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1. BEVEZETES

Magyarorszagon az 1990-es évek eleje politikai, tarsadalmi, gazdasagi és
kozigazgatasi rendszervaltast eredményezd iddszaknak  tekintheto.
Kozigazgatasi értelemben azért beszélhetiink rendszervaltasrol, mert a
korabbi etatista ,tandcsi” rendszert ekkor valtotta fel a mai ,,modern”
Onkorményzati rendszer eldédje, amellyel egyiitt megsziiletett az 1990. évi
LXV. térvény a helyi 6nkormanyzatokrol, amely egészen 2012.december
31-ig volt hatdlyban. Az 1990- es években létrejott onkormanyzati modell
egy vegyes modellnek tekinthetd, hiszen egyarant jellemezte az észak-
europai modellre jellemzd széles korti feladatellatds és a dél-eurdpai
elaprozddottsag. A hazai onkorményzati rendszer miikodési, gazdalkodasi
¢s finanszirozasi zavarainak jelentds része erre a sajatos szerkezetre volt
visszavezethetd. Az onkormanyzati szektor az 1990-es ,,nagy atalakulas” 6ta
tobbszor keriilt olyan kritikus gazdalkodasi és pénziigyi helyzetbe, ami
sziikségessé tette kiilonféle reformlépések végiggondolasat és gyakorlati
megvalositasat, azonban Kijelenthetd, hogy napjainkra ujabb mérfoldko elé
érkezett ez a kormanyzati szint. Ezt bizonyitjak az eladdésodottsagi mutatok
—melyek az allami adossagatvallassal valamelyest enyhiiltek-, az
adossagalloméany finanszirozéasi szempontbol egészségtelen szerkezete, a
feladatellatas—finanszirozas aszimmetrikus viszonya, a soron kovetkezd év
aggaszto koltségvetési keretszamai, az atalakult feladat- és hataskori rend, a
bevezetésre keriilt kotelezd feladat finanszirozasi rendszer. Az
onkormanyzati helyzetképet leird tényezdk felsoroldsa korantsem teljeskort,
de talan alkalmas annak érzékeltetésére, hogy a hazai szubszuverén
korményzati szint valtozasok el6tt ¢és alatt all, vagyis megérett a

reformszint valtoztatasokra.



Az utébbi években szamos hazai tanulmainy1 sziiletett az dnkormanyzatok
gazdasagi, pénziigyi helyzetével kapcsolatosan, és ezek 0Osszegzéseként
megallapithatd, hogy a szakemberek is az Onkormanyzati gazdalkodast,
feladatellatas-finanszirozast és tervezést érintd reformszintli intézkedések
végrehajtasat slirgetik. A szektoron beliill megfigyelhetd a thlzott mértékii
biirokracia és az abbol fakaddo lassi informacidaramlas, a
koltségfelhasznalasok (kiadasok) pontatlan tervezése, a nehezen atlathatod
feladat finanszirozéas, mindezek ereddjeként a megkésett vagy helytelen
vezetdi dontéshozatal.

Nemzetgazdasagi érdek a gazdalkodasuk mindségét, a kozfeladat ellatds
atlathatosagat ¢és a feladatellatdst finanszirozé kozpénzek és képzodod
forrasok volumenének minél pontosabb meghatarozasat egyarant szolgald
tervezési rendszer kialakitdsa. Az Onkormanyzati rendszer megujitasara
iranyulo ,, allami ” - azaz legfelsObb szintli- torekvést és elkotelezettséget
bizonyitja Magyarorszag 2013. évi Nemzeti Reform Programja és a
Magyary Zoltan Kozigazgatdsi ¢és Fejlesztési Program MP12.0
onkormanyzati reformot is érintd célkitlizései. A megujitast nemzetkdzi
nyomas is silirgeti, hiszen a 85/2011-es EU irdnyelv (tovabbiakban:
Iranyelv) eldirja a tagéallamok szamdara koltségvetési keretrendszeriik
tovabbfejlesztését. Az Iranyelv az allamhaztartas valamennyi alszektorat
érintd tovabbfejlesztési kotelezettségre vonatkozik, melyet 2013.december
31-ig kellett atiiltetni a nemzeti jogszabalyokba. A hazai szdndékok és
nemzetkdzi elvardsok megvalositasanak Iépéseként —tobbek kozott-
megsziiletett az ,,0j” 2011. évi CXCV. torvény az 4allamhaztartasrol
(tovabbiakban: Ahtv.) és a 2011. évi CLXXXIX. torvény Magyarorszag

helyi 6nkormanyzatair6l (tovabbiakban: Métv.).

! errél részletesen lasd példaul ASZ (2007), Csapodi (2009), Lorant (2010), Palné (2008),
Vigvari (2008, 2009, 2011), Bager-Vigvari (2007) irasait.



Tovabba a 2014-t6l hatalyba Iépett ,,0;” szamviteli el8irasoknak®
koszonhetden a koltségvetési szamviteli informacios rendszer is megujulés
alatt all az eredményszemléletii konyvvezetés koltségvetési szektorra
torténd kiterjesztésével, atlathato és egységes kozgazdasagi és funkcionalis
(COFOQG) osztalyozas alkalmazésaval.

A tervezés kozponti ¢és a gazdalkoddst megalapozd  szerepe
megkérddjelezhetetlen ebben a szektorban is. A tervek egyrészt tekinthetok
a feladatellatas soran kovetendd iranytiinek, ami a célok altal kijelolt palyan
tartast szolgalja, masrészt a feladatellatds ¢és milkodés végtelen ¢és
irracionalis terjeszkedését korlatozo tényezének.

A késziilo tervek jellemzden egy teljes politikai ciklus —Magyarorszagon
sajnos a helyi menedzsment és ezzel egyiitt a célkitlizések, tervezett
programok politikai ciklusonként cserélédnek-, illetve az adott koltségvetési
év mikodési ¢€s pénziigyi keretrendszerét (és ezaltal mozgasterét)
biztositjadk, ami a jelenlegi gyakorlatban a nagyvonali és sokszor tul
altalanos gazdasagi program, dgazati tervek és az éves koltségvetésben 0lt
testet. A rendszeres tervkészités valdjaban az éves koltségvetés készitésre

szikiil.

Dolgozatom a  szubszuverén kormanyzati szint telepiilési

onkormanyzati szerepléinek vizsgalatira terjed ki és azt kivanom

bizonyitani, hogy ebben az érintett korben:

e késziilnek ugyan hosszl tavu tervek, de azok nem felelnek meg a valodi
stratégiai tervezés kritériumainak, ennélfogva erdtlenek ¢és nem
dinamizaljak az dnkormanyzatokat hosszitavon eredményes €s hatékony

mukodésre,

24/2013(1.11) Korméanyrendelet az allamhéztartas szamvitelérdl (tovabbiakban: Rendelet)



e a jogszabalyi eldiras alapjan kotelezd jelleggel késziilé gazdasagi
program jelenleg nem tolti be egy atfogo stratégiai terv szerepét és nem
tekinthetd stratégiai irdnyitasi illetve dontéstimogatd eszkdznek,

e a kozéptavu tervezés szinte teljesen hianyzik ezen a kormanyzati
szinten,

e az ¢éves koltségvetés tervezés modszertanilag elavult, feltevésem szerint
célszerii lenne elmozdulni a teljesitmény és eredménycentrikus
programtervezési eljaras iranyaba.

Mindezen feltevésekre alapozva indokoltnak tartom a tervezési rendszer

atfogé tovabbfejlesztését, elsodlegesen modszertani meguajitasat. A

dolgozatomban Gsszefiiggés vizsgalatokkal bizonyitani szeretném tovabba

azt az allitisomat, miszerint a tervezési rendszer modszertani
tovabbfejlesztése szempontjabdl irrelevans az 6nkormanyzat mérete”.

Magyarorszag telepiilésszerkezete —illetve a telepiilési Onkormanyzatok

mérete- meglehetdsen eltérd, az dnkormanyzatok feladatai szertedgazok ¢€s

egymastol kiilonbozéek, mindezek ellenére a menedzsment tervezési
szemlélet és a vdllalati tervezd — elemzd modszerek szelektalt és
testreszabott alkalmazasa minden Onkormdnyzati méret kategoridban
indokolt lehet. Végezetiil a tervezési rendszer tovabbfejlesztésére iranyuld
szandék (innovacios hajlandosag) befolyasold tényezdit vizsgalom Mohr,

1969. és Berry, 1994. kutatisaira alapozva. A nemzetkozi kutatasi

eredményekkel Osszhangban megfogalmazott feltevésem alapjan az

innovacios hajlandosag Osszefiiggést mutat az Onkorményzat pénziigyi
helyzetével, a nyitottsag, teriileti elterjedés és a menedzsment szemlélet

tényezdkkel.

3 Az énkorményzati méret pontos koriilhatarolasaval, a méret alapjan torténd besorolas
nagysagrendi kritériumaival és végeredményben a dolgozatban alkalmazott méret
kategoriakkal az 5.1-es fejezetben foglalkozom részletesen.



Feltevésem alapjan a versenyszféraban mar elterjedt és bevalt menedzsment
eszkozokkel, modszerekkel és nem utolsd sorban szemlélettel lehetdség
nyilik a tervezési folyamatok ¢és tervezési rendszer hatékonyabb
mikddtetésére és egyiittvéve a gazdalkodas feltételeinek €s koriilményeinek
optimalizalasara, a  kozszolgaltatds mindségének  javitasara  az
onkormanyzati szektorban is.

A modern tervezési rendszert a kontrolling keretében javasolt kialakitani és
mikddtetni, amelyet az allamhéztartdsi szdmviteli informaciés rendszer
koltségvetési-, pénziigyi- €és vezetdi szamviteli alrendszerei latnak el
informéciokkal. Az allamhaztartasi szamviteli informécios rendszer vezetoi
szamviteli alrendszere valdjaban nem létezik, ezért azt gondolom, hogy a
tervezéssel Osszefliggésben a vezetdi szdmvitel szerepére, teriileteire is
hangsulyt kell helyezni.

A disszertacio felépitése:

Ertekezésem elsd felében foglalkozom az Onkormanyzati szektor
nemzetgazdasagi szerepével, jogszabalyi hatterének atfogd bemutatasaval, a
feladatellatds ¢és a finanszirozési rendszer ismertetésével. A helyi
Onkormanyzatok nemzetgazdasadgi sulyat a szektor bevételeinek és
kiadasainak orszagos GDP-hez illetve a kormanyzati szektor GDP-hez
viszonyitott aranyszdmai is jol tiikrozik, tovdbbd nem elhanyagoland6 a
szektorban foglalkoztatottak szdma és ardnya alapjan az dnkormanyzatok és
intézményeik ,,munkaaddi szerepkore” sem.

Az értekezésemben a tervezésre rendszerként tekintek, mely rendszernek
részét képezi a tervezés folyamata, a tervezési modszerek és
tervdokumentumok egyarant. Ezért a teoretikus és empirikus vizsgalataimat

ezen tervezési rendszer elemek részletesebb vizsgalatara sziikitem le.

* A hazai o6nkorméanyzati kontrolling kutatds nem rendelkezik terjedelmes kutatasi
el6zménnyel, amely kutatasi drt ellensulyoz Karpati doktori disszertacidja. A kutatod

cres

szektort is) torténd alkalmazasat (Karpati, 2013).



A tervezési rendszer tovabbfejlesztésének érdekében sziikségesnek tartom
Osszefoglalni a vallalati tervezés fogalomrendszerét ¢és elveit a
kozszektorban folyd tervezés jelenlegi folyamatdnak és modszereinek
Osszefoglalasaval egyiitt.

A kozszektorban folyd tervezési munka szabalyait és folyamatat torvények
¢s kormanyrendeletek szintjén szabalyozzdk Magyarorszdgon, ezért
kiilonosen fontos a tervezésre vonatkozo hatdlyos jogszabalyi hattér
feldolgozasa 1s. Az elméleti kutatomunkdt a szamvitel szerepének
ismertetésével zarom, hiszen a tervezés elsddleges informacios alapjanak a
szamvitel tekinthetd.

A szekunder kutatomunka eredményeinek alaposan ald kell tdmasztani az
empirikus kutatds folyamatdt, moddszereit és eredményeit, amely az
értekezésem masodik f6 részét képezi. A primer kutatdsokat a vizsgalati
korben végrehajtott  Onkitoltés kérdéivek formajaban megvaldsulod
lekérdezéssel €s strukturalt mélyinterjuk készitésével végeztem el.

A primer adatgylijtés soran a célkitlizésem a telepiilési onkorméanyzatok
tervezési folyamatanak és alkalmazott moddszertananak feltérképezése és
atfogo értekelése a fovarosi keriileti, megyei jogh varosi, varosi €s kdzségi
Oonkormanyzatok szemszdgebol.

Az értekezésemet az elvégzett empirikus kutatas, a vonatkozé jogszabalyok,
valamint a hazai és a nemzetkdzi szakirodalom feldolgozasa alapjan a
kovetkeztetéseim, sajat javaslataim és ) vagy Ujszeri eredményeimmel

zarom.
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2. IRODALMI ATTEKINTES

2.1. Az onkormanyzatok szerepe a gazdasagban
2.1.1. A helyi 6nkormanyzatok nemzetgazdasagi szerepe

Az Alaptorvény 31. cikke alapjan Magyarorszagon a helyi koziigyek
intézése €s a helyi kozhatalom gyakorldsa érdekében helyi onkorményzatok
miikddnek. A helyi onkormanyzatok az egységes allami szervezetrendszer
részeként  hozzdjarulnak az  Alaptorvényben  foglalt  allamcélok
megvalositdsdhoz, eldsegitik a jogszabalyi kotelezettségek teljesitését. A
helyi Onkormanyzatok az aldbbi gazdasagi funkciok -ellatdsanak
teljesitéséért feleldsok:
e tarsadalmi kozos sziikségletet elégitenek ki,
e a kozosségi feladatellatds érdekében megszervezik a feladatellatas
feltételeit, formait és koriilményeit,
e gondoskodnak az ellatand6 kozfeladatok finanszirozasarol,
e befolyasoljak a helyi kozosség életszinvonalat és a telepiilés
gazdasagi fejlodését, versenyképességét.
Magyarorszag unitarius berendezkedésti allam, ami azt jelenti, hogy két
kétszinti kormdnyzati rendszerrel rendelkezik. Az elsd szintet az
allamhaztartas kozponti alrendszere alkotja, melybe beletartoznak az allam,
a kozponti koltségvetési szerv, a kdzponti alrendszerbe sorolt koztestiiletek
¢és a koztestiiletek altal iranyitott koztestiileti koltségvetési szervek. A helyi
onkormanyzatok az allamhéztartas helyi - vagy masodlagos- szintjét

alkotjak.
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Az Ahtv. értelmében az 4allamhaztartds Onkormanyzati alrendszerébe
tartozik
e ahelyi 6nkorméanyzat,
e a helyi nemzetiségi Onkormanyzat és az orszagos nemzetiségi
onkormanyzat (egyiitt nemzetiségi nkormanyzat),
e ajogi személyiségl tarsulas, a tobbcelu kistérségi tarsulas,
e atérségi fejlesztési tanacs, és
e az elozbek altal iranyitott helyi dnkormanyzati, helyi nemzetiségi
onkormanyzati, orszagos nemzetiségi onkormanyzati koltségvetési
szerv.
A helyi Onkormanyzatokat tovabb differencidlja a Motv., ugyanis
megkiilonbozteti a telepiilési és a teriileti 6onkormanyzatokat. Telepiilési
onkormanyzatok a kozségekben, a varosokban, jarasszékhely
varosokban, megyei jogi varosokban és a foévarosi keriiletekben
miikodnek. A fovarosi onkorméanyzat besorolasa sajatos, hiszen egyarant
betodlti a telepiilési és teriileti onkorméanyzat szerepét.
A helyi onkorményzatok nemzetgazdasagi szerepe megkérddjelezhetetlen,
amelyet néhany nagysagendi mutatd és pénziigyi jellemzo alapjan szeretnék
a tovabbiakban érzékeltetni.
Az 1. tabldzat az Onkormanyzatok szamat mutatja Onkorményzati
tipusonként. A MAK és az NGM 2012-es évi adatai alapjan
Magyarorszagon Osszesen 3 196 db helyhatésag miikodik. A lakossag
szerinti megoszlast vizsgalva megallapithato, hogy az 6sszes dnkormanyzat
88%-at az alacsonyabb lélekszamu (az Osszes lakossag 31%-a) kozségi és
nagykozségi onkormanyzatok képviselik. Ha a megoszlast a népességszam
alapjan vizsgaljuk, akkor az latszik, hogy az Osszes lakossag 37%-a ¢l
valamelyik févarosi keriilet vagy megyei jogl varos teriiletén, ami az 6sszes

onkorményzat mindossze 1,44%-a.
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Ez a magyarazata annak, hogy az egyik legfontosabb problémaként a hazai

onkormanyzatok elaprézottsagat szoktak emliteni.

1. tablazat: Onkormanyzattipusok és a lakossig megoszlasa (2012)

> . Telepiilési (o Lakossag
2 , , Onkormanyzato | , Lakossagszam :
Onkormanyzattipus K Onkormanyzato 2012.01.01- megoszlas
megnevezése . k megoszlasa S a (%)
szama (db) A jén
(%)
Fovaros 1 0,01% - -
Févarosi keriilet 23 0,72% 1694 426 17%
Megyei 6nkormanyzat 19 - - -
Megyei jogl varos 23 0,72% 2015 036 20%
Egyéb varos 304 9,6% 3233217 32%
Nagykozség és kozség 2 826 88,95% 3149 041 31%
3196
Helyi ebbdl
onkormanyzatok telepiilési:
Osszesen: 3177 100% 10 091 720 100%

Forrés: sajat szerkesztés a MAK és NGM adatai alapjan

Erdekes Osszehasonlitis végezhetd el, ha az egy Onkormanyzatra jutd

lakossdg szama az Osszehasonlitds alapja. A ,,Visegradi négyek”
viszonylataban az egy onkormanyzatra jut6 lakosok szdma Magyarorszagon
a kiugréan magasnak szdmit6 lengyel adatokhoz (15390 ezer f6) képest
alacsonynak szamit, ugyanakkor a masik két orszdghoz képest majdnem
kétszerese az egy Onkormanyzatra jutd lakossag szama.

2. tablazat: Onkormanyzatok szama, atlagos lakossagszam és egy
onkormanyzatra juté lakossag a ,,visegradi négyek” orszagaiban

Orszé Onkorményzatok | Lakossagszam Egy 6nkormanyzatra

& szama (db) millié {6 juté lakossag ezer 6
Magyarorszag 3196 10,09 3160
Csehorszag 6 249 10,23 1640
Szlovakia 2891 5,39 1870
Lengyelorszag 2478 38,16 15 390

Forras: sajat szerkesztés a DEXIA (2008) és NGM adatai alapjan
Az Eurdpai Unidban az dnkormanyzatisag szerepe az elmult évtizedekben
egyre inkabb novekedett. A 3. és 4. tablazatokban szereplé adatok is

bizonyitjak, hogy az Onkormdényzatisdg szerepe hazankban is egyre nd.
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Ennél fogva egyuttal a nemzetgazdasag versenyképességét meghatarozé
tényezoként is szamolni kell vele. A teljes allamhaztartds és azon beliil a
kozponti alrendszer korményzati kibocsatdsa az EU27-ek atlagat a teljes
vizsgalt idoszakban meghaladta. Ez a megallapitds - a 2012-es ¢év
kivételével- a helyi onkorményzatokra is érvényes. A 2012-es évben az
onkormanyzati kibocsatas GDP aranyos 0sszege 8% volt.

3. tablazat: Kormanyzati kibocsatas® a GDP %-aban

Orszig/Ev | 2001 | 2005 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Allamhaztartas
EU 27 18,3 19,1 20,4 20,2 19,6 19,6
Csehorszag 17,8 18,5 18,5 18 17,5 17,1
Németorszag 13,7 13,7 14,5 14,3 14 14,2
Magyarorszag 215 221 22,8 22,3 211 20,9
Lengyelorszag 20,3 19,1 18,7 19,1 17,9 17,7
Roméania 17,1 17,5 19,8 17,7 16,4 15,9
Szlovénia 20,3 19,8 20,8 21,5 21,8 21,9
Szlovakia 19,6 15,2 15,9 15,3 14,3 14,1
Kozponti Koltségvetés
EU 27 7,5 7,9 8,2 8 7,8 7,8
Csehorszag 9,2 9,1 8,9 8,7 8,3 8,2
Németorszag 2,3 2,3 2,5 2,4 2,4 2,5
Magyarorszag 10,3 10,6 11,8 11,4 11,1 12,8
Lengyelorszag 8,6 8,4 7,5 7,8 7,3 7,3
Roméania 11,2 11,4 11,5 10,4 9 8,5
Szlovénia 13,4 13,1 13,7 14,2 14,6 14,5
Szlovakia 16,1 9 9,4 9 8,4 8,2
Helyi 6nkorményzatok
EU 27 7.4 7,8 8,4 8,4 8,2 8,1
Csehorszag 8,4 9,3 9,4 9,1 9 8,8
Németorszag 4.5 45 4.9 4.8 4.7 4.7
Magyarorszag 10,9 11,3 10,8 10,7 9,9 8
Lengyelorszag 11,2 10,3 10,7 10,8 10,2 10
Romania 4.8 5,4 6,8 6,3 6,2 6,5
Szlovénia 6,6 6,4 6,7 7 7 7,1
Szlovakia 3,1 58 6 59 55 55

Forras: sajat szerkesztés Eurostat adatbazis alapjan

*A korméanyzat kibocsatasa (ESA ’95) azon termékek és szolgaltatasok értékét tartalmazza,
amelyeket az allamhaztartashoz tartozo intézményi egységek (vagyis a kozponti
koltségvetésen, az  allamigazgatdson, a  helyi  Onkormanyzatokon  vagy
tarsadalombiztositason beliili egységek) hoztak 1étre.
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4, tablazat: A helyi 6nkormanyzatok kiadasai és bevételei a GDP és a
kormanyzati szektor %-aban

. A GDP szazalékaban A korn!any,z a,t 1 szektor

Megnevezés szazalékaban
2000.év 2010.év 2000.év 2010.év

H.elyz oqkormanyzatok 115 13.6 25,5 27.0
kiadasai
ebbdl beruhazasi
Kiaddsok 15 1,6 65,0 62,1
Hel)"l on‘kormanyzatok 115 13,0 25,3 29.5
bevételei
He}yl ronkormanyzatok 56 6.7 96 8.4
adossaga

Forras: DEXIA (2011)

Az Onkormanyzatok nemzetgazdasagi szerepét leginkabb a GDP aranyos
bevétel és kiadas képes visszatiikrozni. A helyi dnkorményzatok 0Osszes
kiadasa a bruttd hazai termék 13,6%-a volt a 2010-es évben, a bevételek
tekintetében ez az ardnyszdm 13%. A teljes kormanyzati szektoron belil is
meghataroz6 a helyi szint tevékenysége, amelyet a 27%-o0s kiadasi arany és
a 29,5%-os bevételi arany hatarozottan alatdmaszt.

Az onkormanyzatok a kormanyzati szektor legnagyobb foglalkoztatoi.
A kozszférdban foglalkoztatottak 1étszdma 1998. évben meghaladta a 780
ezer f6t, ezt kovetdéen — a 2003-2005. kozotti novekedési szakasz utan —
fokozatosan csokkent. A 1étszdm csokkenése kiemelten jelentkezett a
kozigazgatasi agazatban, illetve az egészségligyi agazatban (meg kell
jegyezni, hogy itt egyes intézmények kiszervezése is 1étszamcsokkenésként
jelenik meg). Ezzel szemben enyhe a novekedés az oktatasban és a szocialis
ellatas teriiletén. A koltségvetési szféraban foglalkoztatottak szdma 2011.
évben mintegy 674 ezer f6 (kozfoglalkozatassal egyiitt 735 ezer f6) volt. A
674 ezer fos létszam alig tobb mint egyharmada (254 ezer f6) a kdzponti
koltségvetési szerveknél, mig mintegy kétharmada (420 ezer f6) az
onkormanyzati koltségvetési szerveknél foglalkoztatott (2013. évi kézponti

koltségvetés indoklasa alapjan).
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A 420 ezer f6 onkormanyzati szektorban foglalkoztatott ardnya az Osszes
hazai foglalkoztatotthoz (3800 ezer f6 foglalkoztatott 2011.évi értéke)

viszonyitva 11%.
2.1.2. A helyi 6nkormanyzatok jogi szabalyozasa és feladatellatasa

A helyi 6nkormanyzatok jogszabalyi kornyezete rendkiviil valtozékonynak
tekinthetd. A helyi Onkormanyzatok 1étezését, alapvetd jogait ¢&s
kotelezettségeit Magyarorszdg — Alaptorvénye — deklardlja. A helyi
onkorményzatokra vonatkoz6 atfogd szabalyokat a Motv. hatarozza meg az
Alaptorvényben kapott felhatalmazas alapjan. Ezek az atfogd szabalyok a
helyi onkorményzas alapvetd szabdlyai, ellaitando feladat- és hataskorok,
helyi Onkormanyzatok szervei és azok mikddése, az Onkormanyzatok
tarsulasi szabalyai, teriiletszervezés, az onkormanyzatok gazdasagi alapjai
¢s a kozponti allami szervekkel vald kapcsolat illetve torvényességi
feliigyelet fejezetekre tagolva szerepelnek a torvényben. A kutatdsom
szempontjabol kiemelt szerepe az dnkormanyzatok gazdasagi alapjai cimii
fejezetnek van, hiszen ez a fejezet definidlja az dnkormdnyzati vagyont, a
gazdalkodas, finanszirozas és belsé kontrollrendszer alapvetd szabdlyait.
Ugyanakkor a tervezés, koltségvetés készités és végrehajtas, a gazdalkodas
sajatos szabalyai és a koltségvetési tdmogatasok tekintetében a masik
kiemelendé jogforrass az Ahtv., amelyben szintén megjelennek az
allamhaztartas helyi szintjét érintd alapvetéen kogens jellegli eldirdsok. Az
Ahtv.-ben eldirt kitelezettségek sikeres végrehajtasanak tamogatasa céljabol
kiilon kormanyrendelet (368/2011. (XIL.31.) Korm. rendelet az
allamhéztartasi torvény végrehajtasarol (a tovabbiakban: Ahr.) tartalmazza
a végrehajtas soran kovetendd tovabbi elveket és szabalyokat.

A helyi onkormanyzatok alapvetd jogai és kotelezettségei tekintetében
tovabbéa figyelemmel kell lenni az Onkormanyzatok Eurdpai Chartajaban

foglalt alapelvekre is.
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A helyi Onkormanyzatoknak vannak kotelezéen ellatandd feladatai,
amelyeket kizarolag ,,Sarkalatos térvény” (jelenleg ilyen sarkalatos torvény
a Motv.) és a kiilonféle ,,Agazati térvények” irhatnak el, ezaltal biztositva a
feladatellatds gazdasagi alapjainak védelmét. A kotelezd feladatellatds a
helyi koziigyek érdekében valosul meg. A Motv. értelmében helyi koziigyek
»alapvetden a lakossag kozszolgaltatasokkal valo ellatasahoz, valamint a
helyi onkormanyzas és a lakossaggal valo egyiittmiikodeés szervezeti,
szemeélyi és anyagi feltételeinek  megteremtéséhez  kapcsolodnak™
(Mo6tv.4.§)). A helyi onkormanyzatok azonban ellathatnak onként vallalt
feladatokat is sajat bevételeik vagy az erre a célra biztositott kiilon
finanszirozési forras terhére, amennyiben az nem veszélyezteti a torvény
altal eldirt kotelezd feladatok ellatdsat. Tovabba az ellatand6 feladatok
kozott meg kell még emliteni az allam altal atvallalt feladatokat is, ilyenek
példaul a kozoktatas €s az allamigazgatasi feladatok.

Az onkormdnyzati szektor 2012-13-as években jelentds valtozadson ment
keresztiil. A véltozasok koziil kiemelendd az 0j dnkorményzati torvénynek
(Motv.)  koszonhetd  feladatatrendezddés, amely  differencialtabb
feladatellatasi  kotelezettséget eredményezett ¢és igy csokkentette a
sz€leskorli szolgaltatasi feleldsséget az egészen kicsi (néhany 10-100 f6s)
kozségi, nagykdzségi onkormanyzatok vonatkozdsdban. A kotelezd feladat-
¢és hataskor differencidlasnél figyelembe kell ugyanis venni a feladat jellegét
¢s gazdasdgossagi szempontok miatt a telepiilési dnkormanyzatok eltérd
adottsagait is, kiilondsen a gazdasag teljesitOképességét, a lakossagszamot
¢és a kozigazgatasi teriilet nagysagat. 2013-t6l a feladatok jelentds részét az
allam kozvetleniil latja el. A telepiilési dnkormanyzatok igy a valos helyi
feladatszervezési dontést igényld kozszolgaltatasokat kotelesek biztositani a
lakossag szaméra. Az allamigazgatési feladat-és hatdskorok dontd tobbségét
az allamigazgatasi szervek latjak el, igy biztositva az igazgatasi feladatok

orszagon beliil egyenld szinvonalon torténd ellatasat.
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A Motv. altal eldirt telepiilési onkormanyzati feladatokat az 5. szamu
tablazat tartalmazza.

5. tablazat: Telepiilési onkormanyzati feladatok a Motv. szerinti
tagolasban

Feladat

telepiilésfejlesztés, telepiilésrendezés

telepiilésiizemeltetés

egészségiigyi alapellats

kornyezet-egészségiigy

ovodai ellatas

kulturdlis szolgaltatas

szocidlis, gyermekjoléti szolgaltatdsok és ellatasok

© N (O1 W=

honvédelem, polgari védelem, katasztrofavédelem

9. helyi adoval, gazdasagszervezéssel és a turizmussal kapcsolatos feladatok

10. tavhoszolgéltatas

11. hulladékgazdalkodds

12. sport, ifjusagi és nemzetiségi tigyek

13. helyi kozosségi kozlekedés biztositasa

14. kozremiikddés a telepiilés kdzbiztonsdganak biztositasaban

Forras: sajat szerkesztés

A teriileti Onkormanyzatnak szamitd6 megyei Onkormanyzatok az
atalakitasoknak koszonhetden , kiiiresedtek™ €s feladataik a teriiletfejlesztés,
vidékfejlesztés, teriiletrendezés ¢és koordindcios feladatok ellatasara
korlatozodnak.

Osszességében a helyi 6nkormanyzatok az Allamhaztartas részeként a
helyi feladatellatas és kozszolgaltatas kozponti szerepldinek tekinthetok.
Ez a szektor biztositja tulajdonképpen a kozszolgaltatdsok jelentds részét,
miikddésének hatékonysdga, eredményessége €s mindsége befolyasolja a
teljes magyar gazdasag versenyképességét és 0sszevont nemzeti jovedelmét.
2.1.3. Az onkormanyzatok gazdilkodasa, az onkormanyzati bevételek

és kiadasok

A helyi onkormanyzat gazdalkodasanak alapja az ellatand6 feladatokat
kifejezd kiadasokat illetve azok finanszirozéasi forrdsdt megtestesitd
bevételeket tiikroz6 éves koltségvetés. Az Onkormanyzatok az éves

koltségvetésbdl finanszirozva latjak el torvényben meghatarozott kotelezo,
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valamint a kotelezd feladatai ellatdsat nem veszélyezteté onként vallalt
feladataikat. Az éves koltségvetést a képviseld testiilet altal jovahagyott
koltségvetési rendelet tartalmazza. A helyi onkormanyzat koltségvetése a
kozponti  koltségvetésben o©Onallo fejezetet alkotva kapcsolddik az
allamhaztartas minden szintjére kiterjedd aggregalt koltségvetéséhez.
A gazdalkodas explicit felel6sségi szabalyait tekintve feleldsség terheli a
helyi képviseld testiiletet a gazdalkodas biztonsaga (prudencialis felelosség)
tekintetében, tovabba a polgarmestert a gazdalkodas szabalyszerliségéért
(regularis felelosség).
Az Oonkormanyzati koltségvetés bevételeinek és kiadasainak egyensulyara
kell torekedni az éves tervezés soran. A bevételek ¢és kiadasok
koltségvetésben megjelend, minden Onkormanyzatra egységes szerkezeti
tagolasat, felépitését az Ahtv. tartalmazza, melyeket indokolt esetben az
Ahr. tovabb részletez. Ennek értelmében a koltségvetési bevételeket és
kiadasokat eldirdnyzat-csoportok és kiemelt eldiranyzatok szerinti
bontasban kell prezentalni az éves koltségvetésben.
Az Ahr. értelmében a helyi 6nkormanyzat bevételei kozott elkiilonitetten
meg kell tervezni:

e ahelyi ado bevételeket,

e normativ hozzéjarulasokat, tamogatasokat,

e a kozponti koltségvetésbol szarmazd egyéb  koltségvetési

tdmogatasokat  —elkiilonitetten az eurdpai unidés  forrasbol
finanszirozott tamogatassal megvalosuld programok, projektek

bevételeit.
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A helyi 6nkormanyzat kiadasainak minimalis részletezése az Ahr. alapjan:

a helyi Onkorméanyzat nevében végzett beruhdzéasok, felujitdsok

lakossagnak juttatott tdmogatasok,

[ ]
kiadésai beruhazasonként, felujitdsonként,
e a helyi 6nkormanyzat altal a
szocialis, raszorultsagi jellegii ellatasok,
e az altalanos és céltartalék, és
e clkiilonitetten az eurdpai unios

forrasbol finanszirozott tamogatassal

megvalosuld programok, projektek kiaddsai, valamint a helyi

Oonkormanyzat ilyen projektekhez torténd hozzajarulasai.

A fenti jellemzoknek megfeleléen a koltségvetési mérleg bevételeinek ¢€s

kiadasainak strukturalt felépitését a 6. szamu tablazat tartalmazza.

6. tablazat: Az 6nkormanyzati koltsé

ovetési mérleg bevételei és kiadasai

BEVETELEK KIADASOK
|. Miikodési bevételek |. Miikodési kiadasok
Intézményi miikodési bevételek Személyi juttatasok

Miikddési célu tdmogatasok allamhaztartason
beliilrél
Miikodési céli atvett pénzeszkozok
Kozhatalmi bevételek

Munkaadot terhel6 jarulék és szocialis
hozzajarulasi ado
Dologi kiadasok
Egyéb miikddési célu kiadasok
Ellatottak pénzbeli juttatasai

> Miikodési koltségvetés egyenlege = Miikodési kiadasok — Miikodési bevételek

I1. Felhalmozasi és tokejellegii bevételek
Felhalmozasi bevételek
Felhalmozasi célu tamogatasok bevételei
allamhaztartason beliilrdl
Felhalmozasi célu atvett pénzeszkozok

IL. Felhalmozasi és tokejellegii kiadasok
Beruhazasok (Afaval)
Felujitasok (Afaval)

Egyéb felhalmozasi és tokejellegii kiadasok

> Felhalmozasi koltségvetés egyenlege = Felhalmozdsi kiadasok — Felhalmozdsi bevételek

I11. Koltségvetési bevételek (= 1.+11.)
1V. Finanszirozasi, fiiggo, atfuto,
kiegyenlitdé bevételek
El6z6 évi pénzmaradvany igénybevétele
Hitelfelvétel
Ertékpapirok

II1. Koltségvetési kiadasok (= 1.+11.)
1V. Finanszirozasi, fiiggo, atfuto,
kiegyenlit6 kiadasok
Hiteltorlesztés
Ertékpapirok
Fuiggd, atfuto, kiegyenlit6 kiadasok

Fiiggo, atfuto, kiegyenlité bevételek

Forras: sajat szerkesztés MAK alapjan
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Roviden  0Osszefoglalva az  onkormanyzatok feladatellatasainak
finanszirozasat a sajat bevételek, mas gazdalkodo szervtol atvett
bevételek és a kozponti koltségvetésbol szarmazo tamogatasok teremtik
meg. A Métv. szerint a sajat bevétel forrasainak szamitanak:

e ahelyi adok,

e sajat tevékenységbdl, vallalkozasbol és az Onkormdnyzati vagyon

hasznositasabol szarmazo bevétel,

e nyereség, osztalék, kamat és bérleti dij,

e atvett pénzeszkozok,

e torvény alapjan az dnkormanyzatot megilletd illeték, birsag, dij,

e az dnkormanyzat €és intézményei egyéb sajatos bevételei.
A helyi Onkorményzatok Osszevont koltségvetési mérlegének 2012-es

teljesitett adatai alapjan az Gsszes bevétel megoszlasat a 7. szamu tablazat

mutatja.

7. tablazat: A helyi 6nkormanyzatok bevételi szerkezete (2012)
Bevétel csoportok Osszeg Eft-ban Megoszlas
Sajat foly6 bevételek 999 134 31%
Atengedett bevételek 183 893 6%
Felhalmozasi és tokejellegii bevételek 342 147 11%
Allamhaztartason beliili dtutalasok 198 597 6%
Finanszirozasi bevételek (hitel, kotvény) 116 093 4%
Allami hozzajarulasok és tamogatasok 1 036 082 32%
Egyéb bevételek 349 535 11%
Targyévi bevételek dsszesen: 3 225481 100%

Forras: sajat szerkesztés a MAK adatai alapjan

A 2012-es év koltségvetési mérlegének ténylegesen teljesitett adatai azt
tikkrozik, hogy az intézményi folyd (mitkodési) tevékenységek bevételei az
Osszes bevétel kozel egyharmadat képviselték a szektorban, ami kozel
azonos aranyt jelent az allami hozzajarulasok és tamogatasok bevételi

aranyaval.
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A sajat foly6 bevételeket az intézményi miikodés bevételei, illetékek, helyi
adok, osztalék, koncesszids dijak, egyéb sajatos bevételek és a birsagok
alkotjak. Itt meg kell jegyezni azt is, hogy sajat bevételek egyébként a
felhalmozasi ¢és tokejellegli bevételek kozott is szerepelnek,ami tovabb
javitja a sajat bevételi forrds aranyat ¢és ezaltal tulajdonképpen az
Oonkormanyzat Onfinanszirozé képességét. A 2013-as kdzponti koltségvetés
torvényjavaslata alapjdn a tdmogatdsok jogcimeit és azok megoszlasat a

kovetkezo abrak mutatjak.

Ahelyi énkorményzatok
Ahelyi Srkoményzaiok 001%*  1,24% milkodésének és dgazati
- - mﬁkadgenemﬁ feladatainak timogatisa
feladatainak a
o 8 60|0 ] / # Helyi dnkomnnyzatok lial y gm;mm:nymk -
felhaszndlhatd 5 .
Xﬁ\ | Kizpontosfott elirinyzatok Bipombaiot efayaack
SI8 615 Ahelyi dnkomanyzaiok 8 A helyi énkorményzatok
kiegészih thmogetisai kiegészit) thmogatisai
80,12%
Cimaett 6 céltimogatisok B Clmzett é oéltimogatisok
1Vis maior thmogatis  Vis maior timogatés
*Cimzett és céltdmogatdsok *Cimzett és céltamogatasok

2. abra: A helyi 6nkormanyzatok
tamogatasi
szerkezete (adatok millio Ft-ban)
Forrés: sajat szerkesztés a 2013. évi
kozponti koltségvetés alapjan

1. abra: A helyi
onkormanyzatok timogatasi
szerkezete (adatok %-ban)
Forrés: sajat szerkesztés
a 2013. évi kozponti koltségvetés

alapjan
A tamogatasi jogcimek koziil az dnkormanyzatok folyamatos mitkddése és

zavartalan szolgéltatasnyujtasa érdekében a mikodési ¢és agazati

feladatellatds forrasigénye a legmagasabb, amelyet az allam ennek
megfelelden preferalt szubvencioként kezel a koltségvetésben, ezt az dsszes
tamogatason beliili 80%-0s ardny is bizonyitja. A tamogatasi jogcimek
kozil 13,23%-0s ardnnyal a kiegészitd tamogatasok szamitanak még

meghataroz6 allami dotacionak.
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Ezek a kiegészitdé tamogatisok az Onkormanyzati fejezeti tartalék,
szerkezetatalakitasi tartalék, megyei Onkormanyzati tartalék és a tartdésan
fizetésképtelen helyzetbe keriilt helyi dnkorményzatok addssadgrendezésére
iranyul6 hitelfelvétel visszterhes kamattamogatasa, a pénziigyi gondnok
dija. A bevételek koziil 11-11%-os ardnyt képviseltek a felhalmozési és
tokejellegli bevételek és az egyéb kategdriaként szerepld bevételek.

Egyéb kategoriaként a tobbi bevételcsoportba nem sorolhatd egyéb
bevételeket Osszesitettem, ezek az el6z0 évek eldiranyzat-, pénz- ¢és
vallalkozasi maradvanyainak igénybevett Osszegei, a fliggd, atfutd és
kiegyenlitd elszdmolasok bevételei.

A bevétel oldal rovid elemzése a kiadasi oldal elemzésével egylitt mutat
teljes képet a szektor pénziigyi kereteirdl. A helyi Onkorményzatok

kozgazdasagi osztalyozasi kiadasi szerkezetét a 8. szamu tablazat foglalja

0ssze.

8. tablazat: A helyi 6nkormanyzatok kiadasi szerkezete (2012)
Bevétel csoportok Osszeg Eft-ban Megoszlas
Személyi juttatasok és jarulékaik 1025 862 36%
Dologi kiadasok 763 359 27%
Felhalmozasi és tokejellegii kiadasok 525 431 18%
Tamogatasok, elvonasok, egyéb folyd atutalasok 336 733 11%
Finanszirozasi kiadasok (hitel, k6tvény) 204 603 7%
Egyéb kiadasok 20 601 1%
Targyévi kiaddsok dsszesen: 2 876 641 100%

Forrés: sajat szerkesztés a MAK adatai alapjan

Az Osszes targyévi kiadas 63%-at képviselik a személyi juttatdsokat és azok
jarulékait, tovabba a dologi kiaddsokat 0sszesitd folyo (miitkodési) kiadasok.
A nagyrészt beruhdzasokra ¢és feljitasokra koltott felhalmozasi és
tékejellegli kiadasok aranya 18%. A szektoron beliilre és kiviilre folydsitott
tdmogatasok,  ellatdsok, hiteltorlesztések és  kotvénykibocsatassal
kapcsolatos kiadasok jelentkeznek még kiadasként, amelyek egylittes aranya

19%-ot tesz ki az Osszes kiadason belil.
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A helyi onkormdényzatok bevételeit és kiaddsait a koltségvetési mérleg
tagoldsaban mutattam be és elemeztem rdviden, atfogd jelleggel. A

bevételek és kiadasok vizsgalata méas szempontok szerint és tagolasban is

elvégezhetd. ©

9. tablazat: (“)nkorményzatok konszolidalt funkcionalis (COFOG)
kiadasai pénzforgalmi szemléletben (megoszlas %)

Funkci6csoport neve 2012. évi eloiranyzat | 2013. évi eléiranyzat
Allami miikodési funkciok 14,2 16,6

Joléti funkciok 65,5 59,2
Gazdaségi funkcidk 18,2 21,2
Allamaddssag-kezelés 0 0

F’unkcwba nem sorolhatd 21 2.9

tételek

Osszesen 100% 100%

Forras: sajat szerkesztés MAK adatai alapjan

A kiadéasi oldal korményzati funkcidk szerinti megoszlasat vizsgalva
megallapithatd, hogy az 0Osszes kiadas meghatarozd hanyadat a joléti
funkciok képviselik, ezt kovetik a gazdasagi funkciok €s az allami miikodés
funkcidinak kiadasai.

A Kkoltségvetési bevételek és kiadasok rovid szerkezeti elemzésével azt
akartam csupan érzékeltetni, hogy az egyes bevételi és kiadasi jogcimek
mekkora aranyt képviseltek az dnkormanyzatok ¢€s intézményeik aggregalt
koltségvetési mérlegében. Ezek az ardnyok kisebb mértékben eltérhetnek az
egyes koltségvetési években, de a kisebb eltérésektdl eltekintve a bevételi és
kiadasi csoportok koltségvetésben betoltott silya viszonylagos allandosagot

mutat.

2.1.4. A finanszirozasi rendszer jelenlegi jellemz6i és a fobb

finanszirozasi technikak

Az oOnkormanyzatok finanszirozasi rendszere tulajdonképpen a pénziigyi

rendszer egyik alrendszerének tekintheto.

% A bevételek és kiadasok kozgazdasagi osztalyozéasa és a kiadasok korméanyzati funkciok
(COFOQG) szerinti felosztasa bir még jelentdséggel a kozszektor elemzése soran.
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., Az onkormanyzati pénziigyi rendszer az onkormanyzati gazdasag
miukodtetéséhez sziikséges, sokféle funkciot ellato bonyolult képzodmeény
,(Vigvari, 2011. 19. o.) Vigvari az Onkormdanyzati pénziigyi rendszer
bonyolult ¢és 0Osszetett funkcidinak Osszességét a forrasteremtés,
forrasallokacio, pénzellatas, Osztonzés ¢€s iranyitds ¢és kockazatkezelés
funkcidcsoportjaiba kategorizalja.

Ertelmezésem szerint az énkormanyzatok finanszirozasa tobb funkciot is
takar, jelenti egyrészt a forrasteremtés modjat, a forraselosztas
mechanizmusat és a teljes pénzgazdalkodasi folyamatot és mindezek
jogszabalyi hatterét. Az Onkormanyzati finanszirozas rendszerében egyik
alapvetd kérdés, hogy a finanszirozas mire irdnyul, vagyis mi a
finanszirozas targya. Targya alapjan a finanszirozas megvalosulhat Laszlo
(1994) szerint intézmény-, feladat vagy koltségfinanszirozds formdjaban.
Ugyanakkor fontos szempont a finanszirozas modszere vagy technikdja és a
finanszirozds iddtartama is. A finanszirozési technika alatt az
onkormanyzatok részére biztositott kiilonféle forrdsok allokécios
mechanizmusat értem. A finanszirozas idddimenzidja tekintetében
kiilonbséget kell tenni az dnkormanyzatok részére juttatott rendszeres vagy
eseti jellegli finanszirozasi formak kozott.

A finanszirozasi rendszer eredményes milkdodéséhez —tobbek kozott-
hozzétartozik a tervezési rendszer is. Ez azt jelenti, hogy a finanszirozasi
rendszer akkor képes funkcioit jol betdlteni, ha megfelelden illeszkedik a
tervezési rendszer egésze¢hez illetve egyes szintjeihez. Hiszen a preferalt
finanszirozasi moédszer alapjan allokalt forrast kell a tervezés keretében
optimalisan szétosztani az egyes Onkormanyzati feladatok illetve
intézmények kozott valamilyen elére meghatdrozott elv alapjan. A
finanszirozasi technika tehat alapveten determinélja a koltségvetés tervezés
és egyéb tervezési feladatok sordn  alkalmazhatd  modszerek

alkalmazhatdsagat és szemléletét.
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Ilyen értelemben a finanszirozasi technika felfoghato a tervezés egyfajta
korlatoz6 tényezdjeként is. A tervezés ¢és a finanszirozds ugyanazon
folyamat két egymashoz szervesen kapcsolddé mozzanata.
Ezen oknal fogva fontosnak tartom Osszefoglalni a fo6bb — az allami és egyéb
forrasokkal valo ellatas szdmszertiisitése sordn alkalmazhato- finanszirozasi
technikékat’. A legelterjedtebb finanszirozasi modszerek a szakirodalomban
a kovetkezok:

e normativ finanszirozas,

e intézményfinanszirozas,

e feladatfinanszirozas,

e funkcidk finanszirozasanak modszere,

e _amennyi jut” elv,

e GDP-aranyos finanszirozas (Hogye (szerk), 2012; Koharingé, 2011).
A kutatési témdm ¢€s a hazai koltségvetés finanszirozasi gyakorlat korabbi és
jelenlegi jellemzdi alapjan a normativ-, intézmény- €s feladatfinanszirozas
modszereinek 6sszefoglald ismertetését végzem el.
Normativ finanszirozas
A normativ finanszirozids lényege az, hogy a koézponti koltségvetési
tdmogatds meghatarozasa €s ez alapjan torténd szétosztdsa a teljesitménnyel
vagy a feladatellatassal aranyos mutatdoszam alakuldsédnak a fliggvényében
valosul meg. A normativa a feladatmutatd vagy teljesitménymutat6® fajlagos
értéke alapjan meghatarozott, a kozponti koltségvetésbdl finanszirozott

tdmogatasi Osszeg. Normativa = Tamogatasi 6sszeg/ Vetitési alap.

" Finanszirozasi technika: Az onkormanyzatok részére biztositott kiilonféle forrasok
allokaciés mechanizmusa.

8 A szakfeladat rendben (68/2013 (X11.29) NGM rendelet a korméanyzati funkciok,
allamhaztartasi szakfeladatok és szakagazatok osztalyozasi rendjérdl alapjan) az egyes
szakfeladatokhoz kapcsolddoan mutatdoszamokat kell kialakitani. Ezek a mutatok lehetnek
kapacitas- feladat-, teljesitmény- vagy eredményességi mutatoszamok. A feladatmutato a
szakfeladat volumenét fejezi ki. A teljesitménymutatd a feladatellatas igénybevételét,
végrehajtasat kifejez6 indikator.
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A vetitési alap a tdmogatésra keriilé feladat vagy teljesitmény valtozasaval
leginkabb Gsszefiiggésbe hozhaté naturalis vagy pénzértékben kifejezhetd
valtozo (példaul: 6, féréhelyek szdma, korhazi agyak szama stb).
A normativa tehat a tényleges finanszirozasdhoz kapcsolodd fogalom. A
normativak kialakitdsa jellemzdéen az ellaitandd feladat vagy teljesitmény
varhat6 (tervezett) fajlagos norma szerinti bekeriilési koltsége (onkdltsége),
azaz normaja alapjan torténik. A norma —eltéréen a normativa fogalmatol- a
feladat vagy teljesitménymutatd egy egységére jutd eldkalkulalt
pénzosszeget (koltséget) jelenti. A normativ finanszirozéasi technika
alkalmazasa soran jelentkezd egyik legnagyobb elénynek az szamit, hogy a
normativa alapjan folydsitott tdmogatas az dnkormanyzatot illeti meg —és
nem az intézményt-, amely tamogatési Osszeg az dnkormanyzat mérlegelése
figgvényében szabadon feloszthatdé az dnkormanyzati intézmények kozott.
Ugyanakkor a normativak konkrét felhasznalasarol jogcimenkénti
részletezettségli beszamolas torténik az éves koltségvetési beszamoldban.
A normativa alkalmazasanak feltételei:

o cgyértelmiien definidlhaté, homogén szakfeladat példaul oOvodai

ellatas,
o szakfeladatrend szerinti mutat6 alapjan mérhetd szakfeladat,
e a vetitési alapokrdl készitett megbizhaté nyilvantartasi rendszer
mikodtetése (Koharing, 2011).

Intézményfinanszirozas
Ez a finanszirozasi technika a jelentds intézményhaldzattal megvaldsuld
feladatok esetén elterjedt finanszirozasi modszer. A forrast ebben az esetben
intézményekhez rendelik. A finanszirozas bazis alapu, ami azt jelenti, hogy
a tervévi tdmogatdsi Osszeget az el6z6 évi —mint bdzis - tdmogatasi
0sszegbdl kiindulva szamszertsitik a varhatd valtozasok (példaul inflacids
index, makrogazdasagi eldrejelzések) korrekcios hatasainak figyelembe

vételével.
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A modszer legfobb elonye az egyszertiségében, gyors elkészithetdségében,
végeredményben a praktikussagaban rejlik. Az elényds hatasokat azonban

jelentds mértékben ellenstlyozzak a hatranyok.

Ha egy adott intézmény létjogosultsaiga nem kérddjelezédik meg, akkor
gyakorlatilag legitimalédnak a kiadasai is, ett6l a rendszer rugalmatlanna
valik és nem tekintheté koltséghatékonynak. Gyakorlatilag az intézmény
puszta létezése keletkezteti a feladatot és annak tdmogatdsat, és nem az
ellatand6 feladatigénybdl kiindulva keriil atgondoldsra az intézmény

1étjogosultsaga (Hogye (szerk), 2012).

Feladatfinanszirozas

A feladatfinanszirozas alapkoncepcioja szerint’ a forrés elosztas az ellatandé
feladat alapjan valosul meg, vagyis a koltségvetési tdmogatas a feladathoz
kotott felhasznalasi kotelezettség miatt a valdban indokolt kozfeladatot
finanszirozza. Ez a finanszirozasi technika feltételezi a pontosan
kortilhatarolt és egyértelmt feladat- és hataskdr meghatarozast, a feladatok
er6forrasigényének és ezen keresztiil az onkoltség kalkulacids tételenként
részletezett ismeretét, tovabba lényeges, hogy a ténylegesen ellatando
feladatokkal kapcsolatos politikai preferencidk is tisztazva legyenek. Az
intézmény- €s normativ finanszirozashoz képest mindenképpen komplexebb
finanszirozdsi modszernek tekinthetd ez az eljards, mert kiterjedt
informacios bazis és komoly matematikai — statisztikai - gazdasdgossagi
szamitasok sziikségesek az ellatand6 feladatok koltségeinek ¢és egyéb
pénziigyi paramétereinek a szdmszeriisitéséhez. Az elldtando feladatokhoz
kotddd koltségek kozvetlen koltségek, ugyanakkor a miikodés soran a
feladatellatashoz nem kapcsolddo, vagyis kozvetett koltség felmertilésével is
szdmolni kell, amelyek finanszirozdsira mas modszer ajanlott. A

feladatfinanszirozas vegyes finanszirozasi eljarasnak tekintheto.

° A feladatfinanszirozas hazai bevezetésére elsé alkalommal 1969-ben tettek javaslatot
(Csigahazi, 1982).
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A rendszerben megtalalhatéak a teljesitménymutatokon alapulé normativ
finanszirozas és az intézményfinanszirozas elemei egyarant (Csigahazi,
1982; Hogye (szerk), 2012).

A feladatfinanszirozas elvén megvalosulo koltségvetés megjelenési formaja
a programkoltségvetés (PPBS), hiszen ennél a moddszernél a
programstruktira kialakitdsa épp a feladatok alapjan keriil kialakitasra és
finanszirozasra.

Ki kell emelni, hogy ezek a finanszirozasi technikak nem egymas
alternativait jelentik, felesleges a moddszerek ,,versenyeztetése”, teljes
parhuzamba 4llitdsa, hiszen az alkalmazisukat a konkrét agazati és
szakfeladati sajatossagok fliggvényében kell mérlegelni. Ennek értelmében
az optimalis finanszirozési rendszer Uigy definidlhatd, amely az emlitett
finanszirozasi technikékat ésszerlien kombinalja, figyelembe véve az agazati
sajatossagokat, a feladat-, hataskori- és feleldsségi rendszer jellemzdit €s a
koltségvetési  forrasok —struktarajat illetve a kozponti korményzat

finanszirozasi preferenciait, koltségvetési célkitiizéseit.

A hazai finanszirozasi rendszer jelenlegi jellemzdi

A 2013. évtdl az dnkormanyzati feladatellatas, ezzel egyiitt a finanszirozasi
rendszer is alapjaiban valtozott meg. A helyi Onkormanyzatok
forrasszabalyozasanak kozponti eleme volt egészen a 2013-as évig a
kozponti normativak alapjan megvalosulo allami hozzajarulas. A korédbban
az onkormanyzatok altal ellatott feladatok egy része az allamhoz keriilt.
Ehhez igazoddan a feladatellatast szolgald, eddig az dnkormanyzatoknak
atengedett forrdsok nagyobb része, illetve egyéb, feladathoz szorosan nem
kotddd tdmogatasok tekintetében is megteremtésre keriilt a feladatok és
forrasok telepitésének egységessége. A feladatok atrendezddésével
parhuzamosan 2013-t6l a finanszirozasi rendszer is atalakult. Az
onkormanyzati rendszer pénziligyi-gazdasagi stabilitdsa érdekében a

forrasszabalyozas elvén mikodd intézményfinanszirozasi rendszert
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felvaltotta a jelenlegi, az Onkormanyzatok altal kotelezden ellatandod
feladatok pénziigyi forrasat biztosito feladat finanszirozasi rendszer.

A feladatfinanszirozéas alapvetd lényege tgy foglalhatdé Ossze, hogy az
onkorményzatok az adott feladatra kapott pénzt csak az adott feladatra
fordithatjdk ¢és Onként vallalt feladatokat jellemzden csak az Un. sajat
bevételeik terhére vallalhatnak. A feladatfinanszirozas bevezetésének célja
az, hogy az Onkormanyzatok kotelezd feladatainak ellatasahoz sziikséges
miikddési forras rendelkezésre alljon, mikodési hidny a jovOben ne
Iéphessen fel. A feladatfinanszirozas soran az allam altal meghatarozott
miikddési kiadasi sziikséglet, valamint az dnkormdnyzatok miikddési céla
bevételi lehetdségeinek figyelembevételével keriil meghatarozasra az egyes
onkorményzatok koltségvetési tamogatdsa. Onként vallalt feladatokat az
Onkormanyzat sajat bevételei terhére lathat el.

Magyarorszdgon a 2014-t6l alkalmazasra keriild eredményszemléleti
konyvvezetésre épiild pénziigyi szamviteli informécios rendszer szolgaltatni
képes a koltség és bevétel adatokat, amelyek megalapozzak a feladatok
forrassziikségletének gazdasagossagi szamitasait —ideértve a feladatok
onkoltségének kalkulacios tevékenységeit is - . A Motv. rogziti, hogy a
feladatfinanszirozasi rendszer keretében az Orszaggyilés a kozponti
koltségvetésrdl szolo térvényben meghatarozott modon tdmogatja a helyi
onkormanyzatok kotelezOen ellatandd ¢és torvényben eldirt egyes
feladatainak a  feladatot ~meghatdroz6  jogszabalyban  megjelolt
kozszolgaltatasi  szintnek megfeleld ellatasat. A tamogatast az
onkormanyzatok felhasznéaldsi kotottséggel kapjak. A feladatalapu
tdmogatas kiegésziilhet indokolt esetben a helyi sziikségletek alapjan
jellemzd mutatdszamok, illetve a lakossagszam alapjan torténd tamogatassal

is (peldaul a kozvetett koltségek forrasanak biztositasa esetén).
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Az Onkorményzatok egyéb feladatainak elldtdsahoz felhasznalési
kotottséggel jaro, vagy felhasznalasi kotottség nélkiili timogatast nyujthat a
kozponti koltségvetés.
A tamogatas biztositasa a kovetkezd szempontok figyelembevételével
torténik a Motv. alapjan:

e takarékos gazdalkodas,

e a helyi onkormanyzat jogszabalyon alapuld, elvarhaté sajat

bevétele,

¢ a helyi 6nkormanyzat tényleges sajat bevétele.
A Moétv. azt is kiilon kiemeli, hogy a feladatfinanszirozasi rendszernek
biztositania kell a helyi Onkormanyzatok bevételi érdekeltségének
fenntartasat. A bevételi érdekeltség fenntartdsanak rogzitése azért is
sziikséges ennél a finanszirozasi tipusnal, mert problémaként jelentkezhet az
érintett biirokratdk érdekellentéte, ami azt jelenti, hogy az 4agazati
biirokratak (jellemzéen az egyes agazati minisztériumok ¢és mas felettes,
iranyit6 szervek, hatosagok) érdeke épp a feladat alulfinanszirozottsaga.
A Magyarorszdgon érvényben 1évd, 2013-t6l bevezetett feladatalapi
finanszirozas rendszere még nem milkddik tokéletesen, ugyanakkor nem
allnak rendelkezésre megfelelé mennyiségii €s mindségli tapasztalatok az
eddigi  alkalmazéasrol, ezért a rendszer varhatban még sok
»finomhangolason” fog atesni a jovében az alkalmazassal egylitt jelentkezd

tapasztalatok ismeretanyaganak boviilésével egyenes aranyosan.
2.2. Tervezés a telepiilési onkormanyzatoknal
2.2.1. A tervezés jelentésége, tervezési alapelvek

A tervezéssel a jovo valik a cselekvések, dontések mozgatorugojava. A
tervezés jelentdsége a kozszektorban taldn még nagyobb, mint az iizleti

szektorban.
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Ennek az az oka, hogy a koézszektor szerepl6i kozpénzbdl gazdalkodva
latjak el a feladataikat, nyujtjak a szolgaltatasokat a ,,vevOk”, a tarsadalom
szereploi felé.

A tervezés ugyanakkor komoly kockéazatcsOkkentési lehetdséget hordoz

magaban, érdemes itt megjegyezni, hogy a tdkeattétel megjelenési

lehetdségébdl szarmazd jovedelmezdség ¢és hatékonysdg javulassal
egyidében megjelend kockazatnovekedés elemzése (lasd részletesen

Hernadi és Ormos (2012a és 2012b) is fontos eleme a folyamatnak. Ha a

kockézat mértékét csokkenteni nem 1is kivanjuk, mar Onmagaban a

kockézatok ismerete lehetdséget teremt ezek kovetkezményeire valod

felkésziilésre. A tervezés kozszektorbeli kiemelt jelentdsége a kovetkezd
okokra vezethetd vissza:

e A Kkoltségvetési szervek az allampolgarok kiilonféle jogcimeken
megvalosuld befizetetéseibdl 1atjak el a kozfeladatokat, illetve elégitik ki
a tarsadalmi kozos sziikségleteket. Az adofizeté allampolgarok — joggal
— szeretnék tudni, hogy a befizetéseikért cserébe milyen
ellenszolgaltatas jar. (tarsadalmi kontroll) Erre pedig akkor tud minél
pontosabban valaszolni az ,,allam”, ha pontos koltségvetés (terv) késziil
az ellatand6 kozfeladatokrol (kiadasi sziikségletekrdl) és azok pénziigyi
fedezeteirdl (finanszirozasi forrasairol). Az allamnak elszamoltathatonak
kell lennie. Ennek alapfeltételét képezi a kozszolgaltatasok (output és
outcome) mérhetdsége ¢és a koltségvetés készités gyakorlati
megvalositdsa a tervezés sordn a megfeleld tervezési modszer
alkalmazasan keresztiil.

e Az dllam ¢és kiilonbozd apparatusai lassan reagdlnak a gazdasagi
kornyezet, a piaci keresleti-kindlati viszonyok impulzusaira, ezért a kdz-
feladatellatast ¢€s finanszirozdsi rendszert minél pontosabban,
elérelatoan, a bizonytalansagok, kockézatok szintjének

minimalizalasaval kell végiggondolni, azaz megtervezni.
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A tervezés  sziikségességét  aldtdmasztdé  tovabbi  indokldsok

»szektorsemleges”-ek, mint példaul a tervezéssel a jové motivalja a vezetdi

dontéseket, a mikodésben rejlé  bizonytalansagok, kockézatok

csokkenthetoek egy pontos, jol atgondolt és formalizalt tervezéssel, a

tervezés kijeloli egy szervezet szamdra a fejlodési palyat, amelyen

végighaladva eredményesebben (célorientaltan), sikeresebben tud miikddni.

A modern piacgazdasagban miikodd kozszektor tervezésének jellemzé

vonasai Farago alapjan az alabbi jellemzokkel rendelkeznek:

e _tobbszintli és sokszereplés (a rendszer nem csak a gazdasag
alapellentéteibdl all);

e Kkétiranyu (egyszerre top-down és bottom-up);

o clfogadja az allami (kiviilrél, feliilrél) beavatkozas sziikségességét (a
nemzet tavlati érdekeit érvényesiti);

o ¢érték-pluralista;

o torekszik megfelelni a tarsadalmi tudéds szintjének (tudomanyos és
racionalis), ugyanakkor korlatozza a rendelkezésre allo informacio
tomege ¢s jellege;

e dualis: részben segiti (generalja), részben korlatozza a maganszférat;

és politikailag meghatarozott.” (Farago, 1997a.)

A tervezés teremt kapcsolatot az Onkormanyzat és kornyezete kozott. A
tervezés segitségével kell felkésziilni a kornyezet varhato valtozasaira,
kihivasaira. A kornyezeti elemek koziil kiemelt szerepet jatszik a
jogszabalyi kornyezet mint ,,magyarazd valtozd”, mert ez befolyésolja,
magyarazza kozvetlenil a tervezési rendszer mint ,fliggd valtozd”
miikddésének alapvetd feltételrendszerét. Ezért indokolt a jogszabalyi

kornyezet rovid attekintését elvégezni.
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Tervezési alapelvek

A telepiilési Onkorményzati szinten folyo tervezés folyamatara ¢és
modszertanara irdnyulé irodalmi attekintés eldtt indokoltnak tartom
Osszefoglalni a kozszféra (beleértve a telepiilési Onkormanyzatokat is)
tervezésére vonatkozo alapelveket. A szakirodalomban (ASZ, 2007; Hogye
(szerk.), 2012; Gyoérffi — Vigvari (szerk.), 2009) osszefoglalt tervezési
alapelvek valdjaban a koltségvetéssel szemben megfogalmazott
klasszikus elvarasok (normak), melyeket érvényesiteni kell a hatékony,
eredményes ¢és atlathaté gazdalkodas érdekében a tervkészités soran. A
legfébb tervezési alapelvek a kovetkezok:

Atfogé jelleg: a koltségvetésnek tartalmaznia kell az onkormanyzat minden
bevételét ¢és kiadasat teljeskorlien. Ez a teljesség szamviteli alapelvvel
analog elvaras.

Egységesség: A koltségvetésben csak egymadssal Osszevethetd bevételi és
kiadasi jogcimek szerepelhetnek. Ebben az esetben az Osszemérés
szamviteli alapelv koltségvetési szektornak megfeleld alkalmazdsarol van
sz0. Az egységesség alapelve tovabba a kiadasok értékelési elveinek
egységes alkalmazasat is jelenti fiiggetleniil a felmeriild kiadas agazati
hovatartozasatol.

Kizardlagossag: A koltségvetés pénziigyi terv jellegébdl adddodan kizardlag
pénziigyi hatassal (leegyszeriisitve pénzmozgéssal) jaré gazdasagi
eseményeket, koltségvetési dontéseket tartalmazhat. Ez az alapelv a 2014-
tdl hatalyban 4ll6 szamviteli valtozasoknak kdszonhetéen jraértelmezendo,
mert a pénziligyi szdmviteli adatok ismeretében lehetdség nyilik olyan —a
profit szektorban alkalmazott- tervezési rendszer kiépitésére, amelyben a
kizarolag pénzforgalmi adatokra alapozott hagyoményos koltségvetés

mellett a realizalt bevételek €s raforditasok is megtervezhetok.
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Részletezettség: A koltségvetést a  koltségvetési  torvényben —
onkormanyzatoknal a  koltségvetési rendeletben-  jovahagyottaknak
megfelelden kell végrehajtani és az eldiranyzatok évkdézi modositdsa is
kizarolag a torvényben meghatarozott modon ¢€s feltételek teljestilése esetén
engedélyezhetd.

Eves eliranyzatok: A koltségvetés —jellemzden- egy naptari éves iddszakot
feloleldé pénziigyi terv, ennél fogva elkészitése évente ismétlédo
kotelezettséget jelent a tervkészitok szamara.

Pontossag. A pontossag a koltségvetést megalapozd elorejelzésekkel,
eldzetes szamitasokkal, elokalkulaciokkal szemben megfogalmazott elvaras,
amellyel minimalizalhatdé a koltségvetésben megjelend kockdzatok és
bizonytalansagi faktorok szama. A pontos elbrejelzések a tervek
megbizhatdsaganak legfontosabb zalogai.

Atldthatésdg (dttekinthetség): Ez az alapelv Osszefiigg a részletezettség
alapelvvel abban a tekintetben, hogy egy koltségvetés részletezettsége nem
mehet az attekinthetdség rovasara. Ez a két alapelv kizarolag egylittesen
teljesiilhet. A megfeleld koltségvetés attekinthetden részletezett ¢és
informativ, egyuttal tartalmazva a sziikséges és engedélyezett évkozi
eldiranyzat valtoztatdsokat is. Az atlathatosag kdvetelménye tovabba azt az
elvarast is kozvetiti, hogy a koltségvetésbol kiolvashatonak kell lenni a
miikodésben-gazdalkodasban rejlé lehetséges kockazatoknak is.
Nyilvanossag: Demokratikus tarsadalmakban biztositani kell a koltségvetés
nyilvanossagat a tarsadalom minden tagja szamara.

»Value for money” (értéket pénzért) elv: A koltségvetési tervezéstol a
konkrét szolgaltatas nyujtasig érvényesiilnie kell ennek az alapelvnek. Ez
azt jelenti, hogy minden egyes koltségvetési forintot eredményesen ¢és

hatékonyan kell felhasznalni.
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Ennek megvalositasa érdekében a koltségvetés-tervezési gyakorlatban
érvényesiilnie kell a teljesitményorientacionak, vagyis a tervezés soran a
feladat tényleges eréforras igényébél kell kiindulni®.

Fenntarthatosdag: Az allamhaztartasi egyensuly érdekében fenntarthato
koltségvetéseket kell késziteni az allamhaztartdas minden szintjén. A
fenntarthatosagnak kettds jelentése van: az egyik szerint a koltségvetés
minden kiadasa bevétellel fedezett kell hogy legyen, a masik szerint a
koltségvetésnek  biztositani  kell a hosszitavon kiegyensulyozott,
pénziigyileg stabil, hatékony és eredményes miikédést. Roviden a
koltségvetés nem veszélyeztetheti a kozszolgaltatds kivant szinvonala és
mindségl ellatasat.

Ezek az alapelvek véleményem szerint érvényesek és értelmezhetdk egy
komplexebb'’, a disszertacioban javasolt - stratégiai, taktikai és operativ
tervezési szintekre egyarant kiterjed6- tervezési rendszer esetén s,
tekintettel arra, hogy a tervezés nem kizarolag az éves koltségvetés
elkészitését foglalja magaban, és amely a koltségvetési bevételek ¢és
kiadasok mellett a realizalt bevételek és raforditasok, mint realizalt

eredménytényezdk megtervezését is magaban foglalja.
2.2.2. A tervezés fogalmanak hagyomanyos megkozelitései és kritikai

A kozszektorban folyd tervezés fogalmara nem lehet olyan torténelem —
politikai kultira — és tervezés elméleti iskola fiiggetlen definiciot talalni a
szakirodalomban, amely minden torténelmi korszakban és politikai
rendszerben érvényes lenne.

A szubszuverén kormdanyzati szereplok tervezésének fogalmi tisztazasa

okan nélkiilozhetetlen a hatalyos jogszabdlyokba torténd betekintés.

6 Ezen képes valtoztatni a késdbb javasolt teljesitmény- és eredménycentrikus

programalaptl koltségvetési tervezési eljaras.
T A tervezési rendszer komplexitasinak értelmezésével a késébbiekben, az 5. és 6.
fejezetben foglalkozom részletesen.
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Tekintettel a szektor biirokratikus jellegére illetve jogszabalyok altali
kotottségére a tervezés fogalmi tisztazdsat a hatalyos jogszabdlyokban
megjelend értelmezéssel kezdem. A tervezés altalanos célKitiizése az Ahtv.
12. § (1) bekezdés értelmében annak biztositasa, hogy a tervezett bevételek
kozgazdasagilag megalapozottan, a tervezett kiadasok Kizardlag a
kozfeladatok megfelelo ellatasahoz sziikséges mértékben Kkeriiljenek
jovahagyasra. A jogszabdly azt is egyértelmiien rogziti, hogy csak olyan uj
kozfeladat irhatdo elé vagy vallalhatd, amelynek ellatasdhoz megfeleld
pénziigyi fedezet all rendelkezésre. Ha a tervezés soran a pénziigyi fedezet
mar nem biztosithatd, intézkedni kell a kozfeladat megsziintetésérdl. Az
Ahtv. szerint megfogalmazott tervezési célkitiizésbdl levezethetd a
tervezés fogalma is, amely a kozszektorban az éves koltségvetés
elkészitésére szikiil. Ez a megkozelités ugyanakkor a tervezés
folyamatjellegére helyezi a hangsilyt. Az Ahtv. ugy definidlia a
koltségvetést, mint egy olyan dokumentum, amely a koltségvetési évben
teljesiild koltségvetési bevételek (bevételi eldiranyzatok) és koltségvetési
kiadasok (kiadadsi eldiranyzatok) eldirdnyzott 0Osszegét tartalmazza.
(Ahtv.4.§(2)) A jogszabaly is tervként értelmezi a koltségvetést, amely a
kiadasok ¢és bevételek kovetkezO évre eldiranyzott, vagyis megtervezett
Osszegeit tartalmazza. A hivatkozott tervezési fogalomrendszerben a
tervezés egyszerre testesiti meg magat a tervdokumentumot és a tervalkotas
folyamatat. A tervezés és a terv fogalma ugyanakkor koncentraltan a
koltségvetés terminologiaval 0Osszefliggésben keriil jogszabalyi szinten
értelmezésre.

A tervezéssel Kkapcsolatos szakirodalmi definicik a jogszabalyi
értelmezéshez hasonloan jellemzoen lesziikitik a fogalmat azaltal, hogy
a tervezést a koltségvetés Kkészitéssel azonositjak. (Laszlo, 1994;
Kohariné, 2011; Farkas (szerk.), 2004; Csanadi — Toth, 2002). Laszlo a

koltségvetés készités meghatarozéd elemeként értelmezi a tervezést.
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A koltségvetésbol gazdalkodok tervezési tevékenysége a koltségvetés
kialakitasara iranyul, amelynek sordn a biirokratdk altal eldkészitett, az
alkufolyamatban minden szerepld altal megvitatott és atalakult tervet (azaz
koltségvetést) a dontési jogkorrel felhatalmazott politikai testiilet elfogad
(Laszld, 1994). Véleményem szerint nem szerencsés a koltségvetés tervezés
¢és a tervezés kozé egyenldségjelet tenni, mert a koltségvetés konkrétan az
évente késziild - jellemzbéen éves- pénziigyi tervet takarja, ugyanakkor a
hivatkozott szakirodalmak a koltségvetést olyan gyiijté fogalomként
hasznaljak, amely tartalmazza az Onkormdanyzatok hosszii tavu tervezési
feladatait is. Igy a gazdasagi programot mint hosszi tavi tervet a
koltségvetés tervezés keretén belill, annak rész tervezési feladataként
targyaljak.

A tervezés menedzsment-felfogasahoz hasonloan javasolt elkiiloniteni a
hosszl tavu tervezést az éves (koltségvetés) tervkészités folyamatatol,
figyelembe véve azt az evidenciat, hogy a tervezés folyamataba
természetesen mindkét tervezési teriilet beleértendd.

Az éves koltségvetés tervezés dominancidja ugyanakkor érthetd, hiszen a
koltségvetés a helyi onkormanyzat gazdalkodasanak alapjat biztositd olyan
konkrét pénzalap, ami meghatarozott célok finanszirozasat szolgalja. llyen
értelemben a koltségvetés egy pénziigyi tervnek tekinthetd, ami jellegébdl

adodoan jovOorientalt, bizonytalansagokat és kockazatokat is tartalmaz.

Kozpolitikai megkozelitésben a koltségvetés egy olyan jogi dokumentum,
amelyet legitim politikai testiilet hagy jova, és amely kozpolitikai célok
kifejezOje és érvényre juttatoja (Gyorffi — Vigvari (szerk.), 2009), egyuttal a
kormany programja, kozpolitikai szempontbdl az Gsszes allami feladat
rendszerezése, pénziigyi vonatkozasban a kiadési igények ¢és bevételi
lehetdségek Osszehangolasdnak eszkoze (Magyary, 1923 idézi: Sivak —
Vigvari, 2012).
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Az értekezésemben a tervezésre komplex rendszerként®® tekintek, ami

tartalmazza a tervek végrehajtasat és a végrehajtds monitoringjat is és nem

sziikiil le a koltségvetés tervezés folyamatira — a hagyomdanyos ¢s

megszokott értelmezéssel ellentétben-, hanem magaban foglalja a stratégiai,

taktikai és egyéb rovid tavh tervezési feladatokat is. Az dnkormanyzati

tervezési rendszer javasolt elemei a kovetkezok:

1. atervezés résztvevol,

2. atervezés targya,

3. tervezési technikdk (mddszerek),

4. atervezés informacios bazisa,

5. tervezési folyamat elemek (tervkészités — végrehajtds (monitoring) -
eltéréselemzés - beszamolas)

6. atervdokumentumok tipusai (stratégiai — taktikai — operativ tervek).

A tervezés résztvevoi kozott megjelenik minden a tervezésben érintett
szerepl6, a tervezés operativ feladatait végrehajtok, a vezetok, felettes

hat6sagok ¢€s a helyi civil és vallalkozasi szféra képviseldi egyiittesen.

A tervek a tervezés targyara iranyulva késziilnek, ennek megfelelden a
tervezés atfoghatja példaul az 6nkormanyzat és intézményei egylittesét, egy
konkrét agazatot, funkciot, er6forrast, kockézatot, koltséget vagy
teljesitményt. A tervezés modszerei a stratégiai, taktikai és operativ
tervezési szinteken alkalmazhaté {iizleti és Onkormanyzati modszerek
egylittese, melynek végeredményeként minden tervezési szinten késziilnek
tervdokumentumok.

A Kkutatasom soran a tervezési rendszerelemek koziil a tervezési
technikak (modszerek), folyamatelemek és tervdokumentumok képezik

a szekunder és primer kutatasaim fokuszpontjat.

18 Masrészt a tervezési tevékenység analitikus vizsgalata a tevékenység komplex jellegébdl
fakadéan nem fiiggetlenithet6 a tobbi vezetési alrendszert6l sem. A vezetési
alrendszerekkel valo kapcsolattal terjedelmi okok miatt nem foglalkozom a disszertacioban.
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Tekintettel arra, hogy az Onkormanyzatok tervezési tevékenységének
keretfeltételeit €s alapvetd szabalyait Magyarorszagon torvények és a
kapcsolodd kormanyrendeletek szintjén szabalyozzak, ezért fontosnak
tartom roviden Osszefoglalni a tervezés jelenlegi jogszabalyi hatterét a

tovabbiakban.

2.2.3. A tervezés jelenlegi jogszabalyi hattere, a tervezés jellemzo

vonasai

A tervezéssel kapcsolatos alapvetd és meghatarozo eldirasok az Ahtv. és
kapcsolddo korma’myrendeletében19 ¢s az onkormanyzati torvényben (Motv.)
kertiltek szabalyozéasra. A tervalkotdsi folyamatra vonatkoz6 eldirdsok
alapvetéen az éves koltségvetés tervezésre koncentralnak, a kozéptava és
hosszll tavu tervezést érintd feladatok csak érintlegesen szerepelnek a
jogszabalyokban. A tervek illetve tervezés hierarchikus felépitésébdl
adoddan a jogszabalyi ismertetést a hossza tavh tervezést érintd szabalyok
bemutatasanal célszerli kezdeni és a kozéptavh vagy taktikai tervezésen at a

rovid tavl tervezéssel befejezni.
2.2.3.1. A hosszu tavu tervezés jellemzoi

Az onkormanyzati szektor hosszi tava tervezésének egyik katalizatora
a jogszabalyokban eldirt hosszi tava tervkészitési kotelezettségnek
torténd megfelelés, ami egyfajta kiilsé kényszerként nehezedik az
onkormanyzatokra.

A jelenlegi jogszabalyi kornyezetben hosszii tavu tervezési feladatot
jelentenek a rendezési eszkozok, a telepiilésfejlesztési koncepcido és a
rendezési tervek, valamint a valasztasi ciklusokhoz igazod6 gazdasagi

program.

19 Jelenleg a 2011. évi CXCV. torvény az allamhéztartasrol a hatalyos torvény és az ehhez
kapcsolodo 368/2011. (XIL1.31.) évi kormanyrendelet az allamhaztartasrol szold térvény
végrehajtasarol.
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Egyes ,Agazati” torvények meghatdrozhatnak hosszi tavl program,
tervkészitési kotelezettséget is, ilyen példaul egy kornyezetvédelmi
program, vidékfejlesztési, turisztikai koncepcid stb. Az értekezésem
témakore szempontjabol a gazdasagi programnak van kiemelt szerepe, ezért
a tovabbiakban a gazdasagi programmal foglalkozom részletesen.

A Motv. elbirasa alapjan az Onkorméanyzatoknak meg kell hatarozni
gazdasagi programjukat. A valasztast kdvetden a megalakult Snkormanyzati
vezetés az eldz0 kormanyzati ciklus eredményei, tapasztalatai és sajat
valasztasi célkitiizései, jovore iranyuld elképzelései alapjan hossza tava
fejlesztési elképzeléseit gazdasagi programban, fejlesztési tervben rogziti.

A gazdasagi program altal feldlelt id6horizont a Motv. értelmében legalabb
egy kormanyzati ciklus idére (ez jelenleg Magyarorszdgon 4 év) szol, de
ettdl hosszabb iddszakot is atfoghat. A gazdasigi program szerkezetére,
tartalmara, formajara, érvényességére vonatkozéan sem a Motv., sem az
Ahtv. nem tartalmaz kotelezd erejii elBirast, ebbdl kovetkezben az
onkormanyzat maga hatdrozza meg hosszu tava célkitlizéseit és a
megvalositas feltételeit, eszkozrendszerét.

A gazdasagi programok tartalmara vonatkozdan nincs részletes jogszabalyi
eldiras, ehelyett egy atfogd megallapitast fogalmaz meg a jogszabaly: ,.a
gazdasagi program, fejlesztési terv helyi szinten meghatarozza mindazokat a
celkitiizéseket és feladatokat, amelyek a helyi 6nkormanyzat kéltségvetési
lehetoségeivel osszhangban, a helyi tarsadalmi, kérnyezeti és gazdasagi
adottsagok datfogo figyelembevételével a helyi 6nkormanyzat altal nyujtando
feladatok biztositdasat, szinvonalanak javitasat szolgaljak” (Motv. 116.§(3).
A Motv. tovabbi eldirdsa alapjan a gazdasadgi programot a megyei
tertiletfejlesztési elképzelésekkel Osszhangban kell elkésziteni €és kiemelt
figyelmet kell forditani a kozszolgaltatdsok biztositasara, szinvonaldnak

javitaséra irdnyulo fejlesztési elképzelésekre.
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Ez egy Aaltalanos és atfogd célkitlizés, melynek konkrét megvaldsitasat az
onkormanyzatokra bizza a jogalkoto, ezaltal nagy szabadsagfokot biztositva
az Onkormanyzati stratégiai tervezési feladatok teljesitésére. A gazdasagi
program  elkészitésével  kapcsolatosan  egyéb,  jogszabalyokban
megfogalmazott ¢és eldirt kotelezettségek illetve iranymutatasok nem
jelennek meg.

A gazdaségi program Osszeallitasa tobb 1€pcsds munkafolyamatban torténik:

e A valasztast kdvetden ujonnan megalakult képviseldtestiilet megbizza a
bizottsagokat és munkacsoportokat a gazdasagi program elokészitésével.

e Az dnkormanyzati hivatal a jegyz0 vezetésével Osszedllitja a sziikséges
dokumentumokat, elemzéseket. Minden terv készitése sordn nagyon
fontos, hogy a terv jol megalapozott legyen és rendelkezésre alljanak a
tervezést (tervszamokat) megbizhatdéan megalapozd informéciok. A
gazdasagi program esetében a tervezést megalapozé €s iddben elérhetd
informéciok a helyi gazdasag adottsdgaira, lehetdségeire, problémaira
iranyuld felmérések, az Onkormanyzati bevételekre, tamogatisokra,
palyazati lehetdségekre iranyuld elorejelzések, a korabbi idészak
beszamoloira épiil6 pénziigyi - vagyoni helyzetet vizsgald elemzések és
értékelések.

Jellemzden a programok nem kellden megalapozottak és alatdmasztottak
szamszaki adatokkal, piaci elOrejelzésekkel €s elemzésekkel.

o Ezt kovetik a bizottsagi targyalasok, egyeztetések, a civil és tarsadalmi
szervekkel, szereplokkel torténd egyeztetések és véleménycsere.

e A vélemények, felmérések elemzését koveti azok kiértékelése, végezetiil
a gazdasagi program meghatarozasa és a képviseld testiilet altali
jovahagyasa.

A gazdasagi program —mint hosszu tava, atfogé terv- funkcigja ezt kdvetden

az ¢évente késziild koltségvetési koncepcid ¢és éves koltségvetés

megalapozasa.
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A jelenlegi jogszabalyi kornyezetben és gazdalkodéasi — mitkodési viszonyok
kozott a gazdasagi programnak kellene betoltenie az Onkorményzat és
intézményei szintli Osszevont Stratégiai terv szerepét, amennyiben
megjelennek benne a stratégiai fontossagt milkodési teriiletek  f6
célkitlizései, eszkozei, elérésik modja és a stratégiai terv elemek. A
gazdasagi program akkor toltheti be egy atfogé stratégiai terv funkcidjat, ha
az abban kijelolt célok, feladatok, programok beépiilnek az éves
koltségvetésekbe és az Onkormanyzat a programban kijeldlt ,,palyan” tud
haladni a célelérés felé. A gazdasagi programot indokolt esetben —példaul
nem vart évkozi jogszabaly modositas, vagy egyéb kornyezeti valtozasok
miatt- modositassal folyamatosan aktualizalni sziikséges, hiszen a tervek a
kornyezeti valtozasokhoz torténd aktiv vagy passziv alkalmazkodas

rugalmas eszkdzeinek tekinthetdk.

A hosszu tavua tervezés masik katalizatora az EU tamogataspolitikaja,
amely megkoveteli a palyazé intézmény hosszii tava tervkészitését a
jellemzden beruhazasi-fejlesztési projektek finanszirozédsi forrdsainak

megszerzésért cserében.

Az EU-s forrasok megszerzése érdekében késziild tervek az EU-S
tamogatasi  lehet6éség kiaknazasara illetve az egyedi projektek
megvalositasara iranyulnak, azonban az egyes fejlesztések nem egymassal
Osszehangoltan valosulnak meg. Bar az oOnkorményzatok rendelkeznek
kiilonbozd stratégiai dokumentumokkal, azok minden fejlesztésre kihato
jellege nem jellemz6. A stratégiai dokumentumok sok esetben inkabb
projektszemléletiiek, mint koncepcionalis, stratégiai szinten megfogalmazott

fejlesztési iranyok (Dobrontei, 2008).

Részletes szekunder kutatomunka alapjan megéllapithatd, hogy az
onkormanyzati tervezéssel foglalkozé szakirodalmak leginkabb az éves

koltségvetés készités (tervezés) modszertanara, elvi kérdéseire és gyakorlati
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vizsgalatara koncentralnak (lasd példaul: ASZ tanulmanyok), és kisebb
hangsulyt fektetnek a szubszuverén kormanyzati szinten folyé stratégiai
tervezési kérdések modszertani aspektusait, a késziild tervdokumentumok
tipusait és tartalmi elemeit érintdé kérdéskorokre. A stratégiai tervezési
vonatkozasu szakirodalmak a teriileti Onkorményzati szintet preferaljak, a
terjedelmes szamu kutatomunkak tobbsége a teriileti (regiondlis) tervezési
kérdésekkel foglalkozik egy-egy régié vagy szakteriilet (példaul
beruhazasok) és az EU-s finanszirozasu projektek tervezése tekintetében.

A szekunder kutatds alapjan a kozszolgélati szervezetek stratégiai
tervezésének elméletével illetve atfogd modszertani kérdéseivel foglalkozo
szakirodalmak illetve kutatok koziil feltétlentul ki kell emelni Horvath M.,
2005; Bryson, 1988; Loffler, 1997; Kaplan, 2001; Bovaird —Loffler (szerk.),
2003; Poister — Streib, 2005; Flynn, 2007; és Tauberger, 2008 munkait.
Mindazonaltal hangstlyozandd, hogy ezek a kutatok €és tanulmanyok is a
kozszektorral altalanossagban foglalkoznak és a konkrét, 6nkormanyzatokra
iranyul6 vizsgalatok szama elenyész6. Empirikus tapasztalatok hazai
viszonylatban nem allnak rendelkezésre, ugyanakkor nemzetkozi

kitekintésben USA és Uj-Zéland gyakorlata szamit élenjaronak.

Osszefoglalasul, a hazai énkormanyzatok hosszabb idédimenziora kiterjedd
tervkészitését valamilyen kiilsé (politikai, jogi) kényszer ,,motivalja”, tehat
az institucionalista (intézményi) stratégiaalkotdsi megkozelités jellemzi a
hagyomanyos  (cé€lraciondlis) felfogassal szemben. Mindazonaltal
talalkozhatunk a stratégiai szemlélet, stratégiai menedzsment sikeres

alkalmazésaval is egyre novekvd szamban.
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2.2.3.2. Kozéptava (taktikai) tervezés

A stratégiai és az éves tervek kozott a kozéptavi, un. taktikai vagy akciod
tervek teremtik meg a kozvetlen és mérhetd kapcsolatot a gazdalkodok
tervezési folyamatdban. Az Onkormdényzatok kozéptava tervezésével
kapcsolatosan az Ahtv.-ben talalunk egy rovid eldirast, amely szerint a helyi
Onkormanyzat évente, legkésObb a koltségvetési rendelet, hatarozat
elfogadasaig hatarozatban allapitja meg a Stabilitasi torvény felhatalmazasa
alapjan kiadott jogszabalyban meghatarozottak szerinti sajat bevételeinek,
valamint a Stabilitasi térvény szerinti addssagot keletkeztet ligyleteibdl
eredd fizetési kotelezettségeinek a koltségvetési évet kdvetd harom évre
varhato Osszegét. A tervezési rendszer rovidlatasara utal az a probléma is,
hogy a jelenlegi tervezési gyakorlatban tulajdonképpen hianyzik ez a
tervezési szint az allamhaztartds helyi és kdzponti szintjén egyarant. Az
OECD 2013-ban készitett egy felmérést (OECD, 2013), mely arra iranyult,
hogy a tagorszagok kozponti koltségvetés tervezési folyamataban®
mennyire van jelen a kozéptavi tervezési perspektiva illetve milyen
szabalyozasi mechanizmuson alapszik az ,MTEF” (Medium Term
Expanditure Framework®) a kozéptava tervezést alkalmazé tagorszagok
kozott. A felmérés részletes eredményeit a 6. szama melléklet tartalmazza.

Az eredmények Magyarorszag szempontjabol rendkiviil kedvezdtlenek,
hiszen a tagorszagok koziil minddssze Magyarorszag, Belgium, Luxemburg
¢s Izrael koltségvetés tervezeési gyakorlatabol hianyzik a kozéptava tervezési
periodus a jelentés alapjan. A felmérés eredményei szerint Magyarorszagon
nem keriil sor a raforditdsok (jelen hazai gyakorlatban a kiadasok)
kozéptava  tervezésére aggregaltan, szektoronként, funkciondlisan,

programonként illetve szervezeti szinten sem.

2 Tlyen jellegii kutatasok sajnos nem allnak rendelkezésre a telepiilési dnkorményzatokra
kiterjesztve.
2L Az  MTEF” kozéptavu raforditas kerettervezésként fordithato.
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Elorelépésként értékelhetd ugyanakkor, hogy a kormanyzati stratégiai
iranyitasrol szolo 38/2012-es kormany rendelet mar eldirja a kozép és
hosszii tavu stratégiai dokumentumok elkészitését és a tervszamok
nyomonkovetését, igaz ez a kotelezettség viszonylag sziik korre terjed ki a

jelenleg hatalyos rendelkezés alapjan.

2.2.3.3. Rovid tava tervezés: A Kkoltségvetési koncepcio és az éves

koltségvetés

Az Onkormanyzatok koltségvetési rendelettervezetének Osszeallitdsa
folyamatos eldkészitd, tervezé munkat igényel. Az éves koltségvetés
tervezés kiindulo feltételét a gazdasagi program koltségvetési évet érintd
célkitizései, a koltségvetési koncepciorol hozott képviseld testiileti
hatarozat és a kihirdetett kozponti koltségvetést tartalmazo koltségvetési
torvény jelenti. A koltségvetés tervezési folyamata egy tobblépcsés és
tobbszereplés folyamat. A fobb tervezési folyamatok: a koltségvetés
elokészitésével kapcsolatos feladatok, a koltségvetés Osszeallitasa, a
koltségvetés képviseld testiilet elé terjesztése €s jovahagyasa, a koltségvetési
rendelet rnegalkotaisa.22

A koltségvetés rendelettervezet egyik kiinduldsi alapja az irdnyitasi
(valasztasi) ciklus elején elkészitett gazdasagi program, a masik a jegyzo
iranyitasaval évente késziild koltségvetési koncepcid. A koltségvetési
koncepciot a jegyzd illetve a jegyz6 irdnyitasaval a tervezd apparatus allitja
Ossze a kozponti koltségvetési torvényjavaslat, a kormany vérhato
gazdasagpolitikdja, makrogazdasagi eldrejelzései, a gazdasagi program
tervezett célkitlizései, a tervezett bevételek, kotelezettségvallaldsok és egyéb
fizetési kotelezettségek figyelembevételével. Ebbe a tervezési folyamatba be

kell vonni az 6nkormanyzat feliigyelete ala tartoz6 intézmények vezetdit is.

2 Az éves koltségvetés tervezésének folyamataval, eljarasrendjével részletesebben
foglalkozik példaul Farkas (szerk.), 2004.
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A vezetdk bevonasa azt jelenti, hogy tdjékoztatni kell az intézményi
vezetOket a kozponti koltségvetés tervezett iranyelveirdl, tervezési
utmutatasair6l, az onkorményzati feladatellatds és forrasszabélyozas elvi
kérdéseirdl.

Ezen kivill az onkormanyzat maga hatarozza meg, hogy a koncepcid
Osszeallitasahoz milyen szamszaki és szoveges informaciokra van sziiksége
az intézményektol. A koltségvetési koncepcioban konkrét szamitasokat kell
végezni a varhaté bevételi forrdsokra ¢és Onkorményzati feladatokra
(kiadasokra) - praktikusan - a koltségvetéssel megegyez6 bevételi és kiadasi
jogcimek szerinti szerkezetben. A koncepcié szerkezeti felépitésére,
tartalmara vonatkozdéan nincs konkrét jogszabalyi eldiras. A koncepcid
Osszedllitasanak folyamataban a polgarmester a koncepcid tervezetet
véleményezteti a bizottsdgokkal, a pénziigyi bizottsdg véleménye kiemelten
fontos a koncepcid pénziigyi megvaldsithatosaga, fenntarthatésaga
szempontjabol. A bizottsdgok véleményét is tartalmazd koltségvetési
koncepcio tervezet jovadhagyasa a képviseld testiilet jogositvanya, melynek
jovéhagyasa hatdrozat formdjadban realizalodik. A képviseld testiileti
hatarozat formajara és tartalmara vonatkozdan nincs jogszabalyban rogzitett
kotott forma. A jovahagyott koltségvetési koncepcioval lezarul a
koltségvetés tervezés elsd szakasza, mellyel elkésziil a koltségvetés tervezés
konkrét kiindulopontjat jelenté dokumentum.

A koltségvetés tervezés masodik, befejezd szakasza az éves koltségvetés
elkészitése és rendelet formajéban torténd jovahagyasa®.

A koltségvetést jellemzoen éves rendszerességgel kell késziteni, ami azt is
jelenti, hogy a koltségvetés érvényességi ideje altaldban egy naptari év. A
gazdalkodas soran az éves koltségvetés jelent pénziigyi (finanszirozasi)

alapot a kotelez6 és onként vallalt feladatok ellatasara.

2 A helyi 6nkormanyzat koltségvetési rendeletének kotelezd tartalmi elemeit az Ahtv. és a
kapcsolodo Ahr. tartalmazza.
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Az Onkorményzatok koltségvetés tervezése soran a kétszintli tervezés
érvényesiil. Egyrészt el kell késziteni az Onkorményzat és intézményei
Osszevont koltségvetését, melyet a helyi Onkormanyzat koltségvetési
rendeletben allapit meg, masrészt elemi koltségvetés is készil az
Onkorményzatrdl és intézményeirdl.

Vigvari masként értelmezi a helyi dnkorméanyzatok kétszintli koltségvetés
tervezési folyamatat, értelmezésében a tervezés elso szintjét a kdzponti szint
alkotja, ahol az onkormanyzatok kotelezéen ellatandd feladatainak allami
forras forméjaban rendelkezésre allo, a koltségvetési évben ,,elkolthetd”
pénziigyi fedezetének megtervezése torténik. A masodik szintet a helyi
onkormanyzat konkrét koltségvetés tervezése jelenti (Vigvari, 2002).

Az Ahtv. az éves koltségvetés készitési terv mellett a likviditasi terv
készitésének kotelezettségére vonatkozoan tartalmaz még egy nagyon rovid
felhatalmazast, miszerint a helyi dnkormanyzat a bevételek beérkezésének
¢és a kiadasok teljesitésének litemezésérol likviditasi tervet koteles késziteni.
Azonban a likviditasi terv szerkezetére, tartalmara, elkészitésének
gyakorisdgara vonatkozéan nem szerepelnek torvényi eldirdsok. Egyéb,
rovid tava tervkészitési kotelezettséget nem irnak eld a hivatkozott

jogszabalyok.

Osszegezve a hatalyos jogszabdlyi eléirasokat, a relevans jogszabalyokban
az éves koltségvetés készitésre vonatkozo eldirasok dominancidja

figyelhet6é meg.

2.24. A Kkoltségvetés tervezés mddszertana, a tervezési technikak

rendszerezése

Az éves koltségvetésben szerepld kiadasi eldiranyzatok Osszege tobbféle
megkozelitést, célkitlizést ¢€s érdekhordozoi preferenciat képviseld

modszerrel tervezheto.
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A tervezési technikdk fejlédése a kozszektorral szemben megfogalmazott
tarsadalmi és gazdasagi elvarasok, a kozszektor fejlddésével parhuzamosan
zajlott ¢és zajlik le napjainkig jol tikrozve a koltségvetési-dontéshozok
preferenciait.

A nemzeti koltségvetések sokféle technikat, modszert ismernek, (Gyorffi —
Vigvari (szerk.), 2009; Pasztor (szerk.), 1998; Laszlo, 1994; Premchand,
1983; Wildavsky, 1975), a koltségvetés tervezési modszerek kiilonféle
elnevezései és csoportositasai ellenére korvonalazhatdak, rendszerezhetoek
a fobb tervezési modszerek. A koltségvetés tervezési modszerek egyfajta
csoportositasa szerint két 6 tervezési modszer kiilonboztethetd meg, az
egyik az inkrementalis vagy bazis alapu koltségvetés tervezés, a masik a
teljesitményalapti koltségvetés tervezési technika. Az utdbbi csoportba
sorolhatd a nullbazisi (ZBB, Zero Based Budgeting) ¢és a cél- ¢és
teljesitmény alapu (vagy programalaptl) koltségvetés tervezés modszere
(Gyorffi — Vigvari (szerk.), 2009). Laszlo koltségvetés tervezéssel is
foglalkoz6 konyvében a hagyoményos (bazis alapu) és a modern
koltségvetési technikdkat kiiloniti el. A szerzd a modern tervezési technikak
kozott emliti a teljesitményalapu koltségvetés tervezést (PB, Performance
Budgeting), a programkoltségvetést (PPBS, Planning, Programming,
Budgeting System) és a nullbazist (ZBB) koltségvetést (Laszlo, 1994). A
teljesitménycentrikus  koltségvetések  kozott a  teljesitményalapt,
programorientalt és nullbazisu tervezési modszereken tal ujabb modszerként
megjelenik a célokra épiild koltségvetés (MBO, Management by Objectives)
és az alapvet0 szervezeti célokhoz rendelt koltségvetés (Mission Budgeting)
is a szakirodalomban (Nemec — Wright, 2000 idézi: Horvath M., 2005).

A szakirodalomban tovabba talalkozhatunk az eredményorientalt
koltségvetes tervezés kifejezéssel i1s mint a teljesitményalapu koltségvetés

szinonim fogalmaval.

49



Ugyanakkor bizonyos szerzok kiilonbséget tesznek az eredménykozponti
koltségvetés tervezés €s a teljesitményalapt koltségvetés tervezési technikak
kozott (Osborne — Hutchinson, 2006).

A hazai Onkormanyzatok viszonylatdban a hagyomanyos bazis alapu
koltségvetés tervezésnek van a legnagyobb relevancidja.

A doktori disszertacid célkitiizései alapjan a tervezési rendszer
innovaciojara teszek kisérletet, amely megkoveteli a modernebb
koltségvetés tervezési technikdk rovid attekintését is.

A koltségvetési reformok keretében megvalosuld koltségvetés tervezés
megujitasara tett kisérletek dontden az Amerikai Egyesiilt Allamokhoz
kotddnek. Ezen oknal fogva érdemes a koltségvetés tervezési technikak

amerikai fejlédését attekinteni. A koltségvetés tervezési modszerek az

alabbi utat jartak be:

tételsoros koltségvetés (LIB,Line-item Budgeting) a XIX. szdzad végén

teljesitményaranyos koltségvetés (PB, Performance Budgeting) az 1950-

es években

e program-koltségvetés (PPBS, Planning, Programming and Budgeting
System) az 1960-as években

e célokkal vezérelt iranyitds (MBO, Management by Objectives) a korai
1970-es években

e nullbazisu koltségvetés tervezés (ZBB, Zero Based Budgeting) a késdi
1970-es években

o teljesitményardnyos koltségvetés az 1980-as 1990-es években. (Van
Reeth, 1996 idézi: Nemec - Wright, 2000)

o teljesitmény és eredmény alapu koltségvetés (GPRA, Government

Performance and Results Act) az 1990-es évek kozepétol.
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A koltségvetési eljarasok torténeti fejlodésének allomasait Hogye a

kovetkezo fejlodési szakaszokra bontva értelmezi:

e Hagyomanyos vagy Iranyszamos Koltségvetés (Line-Item Budgeting)

e Teljesitmény Koltségvetés (Performance Budgeting)

e Tervezési — Programozasi Koltségvetési Rendszer (PPBS)

e Megegyezéses eredménycélokkal vald Vezetés (MBO)

e Nulla Alapu Koltségvetés (ZBB)

e Politikai-Iranyitasi Koltségvetés (Budgeting as Political Management)
(Hoégye (szerk.), 2012).

Tekintettel arra, hogy véleményem szerint a Politikai-Iranyitasi

Koltségvetés €s a megegyezéses eredménycélokkal vald Vezetés (MBO)

nem tekinthetd Klasszikus koltségvetési tervezési eljarasnak, ezért ezek

bemutatasatol eltekintek. A dolgozat szempontjabdl relevans és egyuttal

6nallo tervezési mddszerek csoportositasat az aldbbi dbran foglaltam 6ssze:

Fébb koltségvetés tervezési technikak

/\

1. Hagyomanyos ,, tiszta” bazis alapu 1I. Korszerii ,, teljesitmény-orientalt”
tervezési technikdk tervezési technikak

v v

e  Tételes vagy iranyszamos (LIB) e Teljesitményaranyos (PB)
e Inkrementalis e  Programorientalt (PPBS)
e Nullbazisu (ZBB)
o  Teljesitmény és
eredményalapt

3. abra: A fobb koltségvetés tervezési technikak rendszerezése
Forras: sajat szerkesztés
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2.2.4.1. Hagyomanyos ,tiszta” bazis alapu tervezési technikak

Tételes vagy iranyszamos koltségvetés tervezés (Line-item Budgeting)

Ez a tervezési technika a koltségvetés minden egyes tételérdl megmondja,
hogy mennyibe keriil. A tételes vagy iranyszamos koltségvetés tervezés egy
inputorientalt tervezési mddszer. Az inputorientacid azt jelenti, hogy a
kiadasokat er6forras tételenként tervezi, a tervszamitasok soran a
naturalidkban kifejezett er6forrasigényekhez hozzarendelve azok tervezett
,beszerzési” arait kapjuk meg a kiadas 0sszegét.

A modszer értékelése:

Ez a tervezési mddszer teremti meg az alapjat az 0sszes tobbi koltségvetési
technikanak is, hiszen segitségével megtervezhetd minden egyes tétel —
miikodéshez felhasznalt input eréforras- bekeriilési  értéke. Atfogd
tervezésre azonban nem alkalmas, manapsag inkadbb az allamhéztartasi
szervezet alacsonyabb szintjein alkalmazzdk. Megjelenithet fejezeti
kezelésti elGiranyzatokat valamint ,,intézményi” cimeket is (Csonka-
Lehmann, 2000). Inputorientalt megkozelitésmodja idejét multnak
tekinthetd, hiszen nem torddik a koltségvetés készités és megvaldsitas soran
a ,,3-E” szempont érvényesiilésével, a feladatellatas ,,mindségi” kérdéseivel.
Ezt a tervezési modszert mind a hazai mind a nemzetkézi gyakorlatban
felvaltotta az output illetve outcome orientalt koltségvetés tervezési

rendszer.

Inkrementalis (bazis alapu) koltségvetés tervezés

Az inkrementalis koltségvetés tervezés kiindulopontjat a rendelkezésre allo
inputok (anyagi és nem anyagi eréforrasok) mennyisége jelenti, ezért ez a
modszer is input-orientalt technikanak tekinthetd. A bazisszemléletben
végrehajtott tervkészités soran az inputokat a mindenkori aktudlis
kozpolitikai célok fiiggvényében allokaljak a tervezett feladatokhoz. (Sivak
— Vigvari, 2012).
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Ennél a mdédszernél a kdvetkezo év koltségvetésének eldiranyzatait az el6z6
(bazis) év tartds szerkezeti hatdsokkal modositott értékei alapjan hatarozzak
meg. A tervezOk igy képeznek egy éves szintre kiszamitott szerkezeti
hatasokkal 1is korrigdlt bazis eldiranyzatot a bazis év tervezett
eldiranyzatainak értékeibol kiindulva, amelyet moédositanak lefelé vagy
folfelé a tervezett illetve véarhato és valoszintsithetd ,,valtozasokkal”?,

Ilyen valtozast vagy novekményt jelentenek példaul a kiilonféle
makrogazdasagi eldrejelzések (igymint az inflacios varakozéasok, az orszag
gazdasagi novekedésének vagy csokkenésének tervezett mértéke,
munkanélkiiliségre, fogyasztdi szokasokra stb  irdnyuld  tovéabbi
elérejelzések), a kormany gazdasagpolitikdjanak prioritasai stb.

A bazis alapu tervezés alapmodellje a kovetkezd Osszefiiggéssel
jellemezhetd: (Gy6rffi — Vigvari (szerk.), 2009. 318.0. alapjan)

Eir1=Eizx

Jelmagyarazat:

Ei = i-edik id6szak varhato el6iranyzata (bazis eliranyzat)

X = bazisvaltozas (ndvekedés vagy csokkenés) eldrejelzett mértéke

Ei.1 = targyévet koveto év terveldiranyzata

Az inkrementalis tervezési technikanal a legnagyobb kockazati tényezdt és a
tervezésben érintett szereplok kozotti alkufolyamat soran tapasztalhatd vitat
a ,valtozasok” (a képletben az ,,X’-szel jelolt bazisvaltozas mértéke)
szamszerlisitése jelenti, hiszen annak nagysagat pontos mérés helyett csak
prognosztizaljdk, becslik. A bazisszemlélet nem jelent feltétleniil

novekedést. A valtozas (,,X”’) lehet kisebb és nagyobb is, mint 100 szazalék.

2 A koltségvetés készitéssel foglalkozo szakirodalmakban a valtozast az inkrementalis
elnevezéssel is illetik, innen ered a modszer elnevezése is.
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Az inkrementalis koltségvetés tervezés értékelése:

A bazis-koltségvetés elsdsorban stabil vagy egyenletes valtozast mutatd
gazdasagi viszonyok és kornyezet kozott miikodhet hatékony tervezési
modszerként. A magyar onkorményzatok kornyezetére sajnos nem jellemzo
ez a kiszamithatosag. Tovabbi alkalmazasi teriiletként azokat a kiadasokat
érdemes kiemelni, amelyek nehézkesen programozhatodak, ezek jellemzden
a kozvetett, altalanos kiadasi tételek.

A modszer elonye, hogy egyszertien nyomon kovethetéek az eldiranyzatok
valtozasai, amely rendelkezésre all6 informécidk megkonnyitik a
dontéshozok intézmények vagy feladatok kozotti preferencia rendezési
dontéseit (Gyorffi — Vigvari (szerk.), 2009).

A moddszer legfobb hatranyat illetden egyetértés korvonalazodik a
szakirodalomban (Tucker, 1982; Laszlo, 1994; Gyo6rffi — Vigvari (szerk.),
2009), miszerint az inkrementalis tervezés folyamataban a kovetkezd év
tervezése soran automatikusan tovabb  Oroklodik —ezzel egyiitt
konzervalodik- a bazis év feladat ellatdsi ¢€s tervezési strukturaja,
tevékenységenkénti osztdlyozdsa ¢és finanszirozasi szerkezete. Ennek
kovetkeztében a megvaltozott feladatok, intézmények finanszirozasat akkor
is biztositjak, ha egyébként az adott teriilet vagy intézmény nem olyan
mértékben lat el feladatot, mint ahogy azt a finanszirozas mértéke indokolja.
Ennek a folyamatnak — is — karos kovetkezményeként jelentkezik a tervezés
és a tervekben visszatiikr6z6do rovid tava szemlélet (Murray — Efendioglu,
2011), amely jelentds akadalyat képezi a hosszi tavlatokban gondolkozo

tervezésnek.
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2.2.4.2. Korszeri ,,teljesitmény-orientalt” tervezési technikak

Teljesitményalapu koltségvetés tervezés (Performance Budgeting)

A teljesitményalapt koltségvetés tervezés a II. vilaghaborat kévetéen az
Amerikai Egyesiilt Allamokban indult utjara a koltségvetés tervezés
megujitasara irdnyuld valtoztatasi szdndék eredményeként. A modszer
alapvetd célkitlizése a kormanyzati kiadasok csokkentésére illetve a
korményzati tevékenység hatékonysdganak novelésére, a kitlizott
teljesitménycélok elérésére iranyuld torekvésben ragadhatdé meg. A
teljesitményalapu  tervezési rendszer kiindulopontjat a kormanyzati
tevékenységek teljesitményének definidldsa, mérése, szamszerlsitése €s a
teljesitmények alakulasardl készitett beszamolok kiilonféle érdekcsoportok
felé torténd rendszeres beszamolésa jelenti. ,,4 teljesitmény koltségvetést a
szakirodalomban nevezik még , funkciondlis” vagy , tevékenységi
koltségvetésnek is” (Hogye (szerk.), 2012. 43.0.).

A teljesitménytervezés fokuszdban az input orientdcié helyett az output
(teljesitmény) 4all. Ez azt jelenti, hogy a koltségvetési forrast a
tevékenységek szintjén megjelend teljesitményindikatorok elvart, tervezett

szintje alapjan biztositja a finansziroz6 a végrehajto intézmények szdmara.
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Eredmények
A

A

Eredményesség

Erték Outputok

pénzért T
cserébe

A A

Folyamat Hatekonysag

T

—> Inputok

1

T Gazdasagossag
Koltségek

4. abra: Az output alapu koltségvetési tervezés

Forras: Kristensen — Groszyk — Biihler, 2002. 9. o.
A teljesitmény mérését hatékonysagi mutatészamok biztositjak, amelyek az
outputok ¢és inputok egymdéshoz wvalé viszonyitasdn alapulnak. A
hatékonysadg egyenes mutatdjaban az egységnyi inputra (felhasznalt
er6forrasra) jutod kibocsatas (output) mérése valosul meg, mig a mutatészam
inverze az egységnyi output realizalasahoz sziikséges input nagysagat
szdmszerlsiti. A ténylegesen realizalt és relevans mutatoszamokkal mért
teljesitmények folyamatosan Osszehasonlitdsra kerlilnek a ,beigért”
teljesitményszintekkel, ugyanakkor a tervezett teljesitményszinttdl vald
elmaradds nem vonja maga utan a mar pénziigyileg realizalt, kiutalt
finanszirozési forras egy részének vagy teljes Osszegének visszafizetését,

o , s roa]25
szemben a teljesitményalapt finanszirozas rendszerével .

5 A szakirodalomban kiilonbséget tesznek a teljesitmény koltségvetés és teljesitményalapt
finanszirozas kozott. (Szalai, 2007; NASBO — National Association of State Budget
Officers, 2001). A teljesitményalapu finanszirozas soran a finanszirozhat6 6sszeg nagysagat
a teljesitmény nagysaga befolyasolja kozvetlenill. Ez azt jelenti nagyon leegyszerisitve,
hogy a jobban teljesit6k aranyosan tobb, a kevesebbet teljesiték aranyosan kevesebb
tamogatasban részesiilnek.
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Azonban az ,alul-teljesit6” intézmények kedvezo6tlenebb alkupoziciobol

indulhatnak a kovetkezd koltségvetési tervezési ciklusban. Ez a tervezési

rendszer megkoveteli a felhasznalt erdforrasok koltségeinek pontos

ismeretét, amelyet kizarolag egy teljesitésszemléletii (eredményszemléletit)

konyvvezetési technikan alapuld szamviteli informacidés rendszer tud

biztositani.

A teljesitményaranyos koltségvetés meghatarozo elvei az aldbbiakban

foglalhatok Gssze:

A koltségvetési folyamat és dontések a tevékenységek szintjén
jelentkeznek, nem pedig egyedi tételenként.

A teljesitmény illetve a hatékonysag mérését a teljesitményegységekre
jutd eréforras felhasznaldsok (inputok) szamszerlsitése biztositja.

A tervezett és ténylegesen realizélt teljesitmények kozotti folyamatos
Osszehasonlitdson ¢és elemzésen alapuld visszacsatolds rairdnyitja a
vezetok figyelmét a problémas, beavatkozast igényld teriiletekre
(Mikesell, 1986 idézi: Nemec - Wright, 2000).

A teljesitmény koltségvetés készités nem mellézi a politikusokat,
szemben mas koltségvetés tervezési technikaval, mint példaul a PPBS ¢és
a ZBB eljarasok. Epp ellenkezdleg a politikusok a koltségvetésben, a
koltségvetés alapjan dontenek a finanszirozasi forrdsok nagysagardl az
igért teljesitményszint realizalasaért cserében (Szalai, 2007). A
koltségvetés testesiti meg rejtett modon a koltségvetési forrasok
elkoltésével kapcsolatos megallapodast a politikusok és a végrehajtd

intézmények kozott.
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A teljesitmény koltségvetéssel szemben megfogalmazott Kkritikai
értekelés:

A teljesitményalaptl koltségvetés tervezés a gyakorlatban nem valtotta be
teljes mértékben a hozza flizott reményeket.

Az egyik ok az volt, hogy az eredeti teoretikus elgondolassal ellentétben a
korményzati tevékenységek jelentds részénél —sajatos jellegiikbdl fakaddan-
az output egyaltalan nem vagy alig kvantifikdlhaté pontosan.

A masik, a modszer egységes bevezetésével kapcsolatos ellenérv alapjan a
teljesitményalapu megkozelités a kozfeladatok ellatadsanak hatékonysagi
kérdéseire fokuszal, ezzel novelve a kozfeladat ellatds hatékonysagat, de
nem ad valaszt arra a kérdésre, hogy az adott tevékenységre sziikség van-e
egyaltalan (Laszlo, 1994; Mikesell, 1986). Van Reeth kritikai elemzésében
az egyik meghataroz6 ellenérv a tervezés sordn tovabbra is jelenlévd
inkrementalis (bazishoz viszonyitott novekményi) jellegben ragadhaté meg,
amellyel inkabb a technikai hatékonysag biztosithato a hatasossagi cél*®
hattérbe szorulasa mellett (Van Reeth, 1996 idézi: Nemec - Wright, 2000).
Szalai 0Osszefoglald esettanulmanyaban azt irja, hogy a Kkorabbi
teljesitményfinanszirozast célzod reformok bukasat azzal magyarazzak, hogy
a teljesitményinformaciok nem jutottak el a végsd dontési szintre, azaz a
politikusokhoz, hanem csak a koltségvetést elokészitok kozotti alku
folyamatban hasznaltak fel Oket (Szalai, 2007). Amennyiben az
id6igényesen és koltségesen eldallitott teljesitményinformaciok nem jutnak
el a legfobb érintettekhez, akkor az eldallitasuk feleslegesen von el fontos
kapacitasokat az intézményektdl, hiszen a teljesitményinformaciok

eldallitasa és felhasznalasa soran nem teljesiil a koltség — haszon elv.

% A teljesitményméréssel foglalkozo szakirodalmakban és kutatdsokban az ,.effectiveness”
fogalmat hatasossag és eredményesség elnevezésekkel is azonositjak. Ertelmezésiinkben a
hatasossag és eredményesség szinonim jelentéssel szerepelnek a dolgozatban.
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A koltségvetési reformok legijabb hullamai mar alapvetd célként
fogalmazzdk meg a teljesitményelvardsok koltségvetésben torténd
megjelenitésének igényét is.?’

A teljesitmény  koltségvetés  készitése iranti igény mar
megfogalmazodott Magyarorszagon is.

Hazankban a rendszervaltast kovetd iddszakban a koltségvetés tervezési
gyakorlatban két egymadstol ¢élesen elkiilonithetd szakasz latszik
korvonalazddni:

- Az elsé tervezési szakaszra az input-orientdcio és az erOteljes kiadasi
kontroll a jellemzd, amelyet a tételsoros koltségvetés tervezés iddszakanak
is neveznek. Ebben a szakaszban a f0 cél az ,,er6forras pazarlads” megallitasa
a  sziikésen  rendelkezésre  4ll6  eréforrdsok  felhasznaldasanak
gazdasdgossagara iranyulo kontrollrendszer kiépitésén keresztiil.

- A masodik szakaszban az valik a koltségvetés tervezés soran f6
szempontta, hogy az adott intézményre, programra sziikség van-e
egyaltalan. Egy intézmény vagy program sziikségességét érintd kérdést
megvalaszolni a kérdéses intézmény vagy program miikodése altal realizalt
output (kibocsatas, teljesitmény) nagysaga ¢és szinvonala és az elért
tarsadalmi hatas, eredmény (outcome) alapjan Ilehet. A teljesitmény

koltségvetés hatékony eszkoze lehet ennek a célkitlizésnek (Hogye (szerk.),
2003).

27 Egy 2002-es OECD tanulméany alapjan a 27 OECD tagorszagbol 17 orszag

koltségvetésében jelenik meg valamilyen formaban az elvart, tervezett teljesitmény
nagysaga. (OECD, 2002)
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Programkoltségvetés (PPBS, Planning, Programming and Budgeting
System)

A programalapu koltségvetés egy teljesitmény- (output-) alaptt komplex
koltségvetés -tervezési, -végrehajtdsi ¢és -ellenOrzési rendszer, illetve
folyamat, amely alkalmas a koltségvetési szervezet finanszirozasat
kozvetleniil 6sszekapcsolni a szervezet altal elért eredményekkel (outcome),
az eldallitott termékekkel, szolgaltatasokkal (output) (Bager, 2006; Bager -
Vigvari, 2007).

A hagyomanyos koltségvetés rendszerében a tervezésen ¢és a kiadasok
finanszirozasan, a koltségvetési finanszirozasi forrasokon, bevételeken van a
hangsuly illetve a rendszer tovabbi {6 jellemzdje, hogy input-orientalt.

Ezzel szemben a programalapu koltségvetés készités output illetve outcome
orientalt, hiszen a tervezés soran a koltségvetési finanszirozasi bevételek
tervezésének  kiinduldpontjat a teljesitmény- ¢és eredménycélokat
megvalosité programok jelentik. A megrendeld (kdzponti kormany vagy az
onkormanyzat) kijeldli a teljesitmény és eredménycélokat illetve igényeket,
ezt kovetden kalkulaciot készit az ellatandd feladat elvart kibocsatasi
szintjének fajlagos koltségére €s az elvart teljesitmény tervezett onkoltsége
alapjan dont a finanszirozds mértékér6l. A finanszirozas mértéke tehat a
kovetkezd mutatoszam fliggvényében valtozik:

Eléallitas osszes kozvetlen koltsége/ Elvart output

A két koltségvetési rendszer Osszehasonlitasat mutatja az 5. szdmu abra is.
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Hagyomanyos Output-alapu
megkozelités megkozelités
Inputok Inputok
< Magan >
v finanszirozas
A 4
»Szolgaltato Szolgaltat6”
| | Koltségvetési R
finanszirozas g
v v
,,Felhasznalok” ,,Felhasznalok”

5. abra: A hagyomanyos és a programalapu koltségvetési rendszer
logikajanak osszehasonlitasa
Forras: Bager-Vigvari, 2007. 99.0.

A programkoltségvetés a kozkiadasok gazdasdgosabb ¢és hatékonyabb
felhasznéaldsat megcélzd kihivasra ¢és a Hoover —féle teljesitmény
koltségvetés két f6 hianyossadganak kikiiszobolésére adott valaszként
sziiletett az Egyesiilt Allamokban.

A Hoover-féle teljesitmény koltségvetéssel szemben megfogalmazott két 6
hianyossag a programok kozotti sszemérhetetlenségben és a tilzottan révid
tavi szemléletben ragadhaté meg. A programkoltségvetés elkészitésére elsd
alkalommal az Amerikai Egyesiilt Allamokban keriilt sor az 1965-6s évben,
amelyet az 1970-es évek elején tovabbfejlesztettek, majd ezt kovetden

O . , . . .2
lassan meghonosodott az eurdpai kontinens nyugat-eurdpai allamaiban is. 8

% A programkoltségvetés magyarorszagi megjelenésével kapesolatosan  Csigahézi

véleménye alapjan a szocialista koltségvetési rendszer tobb pontjan is felfedezhetdek kozos
vonasok a programkoltségvetéssel. A szerzd allaspontja szerint a programfelosztas hasonlit
a magyar koltségvetés tervezés soran alkalmazott agazati, aldgazati és szakagazati
felosztashoz (Csigahazi, 1982). A programkoltségvetés magyarorszagi kutatasainak
gyokerei az 1990-es gazdasagi és tarsadalmi rendszervaltas el6tt jelen vannak mar.
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A tervezés alapjat a kormanyzati célok elérését biztositdé programok
képezik, amely programok szintjén rendezik a konkrét célt vagy célokat és
az elérésiikhoz sziikséges eréforrasokat a dontési jogkorok és feleldsségi
rendszer hozzarendelésével. A tervezett kiadasokat a kormanyzati célokhoz
valo  hozzajarulas illetve a  kibocsatds alapjan  tervezi. A
programkdltségvetés készités soran a tervezés idOhorizontja kiboviil, és
ezaltal megjelenik a tervezés soran a stratégiai szemlélet. Az eljarés soran a
tervezés kiinduldopontja az intézmények atfogd céljait megjelenitd
kiildetésnyilatkozat, amely megalapozza a kormanyzati ciklusra kiterjedd
célokat sszefoglald hosszi tava terveket (az USA-ban ezek 5 éves tervek
voltak). A programokat ebbe a hosszl tavu terve foglalva kell elkésziteni és
befejezésiil beilleszteni az éves koltségvetés kiadasi struktirdjaba.

A tervezés soran kell azt biztositani, hogy a tervben kitlizott célok elérését
tamogassa az elfogadott programrendszer illetve az elfogadott programok
altal létrehozott kibocsatas (output). Ebben a koltségvetés készitési
felfogasban a programoknak kell betdlteni az dsszekotd kapocs szerepét a
kitliz6tt —jellemzden hossza tdva- célok és a kibocsatés (output) kozott.

A programkoltségvetés folyamatat jol elkiilonithetd és egymasra épiild

munkafolyamatok alkotjak, ezek a munkafolyamatok a kovetkezok:

Célok és Mennyiségi

{ feladatok paraméterek

Eves Programkoltségek és

e output
eldiranyzatok egységkoliségek

Elemzés

6. abra: A programkoltségvetés munkafolyamatai
Forras: sajat szerkesztés Csigahazi, 1982 alapjan

Ezzel kapcsolatosan részletesen lasd Szantdo — Borbély, 1971; Turjan, 1979 és Schmidt,
1978 munkait.
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Csigahazi értelmezésében a tervezést meghatarozo kiinduld 1épés a hosszi
tava célkitlizésekbdl levezetett konkrét célokat és feladatokat tartalmazéd
programok ¢és programalternativdk kidolgozdsa. A programvariansok
lehetové teszik a kornyezeti valtozasokhoz torténd rugalmasabb adaptaciot.
A programok leggyakrabban egy-egy agazatot képviselnek ilyen példaul az
egészségiigy, kornyezetvédelem, oktatas stb. A kiindulo6 1épés keretében kell
donteni tovabba a tervezési egységek szintjérdl, aggregaltsagi fokarol is, a
programok késziilhetnek nemzetgazdasagi, regionalis vagy varosi,
intézményi szinten egyarant. A kovetkezd feladat a célok ¢és feladatok
ismeretében a célok teljesiilését realisan méréd és egymassal oksagi
Osszefiiggésben all6 mutatdoszamok rendszerének kiépitése, a mennyiségi
paraméterek kialakitasa. Ezt kovetden szamszertisiteni kell a programokban
tervezett feladatok, tevékenységek teljesitményegységére esdé koltségét, ami
megfeleltethetd a magyar koltségvetési gyakorlatban alkalmazott
normativaknak. A koltségek tervezése soran a teljes programozasi periodus
(a szerzd véleménye szerint 5-7 év) soran felmeriild koltségek Osszegének
tervezését kell végrehajtani.

Ez azt jelenti, hogy azt is meg kell hatdrozni, hogy a korabban hozott
dontéseknek milyen éves kotelezettségei illetve kiadasi tételei fognak
jelentkezni az éves koltségvetésben, tovabba alaposan végig kell gondolni
azt is, hogy a teljes tervezési periddus alatt milyen fejlesztések,
beruhazasok, jovObeni kotelezettségek kerlilnek  végrehajtasra. A
programkoltségvetésben Osszesitésre keriilnek ezutan mind a miikddési,
mind a felhalmozasi, fejlesztési koltségek a teljes tervezési periodus
vonatkozéasaban. Ezt kovetden keriilhet sor a negyedik 1épésben az elemzési
feladatokra, ahol a programok célszerliségi, megvalosithatdsagi szempont
elemzeése torténik. Az Osszehasonlitdo elemzések alapjan kell kivalasztani a

programalternativak koziil a végrehajtasra keriild tervvaltozatot.
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Ez a dontés illetve a dontés kovetkezményei meghatarozzak a kovetkezd
idészak mozgésterét, a gazdalkodas és végsd soron a kozfeladat ellatas
lehetdségeit ¢és korlatait, a kozszolgaltatds varhatd szinvonalat. A dontés
jellemzdéen gazdasdgossagi ¢és hatékonysagi mutaték alapjan torténik,
amelyet sikeresen tdmogathat a célmatrix. Természetesen nem ilyen
egyszerli a helyzet, hiszen a programvaridnsok kozotti valasztast sokféle
érdekhordozdi motivacio és prioritas befolyasolja, ezek koziil kiemelend6ek
a kiilonféle politikai érdekek, amelyek sokszor sajnos hattérbe szoritjdk a
szakmai megfontolasokat ¢s racionalitast. Ez a munkafolyamat tekinthet6 az
emlitett indokok miatt a programozas kulcsfolyamatanak. A befejezo 1épés a
programkdltségvetés  teljes  idészakara  megtervezett — koltségek
eldiranyzatokra torténé éves felosztidsa. A programkoltségvetés
ismertetett munkalépései harom f6 tevékenységcsoportba rendezhetok a
modszer elnevezésének (PPBS) megfelelden, ezek a kovetkezok:

1. Tervezési fazis (Planning)

2. Programozasi fazis (Programming)

3. Koltségvetési fazis (Budgeting).
A programalapt tervezés strukturdja:
A tervezés  alapegységét a  programok  jelentik, amelyeket
programstruktiraba rendezve kell rendszerezni.

10. tablazat: A programalapu koltségvetés altalanos felépitése

FOprogram Program Alprogram

Jelleg

Dontés

Felel6s

Forras: Gyorffi — Vigvari (szerk.), 2009. 326.0.
A programkdltségvetés mas szerzOk értelmezése alapjan
programkategoridkra, program alkategoridkra és programelemekre oszthato

fel (példaul: Csigahazi, 1982; Szalai, 2007).
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A tervezés soran az amerikai gyakorlatban a kiildetésnyilatkozat, a hossza
tava tervek ¢és programstruktira mellett tovabbi dokumentumokat is
készitenek, melyek a kovetkezOk:

- Program és Finanszirozasi terv, amely a hossza tavu tervek aktualizalt
valtozata, és amely tartalmazza a konkrét programszinti célokat és a
célok telesiilését mérd teljesitményindikatorokat.

- Program Memorandum, amely a programstruktiranak megfeleléen
tovabbrészletezett programkategoridk céljait, indikatorait és a célok
teljesitésének modjat egyarant tartalmazza. Tovabba ebben a
dokumentumban keriil sor a programelemek 6sszehasonlitd elemzésére,
szoveges értékelésére, alternativ finanszirozasi lehetdségek ismertetésére
is.

- Egyéb specialis tanulmanyok, amelyek a kordbbi dokumentumokban
nem szerepelnek, de a koltségvetést alatamaszté fontos elemzéseket,
szamitasokat és értékeléseket tartalmaznak. (Szalai, 2007)

A programkoltségvetéssel szemben megfogalmazott kritikai értékelés:

A programkdltségvetés ezen verzidja sem valtotta be a hozzd flizott

reményeket. A megfogalmazott ellenvélemények jellemzden azt

hangsulyozzak, hogy ez a tervezési eljaras tulzott adminisztracios terhet 16 a

tervezd intézményekre és az igy eldallitott, hatalmas mennyiségli informacid

értelmezése és felhasznalasa is nehézkes ¢és attekinthetetlen. Ezzel az
ellenérvvel osszefiigg a kovetkezd ellenvélemény is, miszerint a politikusok

,»melldzése” a programkészités soran azt eredményezte, hogy a koltségvetést

duplan el kellett késziteni, egyet a programozasi eljarassal a ,,szakma”

bevonasaval és egyet a jogszabalyoknak torténd megfelelés jegyében a

legfébb jovahagyo szint, a politikai testliletek szamara. A két koltségvetés

kozotti atjaras pedig nem volt egyszeri (Szalai, 2007).
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Ugyanakkor a programkoltségvetés beazonositja az 0Osszes feladatot,
»terméket” a programozés soran, azonban nem helyez kell6 hangstlyt a
felhasznalt inputokra (Nemec - Wright, 2000). A rendszerrel szembeni
legnagyobb ellenéllast taldan az valthatja ki, hogy a tervezés soran
folyamatosan arra koncentralnak, hogy az adott feladatra, programra és a
programért  felelés intézményre, szervezeti egységre ¢és annak
alkalmazottaira szilkség van-e egyaltalan, azaz a szervezet ¢&s
munkatarsainak 1éte az egyik kozponti kérdés. Erre a kérdésre adott alapvetd
valaszreakci6 a programfelelosok részérdl, hogy minden intézmény,
szervezeti egység ¢és munkatarsai sajat 1éte biztositdsara ,,mesterségesen” is
igyekszik fenntartani egy programot még akkor is, ha annak teljesitése nem
felel meg a gazdasagossagi, hatékonysdgi és  eredményességi
kritériumoknak. A kovetkezd kritikai észrevétel alapjan a rendszer
mikodése soran a kovetkezd évi koltségvetést az eldzd év(ek) program
forrésai determinaljak, ezért a kovetkez6 évi koltségvetés tervezésben kevés
mozgastere van a tervezé apparatusnak (Laszlo, 1994). Ez azt jelenti, hogy
ennél a tervezési formandl is érvényesiilhet a gyakorlati megvalositds soran
az inkrementalis jelleg.

Nullbazisu koltségvetés tervezés (ZBB, Zero Based Budgeting)

A nullbazisu koltségtervezés egy atfogd tervezési €s elemzési eljaras, amely
hatasos eszkoze lehet a kiadas-optimalizalasnak a felesleges és indokolatlan
kiaddasok megsziintetésén keresztiil. Ez a koltségvetés tervezési modszer
szintén az Amerikai Egyesiilt Allamokbol indult utjara, amelyet Carter
amerikai elndk neve fémjelez és az 1977-es szovetségi koltségvetés
Osszeallitasakor probaltdk meg elsd izben alkalmazni kormanyzati szinten.
A ZBB szintén az izleti szféra szerepldinek korében -sikeresen-
alkalmazott tervezési modszerek egyike, amely szdmos hatranyos

tulajdonsaga miatt rovid életlinek bizonyult az 6sszkormanyzati koltségveteés
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készités gyakorlatdban, azonban egyes részteriileteken (példaul beruhédzasi
projektek esetén) a mai napig sikerrel alkalmazzak.

A ZBB a teljesitményalapt (PB) és a programkoéltségvetés (PPBS) elemeit
0tvozi. A nullbazisu koltségvetés célja, hogy szakitson a tervezés soran a
bazisszemlélettel, ami azt jelenti, hogy a kiaddsok tervezése soran a
kovetkezd koltségvetési ciklus kiadasi tételeinek szamszeriisitésekor nem az
el6z6 évi (bazis) kiadasokat korrigalja a tervezett ndvekménnyel, hanem
kvazi tiszta lappal indit minden kiadds viszonylataban, feliilvizsgalva és
megkérdojelezve az el6z0 ¢évi kiadasi sziikségleteket. A bazis
megkérddjelezésével lehetdveé valik a korményzati kiadasok csokkentése, a
felesleges  kiadasokat okozd  tevékenységek/intézmények/programok
megsziintetése, ami a gazdasidgossag ¢és a hatékonysdg novekedését
eredményezheti, ugyanakkor ez magédban hordozza a kiilonféle problémakat
Is.

A nullbazisi koltségvetés két kritériummal kell, hogy rendelkezzen,
egyrészt az intézmény/program koltségvetési alternativdja mellett mindig
megjelenik a vizsgalt intézmény/program megsziintetésének lehetdsége is.
Masrészt az adott intézmény/program hatarozott élettartammal rendelkezik,
amely ¢élettartamot mar a tervezés kezdetekor meghatarozzdk, és az
¢lettartama vége felé haladva ujra megvizsgéljdk az intézményt/programot
¢s dontenek annak ujabb meghosszabbitasarol vagy az eredeti terveknek
megfelel megsziintetésérsl.?® (Szalai, 2007).

A tervezés alapegységét a dontési egységek alkotjak, amelyek lehetnek
tevékenységek, programok és intézmények egyarant. A dontési egységekhez
rendelt alternativ finanszirozasi formak, tervezett teljesitményszintek, a

minimalis feladat teljesitési szintek, a kiadasi sziikségletek nullarél torténd

° Erre a koltségvetés tervezési rendszerre hasznalja a szakirodalom az ugynevezett ,,
naplemente ” koltségvetés tervezés jelzot.
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meghatarozasa ¢és a megvalositas modjanak egyiittes kialakitasaval a dontési
egységek igynevezett dontési csomagokba rendezhetdk.

A tervezés folyamatat tekintve els6ként fel kell tarni és rangsorolni kell a
célokat, ezutan kell a célok megvalositasat szolgaldo dontési egységekbol
dontési csomagokat képezni, egyuttal meg kell hatarozni azt is, hogy kinek
mi lesz a feladata, feleldssége. Ezt kovetden a dontési csomagokat elemezni
¢s értékelni kell minden dontési szinten, amely alapjan feléllithaté a dontési
csomagok kozotti preferencia sorrend. A dontési csomagok kozotti
priorizalas alapvetden eredményességi ¢s indokoltsagi szempontok, és
tarsadalmi hatds-elemzések alapjan valdsul meg. Az igy felallitott sorrend
megalapozza a késobbi —a rendelkezésre 4allo forras nagysaganak
figgvényében alakulo- sziikség szerinti szelekciot is.

A nullbazisu koltségvetés tervezés értékelése:

A koltségvetési  forrasok meghatdroz6 hanyada a bazis-kiadast
finanszirozza, ezért a bazis megkérddjelezésével elviekben valodi
kiadascsokkentés realizalhato, tovabbi eldnye, hogy a feladatok sziikséges
¢s indokolt szintjének finanszirozasara és megvalositasara fokuszal.

» A PPBS-hez képest joval kiterjedtebb hatassal volt a kozfeladat-ellatas
tervezésének egészére és annak dontésszociologiai és  szervezési
osszefiiggéseire. A ZBB-nek kevésbé a tovagyliriizé hatasa, mint inkabb
modellértékii radikalizmusa az érték.” (Horvath M., 2005. 306.0.) Ennek
ellenére ez a tervezési rendszer sem bizonyult sikeresnek. A leggyakrabban
elhangzo ellenérvek a talzott munkaigényre, idoéraforditasra ¢és
koltségességre hivatkoznak mint a rendszeres, koltségvetési évenként
1smétlédo alkalmazhatdsagot leginkabb nehezitd tényezdkre.

A beadott alternativak sok esetben nem jelentettek dontési csomagok kozotti
valodi valasztasi lehetdséget, csak kiilonféle matematikai megoldasokat

tikr6z0 variansok voltak.
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Tovabba a teljesitményminimumok meghatdrozasa sok esetben hianyos volt
vagy teljesen hianyzott a koltségvetési tervezési dokumentumokbol (Szalai,
2007).

Az alulrél épitkezd tervezés soran a tervezOk hajlamosak elveszni a
részletekben, ez egyuttal a rovid tava szemléletet erdsiti €s neheziti a
stratégiai eldretekintést. Ugyanakkor a feladat megvalositasaért felelések a
maximalis kiadasi sziikségletre terveznek és igyekeznek azt bizonyitani,
hogy munkajukra és annak megvaldsitasdhoz szilikséges kiadasi tételre
szilkség van. Mindezek ereddjeként a tervekkel nem érvényesithetd a
kiadascsokkentési cél, épp ellenkezdleg a kiadasok tervezett nagysaga
elrugaszkodhat az indokolt vagy elvart feladat ellatasi szintt6l, novelve a
bizonytalansadgokat és pontatlansagokat. A mddszer a részletezett indokok
miatt nem alkalmas egy orszadg vagy onkormanyzat teljes koltségvetésének
megtervezésére, de kivaldan alkalmas lehet példaul egy uj feladat kiadasi
sziikségletének megtervezésére és eredményesen tdmogathatja egy-egy elére
kijelolt kiadasi tétel (feladat) vagy akar egy egész intézmény, program
gazdasdgossagi — hatékonysdgi —eredményességi - mindségi szempontd
atvilagitasat, teljesitményének feliilvizsgalatat.

Teljesitmény és eredményalapi koltségvetés tervezés (GPRA,

Government Performance and Results Act)

A teljesitmény ¢és eredménykozponti koltségvetés tervezési technika
(tovabbiakban roviden eredményalapti koltségvetés tervezés) sok
vonatkozasban mutat hasonlosadgokat a teljesitmény koltségvetéssel, ezért a
két tervezési eljards kozott nem érdemes €éles hatarvonalat huzni, tovabba az
eredményalapu koltségvetés atvesz tobb bevalt tervezési eszkozt mas
koltségvetés tervezési modszerektdl is. A PPBS-hez hasonldan a stratégiai
tervezésen alapuld ¢és programstrukturaban megvalosuldo tervezési
szerkezetet preferdlja az intézményi szintli tervezés helyett, tdmogatja a

menedzseri autondomia novelését, amely leginkdbb az egyes programok
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kozotti rangsorolds €s a tervezett €s a megvalositds sordn ténylegesen
jelentkezd koltségek (kiadasok) szabadabb atcsoportositidsdra irdnyuld
vezetdi dontésekben jelentkezik. Tovabba a ZBB eljaras szellemével
azonosulva szakit a ndvekményi alapu tervezéssel és ennek megfelelden
évente Ujra gondolja a program prioritasokat a szilikségletek €s a tarsadalmi
elvarasok  fiiggvényében. Ilyen értelemben a  teljesitmény és
eredménykozpontl koltségvetés tervezés nem tekinthetd egy teljesen 6nallo,
Htiszta” koltségvetés tervezési eljarasnak. A tovabbiakban kizardlag a
kiilonbségek rovid Osszefoglalasdra torekszem. A teljesitmény ¢és
eredményalapu koltségvetés tervezési eljaras soran a tervezok figyelme az
output sikeres végeredményeként realizdlhatdé outcome mérésére és
tervszamokban is  kifejezhetd kvantifikalasara koncentralodik. A
teljesitményalapti koltségvetés és az eredménykozponti tervezési eljards
kozotti  eltérés  legfoképpen  abban  manifesztalodik, hogy az
eredményorientalt tervezés fokuszpontjaban az output — input viszonyat
tiikkr6z6 eredményességgel kapcsolatos tervcélok, elvarasok €s tervszamok is

megjelennek —lehet6leg- mérhetd formaban.

Az eredménykozpontu koltségvetés sordn az allampolgarok altal elvart
eredmény jelenti a kiinduldopontot a kozponti koltségvetésbol tamogatott
feladatok illetve programok helyett. Mindemellett a kdvetkezd koltségvetési
év tervezett kiaddsait nem inkrementdlis alapon —ellentétben a
teljesitményalapti koltségvetéssel-, az elézd €év jovahagyott kiaddsainak
bazisan tervezik, hanem az allampolgarok 4ltal elvart eredményekbdl
kiindulva. Ennél a tervezési eljarasnal tehat a {6 kérdés az, hogy hogyan
lehet a tarsadalmi elvarasok, rendelkezésre allo bevételi forrasok és
jovéahagyott programok (ellatand6 feladatok) egyiittes feltételrendszerének is
megfelelve a lehetd legjobb eredményt elérni €s ennek hatasara egyuttal a

tarsadalmi elégedettséget mint altaldnos célfliggvényt is maximalizalni.
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Az eredménykozpontu tervezési rendszer fobb elemei 6t csoportba
rendezhetdk, ezek a stratégiai tervezés, éves teljesitménytervek, éves

teljesitményértékelés, menedzseri autonomia és a bevezetés idozitése

(Szalai, 2007; GAO, 1997; GAO, 2004). A tervezés Osborne — Hutchinson

altal javasolt 1épéseit a 7. szamu melléklet tartalmazza.

11. tablazat: A fobb koltségvetési eljarasok osszehasonlitisa®

Teljesitmény
Jellemzok [ranyszamos PPBS ZBB
(PB)
Al.ap V?t(.), Iranyitas Menedzsment Tervezés Dontéshozatal
orientacio
Inputok,
, i Inputok és outputok, .
Iranyultsagi kor Inputok outputok hatasok & Alternativak
alternativak
Sz’akmal . Szamvitel Menedzsment Korzgazdasa’gtan M’enedzsm’ent
iranyultsag és tervezés és tervezés
. . 1 . A program
!<r|t|ku§ . A k,ladaS.Ok A hlvata}l . A hivatal céljai vagy a hivatal
informacio targyal tevékenységei célja
A’polltlkakeszltes Novekményi | Novekményi Rendszerszer(i NOV,e km,eny.l s
stilusa részvételi
Tervezoi Nagyrészt . . . .,
feleldsség hidnyzik Szoérvanyos Kozponti Decentralizalt
— " s Politikai
A- Koltségvetési FIS’kallS , Hatékonysag Politika prioritasok
hivatal szerepe szabalyozas L
meghatdrozasa

Forras: Sajat szerkesztés Hogye (Szerk.), 2012. alapjan

2.3. Tervezés menedzsment szemléletben, a tervezés vallalati jellemz6i

Ertekezésem egyik célkitiizése a telepiilési Onkormanyzatok tervezési
felfogasanak és modszereinek Ujraértelmezése a menedzsment szemlélet és
a vallalati tervezési modszerek alkalmazéasan keresztiil.

Ezért fontosnak tartom Osszefoglalni a tervezés fogalmanak, folyamatdnak

¢s modszereinek fobb vallalati jellemzdit.

%Az eredeti Gsszehasonlitasban szerepel még a politikai iranyitasa koltségvetési eljaras és
az ,MBO” is, véleményem szerint €zen technikak nem tekinthet6k 6nallo koltségvetési
eljarasnak, ezért nem szerepeltetem a fenti koltségvetési eljarasokat Osszehasonlitd
tablazatban.
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2.3.1. A tervezés fogalma a vallalati szektorban

A tervezés altalanos fogalmara vonatkozéan nincs egy univerzalis
meghatarozds, vagy jogszabdly formajaban rogzitett definicio. A
vallalatgazdasaggal, iizleti tervezéssel ¢és kontrollinggal foglalkozo
szakirodalmakban jelenik meg leggyakrabban a tervezés fogalma.

A vallalati  tervezéssel  foglalkozd  szakirodalmakban  sokféle
meghatdrozassal taldlkozni, amelyek egyik kozds vondsa a tervezés
folyamatjellegii értelmezése. Tobb szerzd allaspontja szerint a tervezés cél
¢és jovovezérelt tevékenységet jelent és magaban foglalja a célok eléréséhez
sziikséges megvaldsitasi folyamat, cselekvési programok és sziikséges
er6forrasok elézetes kalkulacidjat is (Nabradi — Pupos (szerk.), 2010;
Kresalek, 2003). Barakonyi felfogasaban a tervez6 feladata a kornyezeti
valtozasok alland6 nyomon kovetése és ezért a tervezés a kornyezeti
mozgasokhoz vald aktiv vagy passziv alkalmazkodas eszkdzének tekinthetd
(Barakonyi, 1999).! Egy kovetkez6 definicio mar &sszetettebb
tevékenységként értelmezi a tervezési folyamatot, "a tervezés olyan
folyamat, amely soran szakemberek a mult és a jelen megismerése alapjan
feltarjak a fobb tendencidkat, normativ megfontolasokat is figyelembe véve
megfogalmazzak a haladas lehetséges iranyait, az ezekhez tartozo utakat és
elérheto eszkozoket, elokészitik az ezekkel kapcsolatos dontéseket és
megfogalmazzak a cselekvési programot™ (Farag6, 1997b. 38. 0.).

A vallalati tervezéssel szinonim fogalomként megjelenik a gazdasagi
tervezés fogalma is, amely tulajdonképpen a célok eléréséhez sziikséges
feladatok meghatarozasabol ¢és az ehhez sziikséges feltételrendszer

biztositasabol allo tevékenységet takar (Van Huylenbroeck, 2001).

3 A tervezés kornyezettel vald szoros kapesolatat bizonyitja a vallalati tervezési
rendszerek, a tervez6i gondolkodas fejlodéstorténete is, amelybdl az latszik
korvonalazodni, hogy a tervezési rendszerek valtozasai kovették a kdrnyezetben végbement
valtozasokat. Errél részletesen lasd Mohai (1989) és Mészaros (1987) atfogd
tervezéstorténeti munkait. A dolgozat terjedelmi korlatok miatt nem foglalkozik a vallalati
tervezés fejlodéstorténetével.
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Az eddig hivatkozott irodalmak a tervezés folyamatjellegére helyezik a
hangsulyt, amelyben az eldre kitlizott célok illetve azok rendszere érdekében
megtervezett eszkozok és feltételrendszer kidolgozasa valosul meg.

Ackoff a tervezési folyamatra mint az egymasra ¢piild dontések komplex
rendszerére tekint. A tervezés egy olyan komplex dontéshozatali
folyamat, amely az egymassal Osszefliggé dontéseket dontési rendszerré
integralja (Ackoff, 1974).

A szakirodalmakban megjelend masik megkozelitési irany a tervezés
rendszerszeri megkozelitését hangsilyozza. Hanyecz (2009) a tervezésre,
mint kibernetikai rendszerre tekint, ahol irdnyitds megy végbe. A tervezési
rendszer egyrészt a vallalati iranyitasi rendszer egyik alrendszere, masrészt
mint 6nalld rendszer tartalmaz iranyitd és végrehajto tevékenységeket
egyarant. A tervezési rendszer komponensei a szerzd véleménye alapjan a
tervezés alanyai, targya, tervezési eszkozok, moddszerek, informacio,
folyamatelemek ¢és a tervek.

amely arra vonatkozik, hogy a tervezés, illetve a tervekben megjelend
tervszamok alkalmasak a szervezet alkalmazottainak a vallalati célok
teljesiilése érdekében torténd befolyasolasara: ,.a tervezés az az irdnyvonal,
amelyhez a vallalati dolgozok tevékenysége igazodik” (Horvath, 20009.
141.0.).

A tervezés egyik legmeghatirozobb ismérve —kiilonosen a nagyobb
szervezeteknél- a formalizalas, vagyis a tervezést egy formalizalt
eljarasnak kell tekinteni (Mintzberg, 1994 idézi Barakonyi, 1999). A
formalizalas a tervezési folyamatok, lépések vilagos meghatarozasara,

szabalyozasara ¢és racionalizalasara vonatkozik.
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A tervezés soran rendszeresen végrehajtott miiveletsorok Farago alapjan az
alabbiak:

e vizsgalat,

e koncepcionalas,

e cselekvési tervkészités,

o végrehajtas

e ¢s kontroll (monitoring) (Faragd, 1997a).

A vizsgélat soran feltérképezésre keriil minden tervezést befolyasolo
koriilmény, amelynek végeredményeként elkésziil az igynevezett diagndzis,
a megallapitasok Osszegzéseként. A diagndzis képezi alapjat a kovetkezd
miveletsornak, a koncepciondldsnak. A koncepciondlds a szerzd
értelmezésében a koncepcio (jovokép és célok) és a stratégiai program
megalkotasanak folyamata. A cselekvési terv készitése mar a konkrét
operativ intézkedési tervek kidolgozasat jelenti, ami alapjan megvaldsulhat
a végrehajtas. A tervek végrehajtasanak folyamatos €s utdlagos kontrolljaval
(monitoringjaval) zarul a tervezés.

A tervezés fogalmét érdemes vezetéselméleti oldalrél is megvizsgalni,
hiszen a vezetéselmélettel foglalkozé kutatasok™ és az iizleti szféra egyarant
az egyik kulcs vezetési funkcidéként értelmezi a tervezést. A szervezeti
hierarchiaban vezetd szerepet betoltd szerepld feladatai kozé delegaljak a
tervezési funkciot is.

Habar a vezet6i funkciok folyamatos atrendez8dését lehet nyomon kdvetni a
vezetéselméleti kutatasokkal foglalkozd szakirodalmakban, a tervezési
feladat valtozatlanul vezetdi funkcioként jelenik meg. A 80-as évektdl
kezdédden azonban a tervezési tevékenységet az idédimenzi6d alapjan

szétvalasztottak.

%2 p¢ldaul: Fayol, H. (1916); Gulick, L-Urwick, L. (1937); Koontz, H.-O’Donnell, C.
(1964); Dobék (2001).
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A kutatok kiilonbséget tesznek a stratégiai célkijelolést ¢és feladat
meghatdrozast magaba foglald hosszu tavl tervezés és a jellemzden egy
éves idészakra késziilé operativ tervezést is tartalmazod kontroll (kontrolling)
funkciok kozott, ami azt jelenti, hogy a tervezés ebben a felfogasban
kizarolag a stratégiai tervezési feladatokat tartalmazza, mert a kozép és éves
tervezési tevékenységet a beszamoltatas és az ellendrzés mellett a vezetdi
kontroll egyik résztevékenységeként értelmezik  (Dobdk, 2001).
Vezetéselméleti értelmezésben — is - a tervezés szoros kapcsolatban all a
vezetd kontroll funkcidjaval. A stratégiai tervezés outputjai szolgaltatjak
veégsd soron az éves tervezes inputjait (kiinduld sarokszadmait). Véleményem
szerint —a vezetéselméleti felfogassal ellentétben- nem lehet lesziikiteni a
tervezést a stratégiai tervezésre, hiszen egy konzisztens tervezési
rendszerben az operativ tervek a hosszu tava tervekbdl kiindulva sziiletnek

¢s ok-okozati kapcsolatban allnak egymassal.

Az elméleti megkozelitéseket Osszefoglalva a tervezés jellemzdi a
kovetkezOképpen foglalhatok ossze:

e célorientalt formalizalt folyamat

e cgymasra épiilé dontések sorozata

e aszervezeti mikodés iranytiije

e egymassal 0sszefliggd elemekbdl felépiilé komplex rendszer.

A tervezéssel kapcsolatos definiciok Osszevetése alapjan a tervezés mint
tevékenység legaltalanosabban ugy foglalhatd 0Ossze, mint a tervek
(tervdokumentécid) elkészitésére iranyuld 1épések egymasra ¢épiild és
allanddan 1smétl6do folyamata, egyfajta valasztas (dontés) a célhoz vezetd
utrol, eszkozokrol, erdforrasokrol és egyéb feltételekrdl, amelynek célja
felkésziilni a rovid és hosszl tava jovo kihivasaira. Ennek megfelelden egy
tudatos jovdalakitast is jelent, ahol a tudatossag szerepe - tobbek kozott- a

bizonytalansag és a kockazatok minimalizalasa.
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Ezen kiviil a definiciokbdl jol korvonalazddnak a tervezésre jellemzo kozos
vonasok. A tervezés egy Osszetett- jellemzden formalizalt- folyamat,
amelynek keretén beliil kell kijel6lni és szamok formajaban konkretizalni a
kitlizott célokat és a célok eléréséhez sziikséges cselekvési utakat,
lehetoségeket ¢s feltételrendszert. A cselekvési lehetOségeket konkrét
intézkedési tervekkel kell aldtdmasztani, lehetleg a szervezet minden

funkcionalis teriilete, vallalati egysége szamara.

Ertelmezésemben —egyetértve Farago tervezés felfogasaval- a tervezés
folyamata nem zarul le a tervdokumentumok elkészitésével, hiszen
sziikség van a tervek megvaldsitasanak folyamatos nyomonkovetésére,
a terv-tény adatok osszehasonlitasara, eltéréselemzésekre és a vezetok
felé torténé folyamatos visszacsatolasra rendszeres beszamolok

formajaban.
2.3.2. A vallalati tervezés, tervek csoportositasa

A vallalati tervezést mint folyamatot és a vallalati terveket, mint
dokumentumokat azonos csoportositd ismérvek alapjan lehet rendszerezni.
Ezért a csoportositds bemutatdsa sordan a tervezés kifejezést fogom
hasznalni, amely a tervek csoportositasat is magaban foglalja.

A csoportositas kiindulasaként tisztazni kell azt az alapvetd kérdést, hogy a
tervkészitésnek milyen céljai lehetnek. Természetesen sokféle célbol,
megfontolasbol késziilhetnek tervek, de itt az alapkérdés a vallalati miikodés
egyes fazisaihoz kapcsolddik. Ennek megfelelden a terv elokészitd jelleggel
késziilhet a vallalkozas 1étrehozésa (alapitisa) el6tt a vallalkozés
miikddésével kapcsolatos eldzetes kalkulacios céllal, a folyamatos mitkodés
soran szamtalan célbol €és megszlinés esetén is példaul a hitelezoi
kovetelések kiegyenlitését biztositdé vagyoni fedezet megtervezésére. A
tovabbiakban a tervezés fajtdinak rendszerezése a folyamatosan miikodd

vallalkozésok tervalkotasi folyamatéra iranyul.
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A vallalati tervezés ¢€s a tervek tobbféle szempont alapjdn csoportosithatok.

A csoportositas fontosabb ismérvei az alabbiak:

e atervezés irasba foglaltsaga

e atervezés jellege

e atervezés idohorizontja

e atervezett valtoztatds mértéke

e atervezes targya

e a tervezésben résztvevok bevonasa (Nabradi — Pupos (szerk.) 2010;
Kresalek, 2003; Horvath, 2009).

A tervezés irasba foglaltsaga alapjan megkiilonboztethetd az informalis €s

a formalis tervezés. Az informalis tervezés soran a terv Kizardlag a

vezeté gondolatiaban jelenik meg, nem foglaljak irdsba és nem mikddik

kialakitott, szabalyozott tervezési rendszer. Az informalis tervezés tobb

vesz€lyt is rejt magdban, példaul minél bonyolultabb és valtozékonyabb

kornyezetben miikddik a szervezet, anndl alaposabb ¢&s Osszetettebb

tervezési feladatot jelent a tervezés, a masik f6 kockézatot a vallalat

komplexitasa jelentheti, hiszen minél komplexebb szervezeti strukturaval,

minél nagyobb mérettel rendelkezik a tarsasdg ¢és minél sokrétiibb

tevékenységet végez a vallalkozas, anndl inkabb kovethetetlenek a

folyamatok kizarélag fejben. A formalis tervezés sorian a tervezési

folyamat lépéseit irasban is szabalyozzak a feladatok — felel6sok -

hataridék pontos koriilhatarolasa mellett.

A tervezés jellege szerint a metatervezést és a tényleges tervezést kiiloniti el

egymastdl a szakirodalom. A metatervezés soran a tervezési munka

folyamatanak meghatarozasa, a tervezési munka el6készitése, szervezési

kérdéseinek kialakitdsa torténik. A metatervezés konkrét megnyilvanulasi

formai a tervezési naptér €s a tervezési kézikonyv. A tényleges tervezés a

konkrét megvalosuld tervezési folyamatot jelenti.
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A tervezés iddéhorizontja az egyik leggyakrabban alkalmazott
csoportositasi ismérv.

A tervezés idodimenzidja alatt a terv altal felolelt idészakot értjiikk. Ennek
megfelelden megkiilonboztethetd rovid, kozép és hossza tava tervezés. A
tervezéssel foglalkoz6 szakirodalmak a rovidtavra torténd tervezést operativ
tervezésnek, a hosszabb iddtavot feloleld terveket stratégiai terveknek,
illetve tervezésnek nevezik. A kozéptava tervezés azonosithatd az iizleti
tervezes illetve taktikai tervezés fogalmaval.

Az operativ, kozéptava és stratégiai tervdokumentum altal felolelt
idoszakok értelmezése nem egyiintetl'iss. Farag6 tervre vonatkozo
idéhorizontjai a hosszu tavu tervek esetén 8-15 évre, a kozéptav esetén 3-7
évre és a rovid tavu tervek vonatkozasaban par honap és 3 év kozotti
idOszakra esnek (Farag6, 1997a). Kresalek csoportositasaban a rovid tava
tervezés maximum egy év vagy rovidebb iddszakot olel fel, a kozéptava
tervezés 2-4 éves idoszakot érint és az 5 év vagy annal hosszabb
id6dimenziot feloleld tervek szamitanak hosszu tavu terveknek (Kresalek,
2003). A szakirodalommal egyetértve véleményem szerint nem létezik
altalanos ,,szabaly” a tervek idGhorizontjanak kijelolésére, a tervek
idShorizontjat érintd tervezéskor célszerii abbdl az alapelvbdl kiindulni,
hogy mindig a hosszl tavl tervek jelentik a kézép és rovid tavu tervek
kiindulopontjat, ezért a hossza tavu tervek idéhorizontjdhoz igazitva kell
kialakitani a kozép és rovid tavu tervek altal felolelt iddszakot, ezéltal
biztositva a tervek kozotti konzisztenciat. Tekintettel az alapelvre a hosszi
tava tervek idétavja szamit meghatarozonak. A tervek altal lefedett
1ddszak hosszat befolyasolja a tervet megrendeld igénye (példaul az allam, a

tulajdonos, leendd befektetd igényei stb), a tervkészités célja, a tervezés

% A korabbi szocialista orszagokban a tervutasitson alapuld gazdasagi rendszerben a
haroméves és az Gtéves tervezési peridodus volt a jellemz0d, a vallalati stratégiai tervek is
ezekhez a tervezési periddusokhoz igazodtak.
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targya, az ¢érintett szervezet tevékenységének illetve 4gazatdnak
sajatossagai.

Az Onkormanyzatok esetében ki kell emelni mint a tervezési idészakot
meghatarozo €s befolyéasold tényezd a kormanyzati ciklusidd terjedelmét, az
eurdpai unios tdmogatasi periodusok hosszat €s a koltségvetés tervezési
idédimenziot.

Csath allaspontja szerint a stratégiai tervezés idohorizontjat leginkabb a
vallalkozas jovOképe ¢és a fo célok elérésének iddigényéhez célszeri
igazitani ¢és az id6horizontot nem korlatozhatja a kornyezeti valtozasok eldre
jelezhetésége. A szerzd kiemeli tovabba, hogy a stratégiai iddtav
meghatdrozasa sok tényezd fliggvénye, ilyen tényezOnek szamit példaul a
termék életgdrbe, a technologiai megujulasi ciklus, az iparagi jellemzdk stb.
(Csath, 2004).

A tervezett valtoztatas mértéke alapjan kiillonbséget kell tenni stratégiai,
akcio (taktikai) és operativ tervezés kozott. A tervezés egyes fokozatai
hierarchikusan épiilnek egymasra, a tervezési hierarchia csticsan a stratégiai
tervezés helyezkedik el. A stratégiai tervezés soran a vallalkozas
hosszabb iddszakra tervezi meg a vallalkozas egészét érintd
valtozasokat. A stratégiai tervekben alapvetd jelentoséglick a célok, a kiilsé
kornyezet és a bels6 adottsagok elemzése, a kdvetkez6 1épcsOben a taktikai
(akcid) tervezés soran a hosszu tava célokat megvaldsito akciok,
programok atfogod kidolgozasa torténik és a célokat megvalosito
konkrét intézkedések részletes kidolgozasa valésul meg az operativ
tervezés soran.

A tervezés targya szerint megkiilonboztethetd a funkciondlis és a
projekttervezés. Funkcionalis tervezés soran a Szervezet egyes
funkcionalis teriileteire, illetve résztevékenységeire iranyul a tervezés. A
funkcionadlis tervezés a mindennapi miikddéssel parhuzamosan jelentkezd,

rendszeresen ismétlédo feladatként jelentkezik.
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A projekttervezés nem a mindennapi miitkodésbe illetve tervezési munkéaba
agyazott folyamatos munkat jelent, hanem egy konkrét, egyedi és eseti
feladat (projekt) meghatarozott idészakra vonatkozé tervezési feladatat
jelenti, ilyen példaul egy beruhazasi, fejlesztési projektterv.

A tervezés a szereplok tervezési folyamatba torténé bevonasa, a tervezési
utak alapjan:

e top-down (feliilrdl lefelé halado)

e bottom-up (alulrol felfelé halado)

e cllendramu tervezés formdjaban valosulhat meg.

A top-down tervezést nevezik retrograd tervezésnek is, ami azt jelenti, hogy
a szervezet felsébb szintjérél indul ki a tervezés és halad az egyre
alacsonyabb szervezeti szintek felé.

A bottom-up tervkészités soran az alacsonyabb szinteken elkésziilt tervek
jelentik a kiindulasi alapot és azok 0sszegzésébdl alakul ki a fels6bb szintil,
aggregalt terv, ezt a tervezési format progressziv tervezésnek is nevezik. A
top-down tervezés elénye az, hogy egyszerlien, gyorsan elkészithetd a terv
¢s jobban érvényesithetéek a vallalati atfogd célok, hatranya, hogy az
alacsonyabb szinten érintettek tervezésben torténd részvétele hidnyaban
kisebb a motivacio a terv sikeres végrehajtasaban, igy ez a tervkészitési
folyamat nem tekintheté demokratikusnak. A bottom-up tervezésnél a
szervezeti hierarchia alacsonyabb szintjeinek érdekei jobban érvényesiilnek
és az ‘érintett szakteriilet gyakorlati ismeretei, tapasztalatai is jobban
beépiilnek a késziil6 tervbe. Az alacsonyabb szint aktiv részvétele biztositja
a motivaciot a terv eredményes végrehajtdsahoz. Hatranyként az el6zd
modszer eldnye jelentkezik, vagyis ebben az esetben a tervkészités
jelentdsen tobb 1d6t vesz igénybe és a vallalati célok érvényesitése is
nehézkesebben épithetd be a tervbe. Az ellenaramu tervezés az el6z6 két
modszer elényeit és hatranyait 6tvozi. ,,4A legjobb modszernek a top-down

inditasu ellenaramu eljarast tartjak” (Horvath, 2009.156.0.).
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2.3.3. Stratégiai tervezés és stratégiai menedzsment

Ertekezésemben a stratégiai tervezésen alapuld (stratégiaorientalt),
programalapu és menedzsment szemléletli tervezési rendszer kialakitasara
teszek javaslatot, ezért kiemelten foglalkozom a stratégiai tervezés ¢és
stratégiai menedzsment vallalati aspektusu elméleti megkozelitéseivel.

A stratégiai gondolkodas, stratégiai tervezés modszere, szakirodalma hosszu
hagyomanyokra tekint vissza az {lizleti szféraban, kiilonféle elméletek
(iskolak) sziilettek a stratégiai tervezés 1950-es megjelenése* Ota
(Barakonyi, 1999; Csath, 2004; Marosan, 2006; Balaton — Tari (szerk.),
2007).

A stratégiai tervezés, stratégiai menedzsment teriiletén jelenlévd szdmos
megkozelités és elméleti iskola létezésére Henry Mintzberg - mint a
stratégiai kutatas atyja- is rAmutat 6sszefoglaldo miivében (Mintzberg, 2005).
Mara a stratégiai tervezést is magaba foglalo stratégiai menedzsment 6nalld
tudomannya fejlédott.

A szédmos elméleti megkdzelités és kutatomunka ellenére egyetértés latszik
korvonalazddni a stratégia legfontosabb jellemzdi, a stratégia alkotds
folyamatanak elemei ¢és a stratégiat megalapozd elemzési moddszerek
vonatkozéséaban.

A stratégiai tervezés az a formalizalt eljdards, aminek keretében értékelik a
stratégiaalkotasi szitudciot és stratégiat alkotnak a jovére nézve.” (Horvath
M., 2005. 210.0.) A stratégiai tervezés a vezetési rendszer szerves részeként
megalapozza a stratégiai dontéshozatalt és annak végrehajtasat, tovabba
meghatdrozza a szervezeten beliili valtozasokat, egy olyan vezetési eszkoz,
amely az innovacid szolgalataban all. Sziikkebb értelemben a célok,

stratégiak, akciok, éves operativ tervek elkészitésének folyamata.

4 e e I3 . . . e r S . r .
A stratégiai tervezés amerikai megjelenését 15-20 éves késéssel kovette az eurdpai
kontinensen torténd elterjedés.
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Tagabb ¢értelemben a stratégiai tervezési folyamatba beletartozik a
végrehajtas és annak ellendrzése is (Barakonyi, 1999).

Mas szerz6é ugy vélekedik a stratégiaalkotas folyamatarol, amely a
szervezeti feltételrendszer elemzésébdl, a korabbi stratégia értékelésébdl, az
uj stratégia OsszetevOinek meghatarozasabol és a stratégiai célok
akcidtervek €s programok szintjére torténd lebontasabol allo strukturalt
folyamata (Kovats (szerk.), 2007). Ebben a felfogasban a stratégia
végrehajtasa, megvaldsitdsanak mérése €s arrdl torténd beszamolds nem
képezi részét a stratégiai tervezési folyamatnak, ezek a tevékenységek a
stratégiai menedzsment résztevékenységeiként szerepelnek. Mintzberg
(1994) sokkal gyakorlatiasabb és fejlettebb nézeteket alkotott a stratégiarol
¢és kiilonbséget tett szandékos stratégia (amit elsddlegesen akartdl tenni),
nem realizalt stratégia (amit végiil nem tudtil megvalositani), elért stratégia
(amit elérni szandékoztunk és meg is valdsitottunk), 1étrejovo stratégia
(melynek végrehajtasat a megvalositds kozben hatarozzuk el) és realizalt
stratégia (amit végeredményképpen kapunk) kozott. Mintzberg felfogasabol
kideriil, hogy a stratégia egyarant a végeredménye a folyamatnak és a
folyamat maga. A stratégiai tervezési tevékenység jelenléte ugyanakkor
feltételezi a stratégiai menedzsment szervezeti jelenlétét is. A stratégiai
menedzsment koncepcié a stratégiai tervezést ért szdmos kritika és
elégedetlenség miatt jott létre, amely kritika a gyorsan valtozo kdrnyezeti
kihivasokra torténd lassi, 1ddigényes ¢és rugalmatlan stratégiai
tervkeészitésben fogalmazodott meg. A stratégiai menedzsment a stratégia
kialakitasara, megvaldsitasara €és a visszacsatolasra iranyuld vezetési
tevékenység (Thompson, 1994; Koénczol (szerk.), 2007). Viljoen (1994)
szerint a stratégiai menedzsment azon tevékenységek beazonositasanak,
kivalasztasanak €s alkalmazasdnak folyamata, melyek javitjdk a szervezet

hosszu tava teljesitményét azaltal, hogy kijelolik szdmaéra az irdnyokat és
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létrehoznak egy folyamatos kompatibilitast a szervezet bels6 képességei és

eréforrésai, valamint a kiilsé kornyezet kozott.

Villalati kultira
(egyének, csoportok, vallalat)

Adminisztrativ rendszerek
(TERYEZES,bs;tbnzés: vezetd Szervezeti struktira
kivalasztasa, informacio,
kommunikacié)

7. abra: A stratégiai menedzsment pillérei
Forrés: Barakonyi, 2000. 17. o.

A stratégiai menedzsment a tervezés — kordbbi — biirokratikus és merev
folyamat centrikussagdnal bdvebb fogalom, a tervezés folyamatjellege
mellett a rendszerszeri megkdzelitést is hangsulyozza. A rendszerszinti
megkozelités megnyilvanulasanak tekinthetd az is, hogy a tervezésre mint
alrendszerre tekint, amely egy szervezet komplex ¢és bonyolult vezetési
rendszerének integrans része és nem egy attdl izoldltan miikddo folyamat. A
stratégiai tervezés a stratégiai menedzsment rendszer adminisztracios
alrendszerét alkot6 egyik folyamat, amelyet a vezetési kultura és szervezeti
struktira stratégiai menedzsment alrendszerekkel egyiitt kell kiépiteni és

tovébbfejleszteniSS.

35 . . . . P .

Az értekezésben a tervezés folyamataval, a tervezési modszerek és tervdokumentumok
tipusaival foglalkozom részletesen, ugyanakkor nem vizsgalom a tervezés Osszefiiggéseit a
stratégiai menedzsment tovabbi alrendszereivel.
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Ertelmezésemben a stratégiai tervezés a stratégiai menedzsment
tevékenység részfunkciojaként a stratégiaalkotas komplex folyamata,
amely a stratégiai dontéseket megalapoz6 munkafolyamatok, a
stratégiai dontés, a megvaldsitas, monitortevékenység és visszacsatolas

konzisztens rendszere.

Véleményem szerint az Onkormdanyzati stratégiaalkotdsi modszertan
megvalasztisa soran a profitorientalt szektorbol jol ismert modszerek kelld
kortltekintéssel adaptalhatok. A kiillonféle menedzsment eszk6zok, vallalati
tervezési és elemzési modszerek konkrét alkalmazasaval kapcsolatosan
els6dlegesen nemzetkozi tapasztalatok (példaul: Walsh, 1996; Poister —
Streib, 1999; Lapsley — Wright, 2004; Melkers — Willoughby, 2005) allnak
rendelkezésre. A szervezeti kapacitas erdsitésére talalunk példat a stratégiai
menedzsment modszerek és folyamatok alkalmazasan keresztiil (példaul:
Bryson, 1988; Berry, 1994; Bryson — Roering, 1996; Vinzant — Vinzant,
1996; Maier, 2000;), megjelenik a mindségmenedzsment (TQM) programok
kidolgozasara és a folyamatok jraszervezésére (BPR — Business Process
Reengiering) tett kisérlet (Hyde, 1995) illetve a benchmarkig gyakorlatok
alkalmazasabol fakado elényoket kihangstlyozé tanulmany is (példaul:
Keechley (szerk), 1997). Sajnalatos moédon Magyarorszagon nem allnak
rendelkezésre a kozszektor, szlikebben az Onkormanyzati szektor
menedzsment szemléleten €¢s modszereken alapuld teljesitménymeérésére és
stratégiai tervezési rendszerének, folyamatdnak ¢és moddszertandnak
megismerésére iranyuld kutatasi eredmények és gyakorlati alkalmazasi
tapasztalatok.

A jelenlegi nemzetkozi tapasztalatok (példaul: Atkinson - McCrindell, 1997;
Silk, 1998; Kloot — Martin, 2000; Speckbacher - Bischof — Pfeiffer, 2003,;
Chan, 2004; Wisniewski — Olafsson, 2004; Niven, 2006; Greatbanks —
Tapp, 2007; Tauberger, 2008; Northcott — Taulapapa, 2012) azt mutatjak,
hogy a Balanced Scorecard (tovabbiakban: BSC) a legismertebb és a
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koltségvetési szektorban legszélesebb korben alkalmazott
teljesitménymérési és stratégiai menedzsment rendszer a vallalati stratégiai
tervezé-elemzd modszerek koziil.

A BSC-t alkalmazo orszdgoknal a BSC rendszerben miikodtetett
teljesitménymérésen alapuld teljesitménymenedzsment jelentette SOk
esetben a problémakbol kivezetd utat (Foltin, 1999; Poister — Streib, 1999).
A BSC nemzetkozi elterjedésének okanal fogva ugy gondolom - egyetértve
a hazai kezdeményezésekkel is (IFUA Horvath&Partners, 2008; Karpati,
2013; CAF, 2013) -, hogy ennek a teljesitmény ¢és stratégiai menedzsment
eszkoznek illetve modszernek a magyarorszagi bevezetése indokolt és
hasznos lehet. A BSC kiegészitéseként a vallalati stratégiai tervezd — elemz6
modszerek koziil az onkorményzati allapotjellemzdket atfogodan feltard
SWOT-elemzést (Erésségek — Gyengeségek — Lehetdségek - Veszélyek), a
kiils6 kornyezet elemzését tamogatdé PEST modszert (politikai — gazdasagi —
tarsadalmi és kulturalis — technologiai tényezok), tovabba a Benchmarking
és Benchlearning modszereket tartom  viszonylag konnyebben,
egyszerlibben ¢és a kozeljovében redlisan is alkalmazhaté mddszereknek. A
stratégiai teljesitmény értékelése szempontjabol a Magyary Program
részeként tovabbfejlesztett CAF 2013-as modell is jo kiindulépontot

jelenthet az dnkorményzatok onértékelése szempontjabol.
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2.4. A tervezés informacios alapja a szamvitel

2.4.1. Az allamhaztartasi szamvitel’® és a vallalkozéi szamvitel

elhatarolasa

A telepiilési Onkormanyzatok-hasonloan a vallalkozasokhoz- ©Onallo
szervezettel, menedzsmenttel, gazdalkodéassal, pénziigyi és szamviteli
informdacios rendszerrel rendelkezve latjak el kotelezd €s Onként vallalt
feladataikat.

A miikodésiik alapvetd célja —ellentétben a vallalkozasokkal- nem a profit
hosszutavon érvényesiild, folyamatos novelése, hanem a kozszolgaltatas
nyljtasan keresztiil a tarsadalmi sziikségletek minél magasabb foku
kielégitése. Mindkét szektor kozgazdasagilag azonos gazdalkodasi és
pénziigyi feltételrendszer mellett képes elégséges szinten ellatni az operativ
feladatokat. Nagyfoku egyszerisitéssel ¢élve ez a kozos gazdasagi és
pénziigyi feltételrendszer azt jelenti, hogy a feladatellatds erdforrasigényét
fedeznie, azaz finansziroznia kell a bevételeknek. Tehat szektortol
fiiggetlentil minden gazddlkodd a bevétel ndvelésén illetve a koltségek
(raforditasok) csokkentésén keresztiil a jovedelmezdség maximalizalasaban
illetve a pénziigyi egyensuly megteremtésében érdekelt. Jovedelmezd
gazdalkodast egy preciz, szamszakilag ¢és modszertanilag egyarant
megalapozott tervezési rendszer képes biztositani, amelynek a legfontosabb
informacios bazisat egy komplex szamviteli informéacios rendszer jelenti.

A 2000. évi C. torvény a szamvitelr6l (tovabbiakban: Szt.) hatalya a
gazdalkodok teljes korére —kozottik az allamhaztartds szervezeteire is-
kiterjed, ezért a szamvitel altalanos célja és szerepe szektor semlegesnek

tekintheto.

% Az allamhaztartasi szamvitel fogalma 2014-t31 hasznalatos hivatalosan, mert korabban a
szektor szamvitelét a koltségvetési szamvitel fogalmaval azonositottak. Az allamhaztartasi
szamvitel a hagyomanyos, pénzforgalmi szemléleti koltségvetési szamvitelbdl és a
modositott eredményszemléletii pénziigyi szamvitelb6l tevodik Gssze.
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A szubszuverén kormanyzati szint tekintetében is a megfigyelés, mérés és

tajékoztatas eszkdzeként értelmezhetd a szdmvitel. A szamvitel részei (1asd

8. abra) is azonosak mindkét szektorban.

- Szamvitel

8. abra: A szamvitel részei
Forras: sajat szerkesztés

A két szektor szamvitelének értelmezése tekintetében emlitett azonossagok
ellenére bizonyos foku differencialasra sziikség van, melynek oka az
allamhaztartasi szektor sajatos mikodési és gazdalkodasi jellemzdibol
fakad. Az els6 ilyen megkiilonboztetd jellemz6 az, hogy az allamhaztartas
szervezetei koltségvetés alapjan dokumentdlt kozpénzbdl finanszirozva
illetve az éves koltségvetés keretei kozott latjak el feladataikat, a
kozszolgaltatast, a tarsadalmi kozos sziikségletek kielégitését. A masodik
érdemi kiilonbség az, hogy a tulajdonosi téke is sajatos, hiszen - a
maganszektorral ellentétben- ,,allami forrds” finanszirozza a tokét, igy a
tulajdonos maga az allam. Az allami tulajdonos ,befektetett tékével”
kapcsolatos elvardsai a transzparens ¢€s fenntarthatdé gazdalkodds, a
gazdasagos-eredményes ¢és  hatékony feladatellatds  dimenzidiban
manifesztalodnak és fogalmazhatok meg informacios igényként a szamviteli
informécios rendszerrel szemben. A vallalkoz6i szamviteltdl torténd
megkiilonboztetés alapjat a szektor sajatos kovetelményeknek torténd

megfelelési szandéka is indokolja.
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A kozszféra miikkodésével és gazdalkodasaval kapcsolatos kovetelmények
koziil kiemelendd az elszamoltathatosag, atlathatosag, kiegyensulyozott
gazdalkodas és finanszirozas és a megbizhatosag kovetelményei, melyek
teljesitése megkoveteli a preciz és teljeskorii szamviteli rendszer meglétét.
Az éllamhaztartasi szamvitel feladatat ezért az lizleti szektortél némiképp
eltérden kell értelmezni. A szadmvitel feladata a kozszektorban a
kozpénzekkel kapcsolatos gazdasagi események konyvelése, a kozvagyon
nyilvantartasa és értékelése €s a kiilonbozo érdekhordozok igényeit kielégitd
beszamolorendszer Osszeallitasa és prezentalasa (Gyorffi - Vigvari (szerk.),
2009).

Ennek az elvarasnak megfelelve a szamvitel megkiilonbozteti a vallalkozoi
¢s az allamhaztartas szamvitelének fogalmat és a Szt. mellett az
allamhaztartasban zajlo szamviteli folyamatok szabalyozasara kiilon
szamviteli rendelet is megalkotésra keriilt®®. Mindezek ereddjeként sziikség
van a szamviteli torvény altaldnos eldirasain feliil, a miikodés-finanszirozas
¢és feladatellatas sajatossagait is figyelembe vevO sajatos szamviteli
szabalyok megalkotésara.

Az allamhaztartds szervezetei beszamolasi kotelezettségét, a beszamolot
alatdmasztod konyvvezetési kotelezettségét, a beszamolas és a konyvvezetés
soran érvényesitendd sajatos fogalmi meghatdrozasokat — a szamviteli
torvény alapjan és az allamhaztartasroél szolo torvényben foglaltakra
figyelemmel — a 2014-es évt6l kezdddben a 4/2013 (I.11.)-as szamu
kormanyrendelet az allamhéaztartds szamvitelérdl szabalyozza. Az
allamhdaztartasi szektor szamvitelét szabalyoz6 jogszabalyi kornyezet és
ebbdl adododan a szamviteli szabalyok jelentds valtozason mentek at és ugy
gondolom, hogy a szektor még az 0j rendszerre torténd ,,atallas” idészakat

éli.

% Magyarorszag elsé o6nallo allamhéztartasi szamviteli torvénye 1897-ben keriilt
elfogadasra és bevezetésre.
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2.4.2. Az allamhaztartas szamvitelének jellemz6é vonasai az ,0j

Rendelet” elott

2014. januar 1-jéig a gazdalkodasi sajatossagok, valamint a koltségvetési
beszamolok elemi koltségvetéshez illesztésének megvalosithatosdga miatti
eltér0 szabalyozads a Szamviteli Torvényben nevesitett alapelvek az
allamhaztartas szervezetei beszamolasi és konyvvezetési kotelezettségének
sajatossagairdl szolo 249/2000. (XII. 24.) kormanyrendeletben tortént
ujraértelmezésén keresztiil valosult meg.
A szabalyozas alapjan egészen a 2014-es évig az allamhaztartas kozponti €s
helyi szintjén egyarant a pénzforgalmi bazisi konyvvezetésre ¢épiild
szamviteli informécios rendszer miikodott. A konyvvezetési tevékenység
alatt a kozpénzekkel kapcsolatos gazdasagi események zart rendszerben
megvalosuld folyamatos rogzitését értem. A gazdasdgi események
elszdmolasanak idOpontja a fizikai és a pénzigyi teljesitéshez
(realizaciohoz) kotédden jelentkezhet.
A szakirodalomban négy tipikus konyvvezetési gyakorlat kiilonithetd el:

e a pénzforgalmi szemlélet (cash basis)

e akorrigdlt pénzforgalmi szemlélet (modified cash basis)

o korrigalt elhataroléasi szemlélet (modified accrual basis)

o teljes elhatdrolasi szemlélet (full accrual basis).

Cash
basis

Modified
accrual basis

9. abra: A konyvvezetési technikak
Forras: sajat szerkesztés

A pénzforgalmi szemléletii konyvvezetés a pénziigyi realizacio elvén
miikodik, ami azt jelenti, hogy a gazdasagi események konyvviteli
rogzitése az esemény pénziigyi realizdlasanak —tényleges kifizetésének-

pillanataban torténik meg.
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A pénzforgalmi bazisu konyvvezetetés alkalmazasabol fakaddan sokféle
probléma jelentkezett a gyakorlati megvaldsitas soran, melyek alapvetden az
atlathatosag, elszamoltathatosag és mérhet6ség kovetelményeit sértették.

A pénzforgalmi szemléleti konyvvezetés alkalmazasabol eredo

legfontosabb problémak a kovetkezok Simon, Batho és Kassé munkait is

felhasznalva (Simon, 2008; Batho, 2012, Kass6, 2008):

Meéreési és értékelési problémak:

o A koltség és a realizalt bevételek hidnyaban nehezen értelmezhetd és
mérhetd a gazdasagossag ¢s jovedelmezoség.

e Nem szamszerisithetd az onkorményzati gazdalkodas és feladatellatas
hatékonysaga ¢és eredményessége illetve a teljesitménymérés is nehézkes
a pénzkiadasok és pénzbevételek ismeretében.

e A kovetelések ¢és kotelezettségek fokonyvi megjelenésének hidnya
megneheziti a pénziigyi helyzet komplex megitélését. Kizarolag a
likviditas értelmezhetd cash-bazist adatok ismeretében.

e A pénzforgalmi rendszer nem képes kezelni a feltételes
kotelezettségvallalasok™  eseteit  (példaul  kiilonféle — garanciak,
kezességvallalasok, stb) sem.

e A  Dbankrendszer  Onkormanyzatokkal = szembeni  kitettségének
(kovetelésallomanyanak) folyamatos novekedése és a Bazel II. is
megkoveteli a  bankoktél az  lgyfelekkel — —kozottik az
onkorményzatokkal- kapcsolatos pénziigyi kockdzat mértekének

mor

felmérését és konkrét szamszerusitését.

LA feltételes kotelezettségvallalasok elemei Heged{is - Tonké alapjan a koltségvetésben
megjelend tételek, az Onkormanyzati hiteldllomany, az Onkormanyzati feladatok
finanszirozasi sziikséglete, koltségvetésen kiviili tételek, az Onkormanyzati vallalatok
hitelei és folyd veszteségei, a PPP konstrukciokhoz kapcsolodo kotelezettségvallalasok, az
ingatlanvagyon €s szolgaltatdsok biztositasahoz sziikséges eszk6zok elmaradt felujitasa
(Hegediis - Tonkd, 2007).
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Az  Onkormanyzati mukodésben rejld  pénziigyi kockézatok*?
értékeléséhez sziikséges adatok teljeskorti szolgéltatasat nem képes
biztositani a pénzforgalmi bazisu koltségvetési szamviteli informacios
rendszer.

Hiszen onkormanyzati feladatot ellathat maga az Onkormanyzat vagy
valamelyik koltségvetési intézménye €s non profit gazdasigi tarsasag
egyarant. Az Onkormdanyzatok ¢és  koltségvetési intézményeik
konyvvezetési ¢és beszamolokészitési szabalyait a pénzforgalmi
szemléleten alapulod szamviteli dokumentumok szolgéltattadk —korabban
még a 249/2000-es korméanyrendeletre alapozva-, a non profit gazdasagi
tarsasagok esetében viszont a szamviteli torvény szabalyai ¢és értékelési
alapelvei alapjan kell Osszeéllitani a beszamolot és egyéb szadmviteli
dokumentumokat.

Ebbol adoddéan nem volt lehetéség az 6sszes onkormanyzati feladathoz
kapcsolodd  kotelezettség ¢és azok pénziigyi fedezetét jelentd
forgdeszkozok Osszesitésére ¢és ez alapjan az Onkormanyzati
feladatellatas soran jelentkezd pénziigyi helyzet és pénziigyi kockézat
teljes kori értékelésére.

e Az Onkormanyzati vagyon piaci és konyv szerinti értéke nagyon
eltdvolodik  egymastél az  értékcsokkenési  leirdas  fokonyvi
elszamolasanak hidnya kovetkeztében. Az értékcsokkenési leiras
elszdmolasa hijan a jovobeli beruhdzasok potlasdhoz sziikséges belsd
finanszirozasi forrds sem allt rendelkezésre.

e Az Onkoltségszamitas hianyos. A kozfeladatok teljes onkdltsége nem
kalkulalhatoé kizarélag pénzforgalmi adatok alapjan, mert a szamviteli
informacios rendszer nem biztositja a kalkulacios tételek —koltségek-

teljes korli rendelkezésre allasat. Ennek hianyaban a ,,mennyibe kertil”

* Az oOnkormanyzati szektor pénziigyi vagy fiskalis kockazatai a likviditashiany,
forrashiany és bonitashiany formajaban jelentkezhetnek (Vigvari, 2009).
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kérdés sem valaszolhatdo meg megbizhatéan. Az egyes kozfeladatok
mint koltségviselok onkoltségét nélkiilozve nem biztositott a kiilonféle
szolgéaltatasszervezési formak kozotti valasztas kozgazdasagi alapja.

A rendszer nem tette lehetové —az idébeli elhatarolasok elszamolasanak
hidnyabol fakaddan- a teljesitmények és mitkodési koltségek kiillonbozo

idoszakok kozotti 6sszehasonlitasat, elemezését.

Tervezést érintd problémdak:

A pénzforgalmi adatok kizarélagossaga megakadalyozza a modernebb
koltségvetés tervezési technikdk (példaul cél és teljesitményalapu
koltségvetés tervezés) alkalmazasat. A tervezés €s végrehajtas kizarolag
pénzforgalmi szemléletet tiikkroz.

A pénzforgalmi adatok akadalyozzdk a vallalati tervezés moédszereinek
alkalmazasat illetve a kiilonféle vallalati tervfajtak (példaul koltség és
eredményterv, funkciondlis és agazati tervek stb.) elkészitését. Ezéltal
nagyon lesziikitve a tervezést a ,,cash bazisi” koltségvetés tervezés
teriiletére.

A tervezés informacids alapja nem teljeskorii. A tervezést aldtdmaszto
konkrét szdmszaki adatok hidnyosak, ezaltal a tervek nem kelléen
megalapozottak szdmszakilag, ebbdl fakadoan sokféle kockazatot és
bizonytalansdgot hordozhatnak, ami végsd soron a feladatellatast és a

kozszolgaltatas mindségét veszelyezteti rovid és hosszll tavon egyarant.

Informacioellatas teriiletén jelentkezo hianyossdgok:

A pénzforgalmi konyvvezetés alapjan megvaldsuldo beszamolokészités
nem szolgalta az Onkormanyzati gazdalkodas érdekeit illetve az
informaciok hamisak vagy a rendelkezésre 4ll6 formaban vezetdi
dontéstamogatasra alkalmatlanok.

A jogszabalyok altal eldirt és szolgaltatott adatok tobbsége felesleges a

dontéshozatal szempontjabol.

92



e Az elemi beszamolok ¢és a végrehajtasrol sz6lo zarszdmadasok
attekinthetetlen mennyiségii és szerkezeti adathalmaza alkalmatlan
tovabbi elemzések elvégzésére és a kovetkezd iddszak tervszdmainak
megalapozésara.

e Az oOnkormanyzati szektorban fennalld Osszes kotelezettséggel (és
koveteléssel) kapcsolatos statisztikai adatszolgaltatas korlatozott.

A legtobb probléma gyokerének az szamit ebben a rendszerben, hogy ez a

konyvvezetési mod kizarolag a multra vonatkozo informéciokat biztosit, és

csak részlegesen tlikrozi vissza a folyamatok belsd tartalmat, tovabba nem

Osztonzi a racionalis erOforras felhasznalast sem, ellenben tovabbi

pénzkoltésre 0sztondz (Szakacs, 2012).

24.3. Az allamhaztartas szamvitelének jellemz6é vonasai az ,,4j

Rendelet” utan. A valtozasok okai és rovid nemzetkozi kitekintés

2014. januar 1-jéig az allamhéztartasi szektor konyvvezetési és beszamold
készitési szabalyait az allamhaztartds szervezetei beszamoléasi ¢és
konyvvezetési kotelezettségének sajatossagairdl szold 249/2000. (XII. 24.)
kormanyrendelet szabalyozta. A korabbi szabalyozas alapjan a koltségvetési
beszamolokon keresztiil valoban megtortént az elszamoltatds, de
valoszintsithetden a koltségvetési beszamolok allami kdltségvetésen kiviili
egyéb cimzettjei szamdara a koltségvetési beszamoloban kozolt szertedgazo
informaciok nehezen voltak értelmezhetok, raadasul szamos elemzés
(Kass6, 2008; Ormos-Veress, 2011; Simon, 2011, 2012) igazolja, hogy az
eredményszemléletli szamvitel a kozszféraban megalapozza a jobb
tervezést, a pénziligyi iranyitast, a dontéshozatalt és j utat nyit a gazdasagi
teljesitmény, a hatékonysag mérhetdségeének.

A Konyvvizsgalok Eurdpai Szovetsége, a FEE rendszeres idokozonként
napirendre tlizi a kozszféra beszdmolasi, ellendrzési rendszerének

attekintését, elemzi az eurdpai tagallamokban kialakult helyzetet.
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A korabbi felmérések, amelyek helyzetjelentést adtak a beszamolasi elvek
alkalmazéasar6l Europdban, jelezték, hogy tovabb folytatodik az
eredményszemléletli szdmvitel térnyerése a pénzforgalmi szamvitellel
szemben a kozszféraban.

A FEE 2007-2008 folyaman tjabb felmérést végzett és vitaanyagot tett
kozz¢, amelyben elemezte az eredményszemléletli szamvitel kozszféraban
tortént bevezetésének hatasait Eurdpaban, és amelyhez 26 orszagbol kaptak
informaciot. A szakmai szdvetség arra kereste a valaszt, hogy az
eredményszemléletii szamvitel bevezetése a kozszféraban alapvetd reformot
jelent-e vagy sem. A felmérésben és az elemzésben érintett 26 orszagbol 15-
nél mar kormanyzati szinten teljes mértékben vagy részlegesen alkalmazzak
az  eredményszemléletli  szamvitelt”.  Simon  2011-es  doktori
kiviili) orszagbdl 15 orszag alkalmazza a teljes vagy modositott elhatarolési
szemléleti konyvvezetést az allamhaztartds kozponti szintjén, és a
kormanyzas helyi szintjén is fokozatos az eredményszemlélet bevezetése.
Ugyanakkor  Osszehasonlitds  alapjan ~ megallapitja, = hogy  az
eredményszemlélet kozponti szinten sokkal elterjedtebb, mint az
onkormanyzatok  esetében. A  kozszféra nemzetkézi  szamviteli
szabalyozasaban tehat egyre gyakrabban talalkozhatunk
eredményszemléleti megkozelitéssel, s6t az unids tagallamok koziil
tobbségben vannak azok, ahol a kozponti fejezet szintjén mar attértek az
eredményszemléletli szadmvitel alkalmazésara.

Hazéankban az eredményszemléletli szamvitel bevezetésére tett elsé kisérlet
a 2010. januar 1l-ei hatallyal moédositott Ahsz.-ben megjelent ,Az
elkiilonitett eredményszemléleti  konyvvezetés ¢€s  beszdmolashoz”
kapcsolddo eldiras rovid életlinek bizonyult, ugyanis egy késébbi

modositast kdvetden a szabalyozas hatalyat vesztette.

3 A felmérés eredményeit részletesen bemutatja Fekete Imréné (2009)
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Az ,elképzelés” alapjan az ¢érintett allamhdaztartdsi szervezeteknek a
modositott teljesités szemléletli konyvvezetéssel alatdmasztott ,,normal”
koltségvetési beszamolon felill a Szamviteli torvényben definialt alapelvek
eredeti  értelmezésének  figyelembevételével, teljesités  szemléletli
konyvvezetéssel alatamasztott elkiilonitett éves eredményszemléleti
koltségvetési  beszamolot is  késziteniiik kellett volna. Az éves
eredményszemléletli koltségvetési beszamolod részeként a koltségvetési
beszamolod konyvviteli mérlegétdl ¢€s kiegészitdé mellékletétdl eltérd
szerkezetli ¢s tartalmi mérleget ¢és kiegészitdé mellékletet, valamint
eredménykimutatast kellett volna késziteni. Az dtmeneti szabalyozas alapjan
a tevékenység soran eléforduld gazdasagi események egy részét potlolag
teljesités szemléletben is konyvelni kellett volna (és itt az ,,is”-en van a
hangstly), rdadasul a koltségvetési beszamolohoz kapcsolddd kotelezd
trlapok kitoltése mellett még egy vallalati tipusu beszdmolot is el kellett
volna késziteni.

Valoszinlisithetben a hatdlyon kiviil helyezés egyik f6 oka az
eredményszemlélet — fentebb véazolt — bevezetésével egyiitt jard
tobbletmunka, valamint a sziikséges informatikai fejlesztések nem csekély
koltsége és az elszamolasokhoz kapcsolodd adminisztracid ndvekedése
lehetett. A gondolat pedig mindenképp életre vald, hiszen a pénzforgalmi
szemlélet valojaban az intézmények adott iddszakra jellemzd pénzkoltésén
¢és annak szerkezetén til nem sokat mond, rdadasul a kozszféra kifejezetten
sokrétll, az egészségiigytol, a kulturdlis intézményeken at a felsdoktatasig
igen sokszinii tevékenységek jelennek meg. Pallot (1992) mutat ra, hogy az
allami erdforrasokkal torténd gazdalkodas részletei irant egyre ndévekvo
informaci6 1gény komoly befolyast gyakorol a koltségvetési szektor
szamviteli gyakorlatara. Irdsdban a rendelkezésre 4&llo erdforrasok
részletesebb és vilagosabb bemutatdsa mellet érvel, és az elhatarolas alapu

szamvitel tarsadalmi elfogadottsdga alapjan vezeti le, hogy a koltségvetési
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szervek elszamoldsi gyakorlata is e modszertant kellene, hogy tiikrozze.
Nem csak tarsadalmi igény az érthetdség ¢és vilagossdg kdvetelménye
alapjan megfogalmazott elhatarolas alapi szamvitel alkalmazasanak a
sziikségessége.

A nemzetkozi szintli 6sszehasonlitas érdekében Broadent és Guthrie (1992)
az intézményi szektorra egy alternativ szamviteli sajatossagokat tiikrozo,
egységes €s a teljesitményt el6térbe helyezd szamviteli rendszert javasol.
Kiilonos stulyt kolcsondz mindennek az intézményi szektor teljesitményére
vonatkoz6 ciklikussagot feltar6 empirikus vizsgalat. Potter részletesen
kifejti, hogy az Ausztralidban bevezetett ,,uj” szamviteli eljarasok komoly
elérelépést jelentettek a koltségvetési intézmények gazdalkodasaban és az
altaluk publikalt informaciok értehetéségében (Potter, 2002). Tehat a
nemzetkdzi tapasztalatok és a gyakorlati alkalmazds magas aranya is
bizonyitjak, hogy az eredményszemléletben végrehajtott konyvvezetésre €s
azon alapul6 beszamolasra sziikség van és a bevezetés kezdeti nehézségei,
munkaigényessége, tobbletkoltségei ellenére is érvényesiil a ,koltség-
haszon elv” az alkalmazas sordn. Az eredményszemlélet koltségvetési
szektorra torténd bevezetésével kapcsolatos szkeptikus vélemény szerint az
allamhaztartas szervezeteire a vallalati szektorban hasznalt szadmviteli
eljarasok egy az egyben torténd alkalmazasa konnyen eredményezhet
félreérthet6 adatokat (Barton, 2005).

A 2014-es év mérfoldkonek szamit a kozpénziigyi informacids rendszer —és
azon beliil is a szdmvitel- szempontjabol, mert ettdl az évtdl kezdddden a
2013-2016. ¢évi konvergencia programnak megfeleléen, a Tandcs
2011/85/EU  iranyelve alapjan bevezetésre keriilt a moddositott
eredményszemléletli szamvitel. Az Irdnyelv a tagallamok koltségvetési
keretrendszerének megujitasara iranyuld torekvéseket ¢és eldirasokat
tartalmazza a tagallamok kozpénziigyi menedzsmentje szinvonalanak

javitasa céljabol.
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Az Irényelv alapjan a koltségvetési politika 6t teriiletére kiterjedd
tovabbfejlesztési irany keriilt kijelolésre, amely kotelezettségként
jelentkezik minden tagéllam szdmara.

Ez az 6t teriilet a szamvitel* és statisztika, az elorejelzési gyakorlat,
szamszerli koltségvetési szabalyok, koltségvetés tervezés ¢&s altalanos
elvards az atlathatésag ¢és atfogd jelleg, ami azt jelenti, hogy a
valtoztatasokat az dallamhéztartds minden alszektordra, szintjére ki kell
terjeszteni. Magyarorszag az Iranyelvben megfogalmazott kotelezettségek
teljesitésére —tobbek kozott- megalkotta a 2013-as évi Nemzeti Reform
Programot (NRP) és ehhez kapcsolédva a Magyary Zoltan Kozigazgatasi
Fejlesztési Programot (MKFP) a nemzeti koltségvetési rendszer
tovabbfejlesztése céljabol. Az Iranyelvnek torténd megfelelés érdekében a
relevans jogszabalyok (példaul Ahtv., Motv, Allamhaztartasi szamviteli
Rendelet) atdolgozasra kertiltek. Az ,,NRP” és az ,, MKFP” egyarant kiemelt
figyelmet fordit az dallamszamvitel ¢és a tervezési rendszer
tovabbfejlesztésére.

Az eredményszemléletii konyvvezetés a vallalkozéi szektorban elterjed
konyvvezetési technika, amely a realizacios elven alapszik. A realizacios
elv azt jelenti, hogy a gazdasagi esemény elszamolasa nem a tényleges
pénziigyi teljesitéshez (kifizetéshez) kotddik, hanem a gazdasagi esemény
teljesitésekor illetve keletkezésekor keriil rogzitésre a szamviteli
informacios rendszerben. Ennek kovetkeztében javul €s pontosabba valik az
elszamolhatosdg ¢€s az atlathatosdg, végeredményben megbizhatébb, a
vezetdi dontéseket és az érdekeltek informécios igényeit jobban kielégitd

informacidk allnak rendelkezésre.

* Az Iranyelv az eredményszemléletii konyvvezetés alkalmazasira vonatozoan tartalmaz
kotelezettséget a tagallamok szamara. Mindezen tal az Iranyelv vizsgalja még a
Nemzetkozi Koltségvetési Szamviteli Standardok (IPSAS) egységes alkalmazhatdsaganak
feltételeit és kovetelményeit is. A kozép vagy hosszl tava jovo az IPSAS alkalmazasanak
iranyaba mutat.
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Az eredményszemléletli szamvitelnek koszonhetéen sok —a pénzforgalmi
elszamolasbol fakado- probléma kikiiszobdlhetd. Az elonydk alapvetden
abbol szarmaztathatok, hogy a vagyoni, pénziigyi és jovedelmezdségi
helyzetet érintd gazdasagi események teljes korlien rogzitésre keriilnek a
szamviteli informécids rendszerben.

Ennek hozadékaként olyan fokonyvi és analitikus nyilvantartasokon alapuld
szamviteli kimutatasok készithetok, amelyek szamos-elsddlegesen a
tajékoztatas ¢és értékelés teriiletén jelentkezd- elonnyel kecsegtetnek. Az
Europai Uni6 szamviteli rendszerének Kkorszerisitésével kapcsolatosan

megjelent tanulményban megjelend konkluziokat a 10. dbra foglalja dssze.

v \ \’

Tobbéves ralatas a
pénziigyi kimutatasokban

A szamviteli tételek
analitikus kezelése

Vagyonmérleg teljes képe

\2 V2 i
\l/ L Y \l/
Hatékonyabb Hatékonyabb Szigorubb politikai A hibalehet6ségek
gazdalkodas és pénziigyi ellendrzés a kockazatanak
dontéshozatal a ellendrzés a politikak hatasanak minimalisra
jobb tajékoztatas vilagos és jobb megértése csokkentése a
kovetkeztében egységes eredményeként kedvezményezettekn
nyilvantartasokn ek nyujtott
ak kdszonhetben kifizetések esetében

10. abra: Az eredményszemlélet elonyei

Forras: Az EU szamviteli rendszerének korszertsitése (2008)

Az eredményszemlélet alkalmazasaban rejlé6 legfobb elonyok a

kovetkezoképpen foglalhatok Ossze:

e Hozzdjarul a menedzsment teljesebb korli és nem utolsdsorban
attekinthetd  tajékoztatdsdhoz, ezzel megalapozva a  vezetdi
dontéshozatali tevékenységet.

e Informdciok allnak rendelkezésre az egyes szervezeti egységek szintjén
is, amellyel a szervezeten beliili 6nallé egységek —mint 6nélld cost-
centerek-  teljesitménye,

hatékonysagi-gazdasagossagi  szempontu

vizsgélatai elvégezhetdk.
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e A kiilonbozd adatszolgaltatasi kotelezettségek (pl. az EU felé torténd
statisztikai adatszolgaltatas, orszagos Osszesitések) pontosabb adatokkal
alatamasztva  teljesitheték, az informacionyujtds szamszakilag
megalapozottabbd valik, az adatok konszolidicidja egyszeriibben
végrehajthato.

o A koltségvetési szektort érintd dontések és azok hatdsai sok esetben
tobb évet ¢érintve jelentkeznek (példaul a kiilonféle feltételes
kotelezettségvallalasok, tobbéves beruhazasok, egyéb programok
esetében), mind a megvaldsitas, mind a finanszirozas tekintetében. Ez a
szamviteli eljaras lehetdvé teszi a tobb évet érintd kotelezettségek és
kovetelések teljesebb kort nyilvantartasat.

e A vagyon —ideértve a befektetett és forgoeszkozok teljes korét-
eredményszemléletben végrehajtott szambavétele realisabb képet tiikroz
a vagyonelemek konyv szerinti értéke vonatkozdsaban. Az
értékesokkenési leiras elszamolasaval ~ megteremtédik  az
eszkozberuhazasok potlasdhoz sziikséges bels finanszirozasi forras
alapja. Végeredményben hosszatavon fenntarthatd eszkdz —€s eréforras
gazdalkodast tdmogat a szamviteli informacids rendszer a sziikséges
gazdasagossagi szamitasok alatdmasztasahoz egyarant.

e Megnyilik a lehetdség az elvégzett feladatok teljesitményének
értékelésére az onkoltség €s a varhato bevételek ismeretében.

Az eredményszemléletii konyvvezetésnek koszonhetéen a konyvvezetés

és beszamolo készités soran megné a jelentosége a szamviteli torvény

szerinti alapelvek koziil az 6sszemérés, teljesség, Iényegesség és iddbeli
elhatarolas alapelveknek!

Osszefoglalva a  pénzforgalmi és eredményszemléleti  szamvitel

Osszehasonlitasat a 12. tablazat mutatja.
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12. tablazat: A pénzforgalmi és az eredményszemléletii szamvitel

osszehasonlitasa

Szempont Szemlélet Pénzforgalmi szemlélet Eredményszemlélet
Milyen érdekhordozok szamara o o
biztosit dontési informéciot? kiilsg belst+ kiils
Mit tamogat? . ‘o elszamoltathatosag+

& elszamoltathatdsag Zamo’ £

dontéshozatal

Alkalmas-e nytjtott informacio
onmagaban nem részben
teljesitménymérésre?
Alkalmas-e a likviditasi helyzet ) .
értékelésére? Igen 1gen
Alkalmas-e a szolvencia .
értékelésére? nem 1gen
Alkalmazhato koltségvetési . . o .
technika bazis alapu programkdltségvetés
A teljesitményellendrzés i . ) . .
informacidigényének nem sz'olgaltaF mregfelelo hasznalhato 1n'formac1okat
Lielégitése informaciot szolgaltat

Forras: Bager (szerk.), 2011. 88.0.

A 2014. januar 1-jét6l hatalyba lépett Rendelet alapjan hazankban a
koltségvetési szerveknek a ,,normdl”, alapvetden pénzforgalmi szemléleti
koltségvetési  beszamolon  felill egy a  vallalkozasok  szamviteli
beszamolojahoz hasonl6 alapvetden eredményszemléletii beszamolot is kell
készitenilk. Az eredményszemléletii szamviteli beszamolobol nyerheto
informdciok valosziniisithetoen jobban kielégitik majd a beszamolok valodi
cimzettjeinek informdcios igényét, a beszamoloban kozolt informaciok
osszehasonlithatova valnak az egyéb piaci szereplék eredményszemléletii
szamviteli beszamoloiban kozolt adatokkal. Véleményem szerint az
eredmeényszemléletii szamviteli nyilvantartasok utat engednek a vallalati

szektorban alkalmazott elemzési, tervezési eljardasoknak is.
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2.4.4. A tervezés és a szamvitel kapcsolata

A tervezés elOkészitése ¢és a tervalkotas folyamata egyarant sokféle

informéciot igényel ugyanakkor a tervezés végeredményeként is

informaciok keriilnek eldallitasra. Ez a megallapitas mind a vallalkozoi

szektor, mind a kozszféra tervezési folyamatara érvényes. A tervezés

informdcios alapjat a rendelkezésre alld 6sszes informacid egylittese alkotja.

Ezek kozott megjelennek hivatalosan is dokumentéalt, mindségi ¢és

mennyiségi informacidk és jelen vannak csak a vezetd (tervezd) fejében

megjelend informalis informaciok, intuicidk.

A tervezést timogatd informacidval kapcsolatos legfobb vezetdi elvarasok a

kovetkezéképpen foglalhatok dssze:

e legyen képes csokkenteni az informacidhidnybdl szarmazo
bizonytalansagokat.

e Legyen szelektiv és l1ényegre toro.

e Alljon , just in time” (éppen idében) rendelkezésre.

e Legyen megbizhato.

e Legyen 0sszehasonlithato. (Laab, 2011)

Az informaci6 megszerzésekor figyelemmel kell lenni a koltség-haszon

elvre is, miszerint az informacio eldallitasdnak, megszerzésének koltsége

alljon ardnyban az informécio felhasznalasdval nyerhetd haszonnal. A

koltség-haszon elvnek megfelelden keriilni kell a tGlzott mennyiségii

informaci6 Osszegyljtését ¢€s felhasznaldsat. Ebbol kovetkezden az

informaciok mennyiségét optimalizalni kell. Optimalis informacid

mennyiségként a bizonytalansagot és kockazatot minimalizald terveket

megalapoz6 informéci6 mennyiség definidlhatd. A tervezés és a késziilé

tervek  pontossagat, megbizhatosagat és  megvalosithatosagat

befolyasolé masik tényezo az informacié mindsége.
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Az informéci6 mindsége az informacios forrds megbizhatdésaga és a
tervezési eszk6zok, modszerek helyes megvalasztasa fiiggvényében alakul.
A tervezéshez sziikséges informaciok forrasai két csoportba rendezhetdk,
melyek a szervezeten beliili — a miikodés-gazdalkodas eredményeképpen
rendelkezésre allo adatok- forrasok és a Kkiilsé (a gazdalkodd szervezet
kornyezetébdl szarmazo) informaciés forrasok (Kresalek, 2003). A
legfontosabb belsd informacios forrasnak a teljes vallalati informécios
rendszer (VIR) tekinthetd. A szamvitel illetve a szamviteli informacids
rendszer szerves része a VIR-nek. A kiilsé informacios forradsok 4ltal
szolgaltatott adatok biztositjak a gazdalkodd szervezet sziikkebb és tagabb
kornyezetében zajlo folyamatok, tendencidk megismerését.

Ilyen értelemben kiilsd informacids forrdsnak szamitanak a jogszabalyi
eldirasok, szakértdi/tanacsadoi elemzések, makrogazdasagi eldrejelzések,
statisztikai adatsorok, piaci elemzések, benchmark elemzések stb. A kiilsé
¢s bels6 informacids forrasok egyiittesen képesek kielégiteni a tervezés
jelentds informdacidigényét. Az allamhaztartdsi szektorban —tdgabban a
kozsztéraban- a szektor sajatos jellegébdl fakadoan az informécios forrasok
mas csoportositdsaval is taldlkozni. A kozpénziigyekkel kapcsolatos
adatok informacios forrasai illetve rendszerei a Kkoltségvetési és
kontrollrendszer, a szamvitel és a gazdasagstatisztika. (Gyorffi-Vigvari
(szerk.), 2009). Simon az allamhaztartas informacios rendszerére iranyulo
vizsgalata soran elkiiloniti a pénziigyi informécidés rendszert, az
informatikai-, tajékoztato-, ellenérz6-, agazati informacids rendszert, a
jogrendszert és az egyéb nyilvantartdsi rendszert. Az allamhaztartés
pénziigyi informacids rendszerét az allamszadmviteli rendszer fogalmaval
azonositja (Simon, 2011). A tervezés szempontjabdl a pénziigyi-szamviteli

adatokat szolgaltatd pénziigyi informacios rendszernek van jelentdsége.
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Az tizleti szektortol némiképp eltéréen az allamhaztartas pénziigyi
informacios —azaz allamszamviteli- rendszere harom f6 részbél, a
nyilvantartasi és beszamolorendszerbol, a koltségvetési szamviteli
rendszerbol és a kormanyzati statisztikai rendszerbdl all. A nyilvantartas
¢és beszamolorendszer segitségével az adott egység gazdalkodasa kovethetd
nyomon, a koltségvetési szamviteli rendszer alkalmazasaval a
koltségvetés tervezése megalapozott és végrehajtasa kovethetové valik, a
korményzati statisztikai rendszer altal pedig ezen szektor magasabb szintii
szervezeteinek informacios igénye elégithetd ki (Simon, 2012). Az
Oonkormanyzatok az d4llamhaztartds ,helyi” szintjét alkotjdk, az
Onkormanyzatok ¢éves koltségvetése a kozponti koltségvetésben 6nalld
fejezetként szerepel, ezért az Onkormdnyzatok informdcids rendszere
vonatkozasdban egyarant értelmezhetdek a korabbi csoportositasok.

A tervezést tamogatd informacioknak mérhetonek kell lennie, ebbdl
fakaddan kiemelt informacios szerepet tolt be a koltségvetési szamviteli
rendszer. Altalanossagban kijelenthetd, hogy a szamvitel képezi a tervezd
rendszer meghatdrozé informécids alapjat. A gazdasidgi események
szamviteli informacids rendszerbe torténd rogzitését —konyvviteli
elszamolasat- kovetden rendelkezésre allnak értékadatok a pénziigyi
szamviteli alrendszer részeként. A konyvelt adatok vezetdi igényeket
kiszolgalé atalakitasaval ugyanakkor részletesebb informaciokat képes
biztositani a szamvitel a vezetd szamviteli részrendszeren keresztiil. A
vallalkozoi szamviteli szakirodalmakban® régota ¢l a szamvitel pénziigyi
¢és vezetdi szamviteli teriiletekre torténd elkiilonitése, amely természetesen
nem két egymdas mellett izoldltan Iétezd szamviteli teriilet, hiszen a
szamviteli adatokra épiild informacidszolgaltatas a két szamviteli teriilet

altal szolgaltatott szamviteli informaciok felhasznalasaval valik teljeskorivé

** példaul: Bosnyak (szerk.), 2010; Boda - Szlavik, 1999; Kardos — Sztano - Veress, 2012.
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¢s az 0sszes cimzett informdacios igényeit kielégitd, informativ informacios
forréssa.

A tervkészités folyamatdban mindkét szamviteli teriilet altal szolgaltatott
informaciokra sziikség van. A pénziigyi szamvitel biztositja az alapadatokat
a tervezéshez a konyvvezetési, értékelési €s beszdmolokészitési funkciokon
keresztiil. A részletesebb tervek elkészitése ugyanakkor nagyobb mértékben
tamaszkodik a szervezeten beliili kisebb egységek, szegmensek,
funkciondlis ¢és adminisztrativ teriiletek szintjén gyUjtott és adatokat
szolgaltato vezetdi szamviteli informacidkra és mdodszerekre.

A 2014. januar 1-jét6l hatalyba Iépett szamviteli valtozasoknak
koszonhetden az allamhaztartasi szamviteli informécios rendszer adatait a
koltségvetési szamvitel mellett a pénziigyi szamvitel is szolgéltatni fogja.
Véleményem szerint a megujulé szamviteli informaciés rendszer
megteremti az alapjat a tervezés és elemzés menedzsment modszereinek
szubszuverén kormanyzati szektorban torténoé alkalmazasanak. Ezen
tervezési €s elemzési menedzsment modszerek elterjedése természetesen a
potencialis alkalmazok illetve a helyi 6nkorméanyzatok menedzsmentjének

attitlidjén illetve nyitottsaganak fiiggvényében varhato.
2.5. A menedzsment szemlélet megjelenése a kozszektorban

A helyi 6nkorményzatok igen komplex szervezetek, miikodésiiket szamtalan
kornyezeti nehézség kozepette ¢€s sokféle elvarasnak megfelelve kell
biztositaniuk. Elvarjak toéliik, hogy eldreldssak a leendd sziikségleteket,
valamint beazonositsdk ¢és reagaljanak Osszetett szocidlis, demografiai,
gazdasagi és kornyezeti problémaékra, illetve valaszlépéseket tegyenek a
valtozo tarsadalmi elvardsokra, a lakossag és a helyi gazdalkodo szervezetek

kivansagaira.
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Tovabba a tarsadalom egyre novekvd érdeklddése és  kritikus
megnyilvanulasa mellett kell ellatniuk az egyre sokrétlibb feladataikat és
biztositaniuk a sziikds eréforrdsok gazdasagos, hatékony és eredményes
felhasznalasat. Az utobbi idok torvényi valtozésai szamtalan valtozast
okoztak a helyi hatésagok miikdodési kornyezetében.

A kornyezeti valtozasok mellett és azzal egylitt a XX. szazad 70-80-as
éveiben elkezdddott és azota is folyamatosan alakitjdk a kozszektor
tevékenységét a kiilonféle kozszektor menedzsment iranyzatok illetve
innovacios kezdeményezések. A kozszektor menedzsment reformok
hatasainak is koszonhetéen a kozponti €s helyi hatéosdgok tevékenysége
egyre inkabb a ,kormanyozds és nem csupan az evezés iranyaba halad”
(Osborne - Gaebler, 1994), probalvan bemutatni, hogy mostanra ,,stratégiai
jellegli” tarsadalmi-gazdasagi szerepldvé valtoztak. Ez a valtozas azt jelenti,
hogy az olyan feladatok, mint a stratégiai elemzés é&s stratégiai
menedzsment, a stratégiai dontés, a prioritasok felallitdsa, a koltségvetés
tervezés Ujraszabalyozéasa, a tervezési rendszer megujitdsa, a teljesitmény
menedzsment és kiértékelés, a folyamatszemlélet és még sorolhatnank
tovabb a menedzsment modszereket, eszkozoket, a kozelmultban a
menedzsment szemléletet kdzéppontba helyezve sokkal kiemelkedébb
szerepet jatszanak a gazdalkodas és milkodés soran, sokkal aktivabban

felkeltve a koz és a politika érdeklddését.
2.5.1. A kozszektor menedzsment fogalma

A kozszektor menedzsment az altalinos menedzsment instrumentalis
megkozelitésének €és a  hagyomanyos  kozigazgatds  normativ
kozszektor menedzsment a kormanyzas végrehajtd funkcioit jelenti (Lynn,
1996). Magyarorszagon Magyary Zoltan tekinthet6 a kozszektor

menedzsment fogalom megteremtdjének.
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A kozigazgatast, a kozszektor pénziigyeit menedzselni, gazdalkodasat
racionalizalni kell. A racionalizalas sikeres megvalositasat tdimogathatjak a
modern menedzsment eszk6zok, kiilonds tekintettel a kontrolling rendszer
¢és a tervezés menedzsment modszereinek alkalmazasa. De mit is jelent a
kozszektor gazdalkodasanak racionalizalésa?

Erre a kérdésre a valasz mar az 1930-as években megsziiletett Magyary
professzornak kdszonhetden. ,,4 kdzigazgatas racionalizdalasa nem egyszeri
miivelet, mint azok a kéltségvetés komprimalasara iranyulo akciok, amelyek
az allamhaztartas szanalasa ota minduntalan ismétlodnek, de mindig a
feliileten mozognak és a bajok forrasait meghagyjak. A racionalizalas a
kozigazgatas szervezetében és miikodésében a gazdasagossag és
eredményesség szempontjanak allando érvényesitését van hivatva bevezetni,
tehat nem egy egyszeri aktust, hanem uj modszert jelent.” (Magyary, 1931.
16.0.)

A kozszektor mitkodésével kapcsolatos gazdasagossagi és eredményességi
kovetelmények mar egész koran megjelentek a kozpénziigyek teriiletén.
Magyary professzor 1931-ben megfogalmazott allitasa nem veszitett az idok
folyaman a  jelentdségébol ¢és  aktualitasabol. Kozigazgatasunk
racionalizalasanak igénye a kozvélemény részérdl elsésorban abban az
alakban jelentkezik, hogy a jogszabalyok évrdl-évre és nem ritka esetben
évkozben is valtoznak, tovabba tomegiik is attekinthetetlenné valt, ami
nagyon megneheziti az abban val6 eligazodast. A torvényhozo hatalomnak
biztositani kellene a jogszabalyok f6 el6irasainak viszonylagos allandosagat,
ezaltal is kiszamithatobba téve a lakossdg és a gazdalkodd szervezetek
koltségvetés  felé  fennalld  kiilonbozé  jogcimeken — keletkezett
kotelezettségeit. A kozvélemény szempontjabol vizsgalva a hatékony,
eredményes és gazdasdgos kozszolgaltatas kritériumait, megfogalmazodik
az igény a pontos, gyors, rugalmas és mindségi kozszolgaltatds nyljtasa

irant, amely egy modern tervezési rendszeren alapulva tud megvalosulni.
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2.5.2. Az innovacio gyokerei a kozszektorban

David Osborne ¢és Kerry Brown szerint az innovacio fogalma a
kozszektorban a kdvetkezot jelenti:

»Az innovacio — uj elemek bevezetése a kozszolgaltatasokba — vj tudas
formajaban, uj szervezet formdjaban, és/vagy uj menedzsment- vagy
folyamat szakértelemként ragadhato meg, ami egyben a multtal valo
szakitast jelenti.” (Osborne — Brown, 2005, 4. o. idézi: Hamori - Szabo
(szerk.), 2012)

Az éllam és a kozigazgatds mitkddési zavarai miatt a kozszektor jelentds
atalakitasokon ment keresztiil a vildg szinte minden orszagaban. A
mikodési zavarokra adott valaszok kiilonféle iskoldk, iranyzatok,
paradigmék forméjaban jelentek €s jelennek meg napjainkig.

A kozigazgatas atalakitasanak okait a nemzetkdzi szakirodalomban
tobbféleképpen indokoljak (példaul: Pollitt, 2010; Nemec, 2011; De Vries —
Nemec, 2013), ezek koziil a két leggyakoribb ok a komplexitas és a tlzott
biirokratizmus okozta diszfunkcionalis miikodés (Bager — Balogh, 2010). A
komplexitas csokkentésére a horizontalis és a vertikalis szubszidiaritas elvét
dolgoztdk ki. Az elébbi az 4llami feladatok maganszféraba torténd
kiszervezését tdmogatja €s a klasszikus hierarchikus struktira karcstsitasat
propagalja a szolgéltatasorientalt és ligyfél centrikus miikodésen keresztiil.
A vertikalis szubszidiaritas jellemz0i a felel6sség decentralizélasa, a verseny
erésitése, a piaci modszerek bevezetése, a koltségérzékenység ¢Es
eredményszemlélet. A biirokratizmus leépitésére sziiletett megoldasok a
professzionalizmus kiépitése és a menedzserializmus ideologiaja (Bager —

Balogh, 2010).
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Szekunder kutatas alapjan a mai napig talan legismertebb kozszféra-reform
koncepcié az 1970-es - 80-as években az angolszasz orszagokban (Uj-
Zg€land, Nagy Britannia, Kanada, Ausztralia, USA) megjelend, majd a 90-es
években induld ,piacositd- menedzsmentesit6” NPM (New Public
Management) mozgalom.* Az NPM-reformok kozott jelenik meg minden
olyan elméleti iskola, amely a kiilonféle menedzsment eszkdzok, modszerek
kozszektorban torténd alkalmazasaban latja az éllam ¢és kozigazgatas
miikédési problémainak megoldését.47
Az NPM doktrina a maganszektor moddszereinek a kozszektorra
atiiltethetdségét hirdette ¢és a folyamatok feletti hatékonyabb kontrollban,
illetve a piac mint allokdciés mechanizmus elsddlegességét és a kormanyzat
szerepvaltasat hirdette (,,kormanyozzon, ne evezzen”). Terjedésének okai
kozott talalunk politikai-ideoldgiai tényezdket, fiskalis szempontokat, illetve
a polgarok részérdl a jobb kdzszolgaltatas iranti igény emelhetd ki.
Globalis jelenséggé valasa hatterében az ezt elsdként alkalmazé angolszasz
orszagok kulturalis-tudoményos dompingje all, amit tovabb erdsit az a tény,
hogy a globalis szervezetek ajanladsai is ezt a radikdlis javaslatot
tartalmaztak (Laszlo, 2012).
Az NPM legfontosabb kozos jellemzoi Jozsa alapjan a kovetkezéképpen
foglalhatok ossze:
e szervezeti decentralizacio, a jogkorok kiterjedd delegaldsa, szervezeti
struktara tagolasa,

e a gazdasagossag, hatékonysag és hatésosség48 fokozott hangstlyozasa,

% Az angolszasz orszagokban torténd megjelenésnek elsédlegesen torténelmi gyokerei
vannak. Err6l részletesen lasd Jozsa (2006)

" Az NPM-vel kapcsolatos hazai és nemzetkozi kutatdsok eredményeit, tapasztalatait
részletesen elemzi Hajnal (2004). Tovabba kiemelendé még Fabian (2010) és Horvath M.
(2005) kapcsolodo irasa.

8 A hatdsossag a hazai jogszabalyokban és publikaciokban az eredményesség fogalmaként
jelenik meg.
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o teljesitményértékelés, standardok, objektiv és mérhetd célok bevezetése
és alkalmazasa,

e rugalmas munkafeltételek, bérek alkalmazasa, teljesitményhez kotott
javadalmazas,

e a fogyasztok valasztasi lehetdségeinek €s a szolgaltatdsok mindségének
javitésa,

e cgyes szolgaltatdsok piaci és nonprofit szervezetek révén torténd
biztositasa,

e szerzOdéses kapcsolatok fejlesztése a kozszféran beliil, a vasarloi és
szolgaltatdi szerepek elvalasztasa,

e a verseny, a piaci és kvazi piaci eszk6zok fejlesztése. ,, (Jozsa, 2006.
99.0.)

Hajnal NPM 0sszetevoi kozott megjelenik még a deregulacid, allami

tdmogatasok leépitése, a végrehajtd kozszolgalati ligyndkségek 1étrehozasa,

a szolgaltatasok dijkotelessé tétele, voucher (utalvany) rendszerek

kidolgozésa, a stratégiai tervezés, a teljesitménymérés és menedzsment

mind egyéni, mind szervezeti szinten, a folyamatszemlélet ¢&s

folyamatmenedzsment, programmenedzsment, a benchmarking elemzések

fontossdganak hangsulyozédsa, az ,.enpowerment” és a mindségbiztositas

alkalmazasa (Hajnal, 2004). Fabian ugy foglalja 6ssze az NPM mozgalmat,

amelynek célja a joléti allam visszaszoritasaval a hatékony és gazdasagos

kozigazgatds megteremtése a vezetési rendszer megljitasan keresztiil.

Ennek megfelelden az NPM altal alkalmazott célok és eszkdzok csoportja a

kovetkezo:

e 1j személyzeti politikai modell,

e privatizacio,

o kozigazgatasi egységek onallosaganak novelése,

e piaci verseny koriilmények megteremtése,
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o kozigazgatasi mindség javitasa,

»lean administration” (karcst kdzigazgatas) kiépitése,

tigyfélorientalt kdzigazgatas és

e akozigazgatas és a politika szétvalasztasa (Fabian, 2010).

Fébian uj elemként kiemeli tehat a kozigazgatasi folyamat ujraszervezési
kérdéseit (lean menedzsment) és a térvényhozo (politikai) hatalom ¢és a
szakmai végrehajtas (kozigazgatas) szétvalasztasanak sziikségszeriiségét.
Osszességében korvonalazodnak az NPM mozgalom kozds ismertetd
jegyei, melyek a piac orientacid, ligyfél (polgar) barat kozigazgatés,
versenyhelyzet, ,kevesebb ¢€s olcsébb 4allam”, teljesitményorientalt

menedzsment, stratégiai szemlélet és folyamatracionalizalas.

Az NPM Kkritikai és utdélete

Az NPM a kozszektor piacositasat hirdeté elméleti keret, amely a
adaptalasra az alkalmazé orszagokban (Nemec, 2011; Pollitt — Bouckaert,
2011). Ez is azt az allitast bizonyitja, hogy az NPM nem egy uniformizalt
iranyzat.

Az NPM eredményeir6l ugyanakkor nem allnak rendelkezésre empirikus
kutatdsok, ami megneheziti az objektiv vélemény kialakitasat.*®

A koncepcid értékelését megneheziti, hogy egységes felfogdsa sosem

alakult ki.

* A kézmenedzsment reformiranyzatainak —kozottik az NPM-nek- nemzetkozi

Osszehasonlitasat és értékelését részletesen lasd Zupkd (2001) és Hajnal (2004). Hajnal
részletesen vizsgalja az NPM atfogd kritikait és a kritikdkat harom csoportba sorolva
Osszegzi, ezek a csoportok: az NPM diszciplinaris statusza, az NPM alkalmassaga és az
NPM politikai gazdasagtana. A dolgozat terjedelmi okok miatt nem kivan részletesebben
foglalkozni a kozszektor menedzsmentreformok kiilonféle irdnyzataival és azok
vizsgalataval.
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Diefenbach (2009) 6t szempontot vizsgalva értékel:

Potencidlisan javithatja a kozintézmények kornyezeti érzékenységét, de
a gyakorlatban az NPM atesett a 16 tGloldalara azzal, hogy a
kozosségben gondolkodd polgar helyett a pénzéért szolgaltatast varo
fogyasztoi csoportok keriilnek a masik oldalra.

Ezzel az alapigéret, a koz szolgalata keriilt veszélybe. (Ennek
jelentdségét az mutatja, hogy ez a pont a témaval foglalkozé elemzések
mindegyikében megjelenik.)

A szervezetek lelapitdsa és a decentralizacié latvanyos valtozasokat
hozhat, ugyanakkor kérdéses, hogy a decentralizici6 milyen
feladatkoroket érint, ha a legtobb menedzsmentmddszer (pl. a tervezés-
ellendrzés) valdjaban centralizacidt igényel.

A teljesitmények mérése kapcsan kimondhatd, hogy mérés mindig is
létezett a biirokraciaban. Megfeleld indikatorokkal az eredményesség is
mérhetd lenne; ilyen kvalitativ mutatok azonban nem tudtak
meghonosodni, maradt a kvantitativ mutatok és formalis teljesitésiik
rendszere.

Az 1j szemléletet képviseld6 menedzserek funkcidi, eszkdzei nehezen
voltak beilleszthetdk egy kozintézmény szervezeti kultarajaba.

A kozalkalmazottaknal emiatt jelentkezd tobbletmunka, a business-like
elvarasokbol eredd stressz és a motivacio nehézségei szintén a rendszer

ellen hatottak.

Diefenbach kritikai elemzésének ellensulyozasara tobb hasznos eszkoz és

modszer is lathatd, amelyek kiilonféle neveken ¢és kombinacidkban,

kiilonb6zd mélységben alkalmazva mégis hozzajarultak a legtobb fejlett

orszagban a kozintézményi rendszer teljesitményének javitasahoz°.

%0 Nyugat-eurdpai példakat mutat be Horvath M.(2005), Jenei (2005).
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Az NPM mozgalomnak vannak k6zos értékei, de szamos tényez6 (példaul:a

torténelmi-politikai sajatossagok) befolyasolja a végeredményt: létezik a

piacositok, az NPM ’kemény magjat’ alkoté orszagok (Nagy-Britannia, Uj

Z¢land, Ausztralia, USA) és a modernizalok csoportja (Nyugat-Europa); ez

utobbiban az allam megkeriilhetetlen integrator és érték-meghatarozo.

Ugyanakkor a csoporton beliil is eltértek az titemek, mas mixek alakultak ki

(Pollitt, 2007). Pollitt és Bouckaert Osszehasonlitd munkajat ismertetve

Jenei Gyorgy (2005) négyféle menedzsmentreform-palyat ir le a 90-es

¢évekkel lezarodoan:

e maintain: a kozponti tényezd a hagyomanyos kontroll megerdsitése
(kiadasok visszafogasa, korrupcidellenes kampany, jogi szabalyozas
aktualizaldsa). Elonye és hatranya is az, hogy nem hoz érdemi
valtoztatast;

e modernise: a kozigazgatas megerdsitése a koztisztviselok képességeinek
fejlesztésével (rugalmasabb tervezési €s humanerdforras-gazdalkodasi
modszerek, a kozigazgatds belsd deregulacidja); ehhez tarsul a
polgaroknak a szolgaltatasnyujtas teljes folyamataba valé bevondsa
(empowerment) (OECD, 2001);

e marketise: a benchmarking szellemében a kozszektor szerepldi kozott
allando versenyhelyzetet alakitanak ki;

e minimise: a kevesebb kozfeladat — kevesebb kozigazgatis jelszavat
kovetve az allam igyekszik minél tobb feladattol megszabadulni. (idézi
Laszlo, 2012)

Ezekbdl a stratégiakbol két alappalya alakult ki: a minimalizalé-piacositd

(ennek egy szélsOséges formdja az NPM) és a fenntarto-modernizalo.

A kelet-kozép-eurdpai kozigazgatas és kdozmenedzsment reformjai ezen a

skalan a piacositdo  kategoriaba sorolhatok. Az NPM mozgalom

eredményeként megfigyelhetd egy hangsulyeltoldoddas a menedzsment

szemlélet iranyaba a kozpénziigyi dontések és modszertani alkalmazasok
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teriiletén, wugyanakkor a kozmenedzsment felfogasok folyamatos
fejlesztésére irdnyuld szadndékok eredményeként az ezredfordulon
megjelentek wjabb iranyzatok, ezek a ,neo-weberi” és ,,governance”
iranyzatok (Lynn, 2008).

A neo-weberi felfogds nem kizarolag a menedzsment eszkozok
alkalmazaséara fokuszal, hanem az allami szerepvallalds megerdsitése és a
menedzsmentszemlélet tovabbi hangsulyozasa mellett kulcsszerepet tolt be
az eredményesség novelésére iranyuld térekvés, az eredményesség mérése
és teljesitményinformaciok megjelenése a koltségvetés tervezésben illetve
azok folyamatos kommunikalasa a tarsadalom tagjai fel¢, az egyiittmiikodo
tervezés erdsitése a civil szektor részvételén keresztiil, végezetiil a szakszeri
¢s mindségi kozszolgaltatas kiépitése (Stumpf (szerk.) 2008).

Véleményem szerint az NPM és a ,,neo-weberi” iskola - gyakorlatias
jellegébdl  fakaddan-  eszkozeinek  céliranyos és  koriiltekint6
szelekciojaval Kkivalaszthatéak azok a menedzsment eszkozok és
modszerek, amelyek onkormanyzati szintii alkalmazasa indokolt és
hozzajarul a gazdasdgos, hatékony, eredményes és mindségi kozfeladat
ellatds megvalositdsdhoz. Magyarorszagon jelentds késéssel indultak el a
kozszektor menedzsment reform folyamatok. A menedzsment modszerek
onkormanyzatoknal torténd alkalmazasanak létjogosultsagat a 85/2011-es
EU iranyelv (Iranyelv), a Magyary Zoltan Program ¢s a Nemzeti Reform
Program egyarant megalapozza. Az Iranyelv alapjan a kell6 idében
rendelkezésre all0 és megbizhato koltségvetési adatok rendszeres
rendelkezésre allasa kulcsfontossagn a megfeleld és jol idozitett
feliigyelethez, ami pedig varatlan koltségvetési fejlemények esetén lehetdvé
teszi az azonnali intézkedéseket. A koltségvetési adatok mindségének
biztositasa sordn alapvetd az atlathatdsag, aminek megvaldsulasahoz ezen
adatok rendszeres, nyilvanos kozzétételére van sziikség (Iranyelv 4.

bekezdése).
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A Magyary Program kotelezettségként eléirja az onkormanyzatok
szamara az ongondoskodast, a kozosségi feladatokhoz vald hozzajarulast,

meghatarozva elmulasztasuk jogkdvetkezményeit is.

Uj elem tovabba a telepiilés onfenntarté képességének erdsitésére, a
helyi eroforrasok feltarasara, kiaknazasara, az ongondoskodas elvének
érvényesitésére vonatkozé eloiras. A Magyary Program
Szervezetfejlesztéshez kapcsolodd modszertani Utmutatdjdban konkrétan
megjelennek a stratégiaorientalt menedzsment modszerek alkalmazasara
iranyulé kormanyzati szandékok a CAF™! modell javaslat keretében.

A Nemzeti Fejlesztési Program komplex intézkedési csomagot
fogalmazott meg a kozigazgatias Kkorszerusitésére, melyek kozott a
szervezetfejlesztési program részeként kiemelt célkitiizés a hatékonyabb
és gazdasagosabb (és véleményem szerint eredményesebb) eréforras
felhasznalast, jobb teljesitményt és szolgaltatasi szinvonalat
eredményezd illetve tamogaté menedzsment modszerek adaptialasa a
kozszektorra. A reform  program a  teljesitmény- és
folyamatmenedzsment médszerek alkalmazasat preferalja. A
kontrolling olyan folyamat-, eszk6z- és modszer-egyiittes, amely a vezet6i
dontéshozatalt, irdnyitdst tdmogatva beszamoldsi és informadcioellatasi
funkcidjan keresztiil idében biztositani tudja a sziikséges informaciokat
minden ,stakeholder” szdmara. A megfeleld6 mindségli és mennyiségi
informacio szolgaltatds hozzajarulhat az 6nkormanyzatok ongondoskodasi
képességének kiépitéséhez is az indokolatlan kiadasok (koltségek) és a sajat
bevétel novelésére iranyulod lehetdségek feltarasan keresztil. A megljult
pénzforgalmi és eredményszemléletli szamviteli adatokat egyarant biztosito

informacios rendszer egyuttal megteremti azt az informacios alapot, amely

L CAF: (Common AssessmentFramework), magyarul Kozos Ertékelési Keretrendszer. A
CAF az EFQM (Eurdpai Minéségiranyitasi Alapitvany Kivalésagi Modell-je) alapjan
kifejlesztett teljeskorii minéségmenedzsment (TQM) eszkdznek tekinthetd.
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képes adatokkal kiszolgalni a tervezés-elemzés-beszamolds-
informéacioellatas allandoan ismétlddo folyamatat.

Ertekezésemben azt kivanom megerdsiteni, hogy — a fejlett piacgazdasagok
gyakorlatanak (kiemelendé USA és Uj-Zéland) megfeleléen — hazankban is
célszeri lenne alkalmazni az Onkormanyzatok ¢&s intézményeik
iranyitasaban, kiilonos tekintettel a tervezés-elemzés-beszamolds teriiletein a
menedzsmenttudomanyok modszereit ¢és technikait. Kutatdsommal a
menedzsmentmodszerek koziil a stratégiai tervezés €s az operativ tervezés
(egyttt: kontrolling szemléletli-tervezési rendszer) alkalmazasaban rejld

lehet6ségekre kivanom felhivni a figyelmet.

115



3. A KUTATAS CELJA ES FELTEVESEI

Az Oonkormanyzati miikodés a hatékony, eredményes és gazdasagos -,,3E”
szempontu- mukodés célfiiggvényével irhato le leginkdbb. Ezen
célfiiggvény teljesiilését egy fejlett tervezési rendszeren alapuld
Onkormanyzati miikodés ¢és gazdalkodas tudja Dbiztositani, amelyet
eredményesen a kontrolling rendszer keretein beliil lehet megszervezni és
milkodtetni. Egy fejlett tervezési rendszernek értelmezésemben az a
tervezési rendszer tekinthetd, amely —tobbek kozott és nem kizardlag-
moédszertanilag megalapozott, ami azt jelenti, hogy kombinaltan
alkalmazza a kiilonféle tervezd-elemzd modszereket minden idédimenziot
feloleld tervezési munka — stratégiai —taktikai - operativ- folyamataban,
tovabba jol kialakitott indikatorok segitik a tervek végrehajtdsdnak
nyomonkovetését illetve a vezetdk felé torténd folyamatos visszacsatolast.
Az dnkormanyzati szektorban kiilondsen igaz az az allitas, hogy a tervezés
soran elkészitett tervek jelentik a gazdalkodas és a miikodés alapjat.

A kutatasom alapvetd célkitiizéseit a magyarorszagi telepiilési
onkormanyzati szinten folyo tervezés Jelenlegi folyamatara és
moédszertani kérdéseire fokuszalva jeloltem ki. A célkitiizések és az
ehhez kapcsolodo feltevéseim megalkotasakor a kutatasi témahoz szorosan
kapcsolodo specifikus célok ¢€s allitasok eldallitasara torekedtem.

A kutatasom két f6 célkitiizés eléréséhez kotodik:

I. A mar létez6 szakirodalomra és az empirikus kutatds eredményeire
egyarant alapozva felrajzolok egy oOsszefiiggé képet a telepiilési
onkormanyzatok tervezési rendszerének folyamatardél, a gyakorlatban is
alkalmazott vagy alkalmazhato tervezési modszerekrol és a megallapitasok

Osszesitését kovetden elvégzem a tervezési rendszer ,,SWOT” analizisét.
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2. Az els6 kutatasi célbol kovetkezik a masodik célkitlizés. A kutatdsom
soran arra keresem a valaszt, hogy milyen feltételek esetén beszélhetiink
modern tervezési rendszerrol a telepiilési onkormanyzatok esetében,
vagyis melyek az onkormanyzati tervezési rendszer innovacidéjanak
kulcstényez6i ¢€s megujitasra vard teriiletei els6dlegesen modszertani
szempontbol.

A tovabbfejlesztés soran az {izleti szektorban elterjedt menedzsment
modszereket tekintem kiindulasi alapnak, mert véleményem szerint a
modszerek tobbsége sikeresen adaptalhatdé a kozszektorban is. Kiilonos
hangsulyt kivanok helyezni a stratégiai-taktikai tervezés fogalmanak
ujragondolasara, a gazdasagi program stratégiai szerepének
megerdsitésére, illetve a révid tava tervezés vonatkozdsidban a
programtervezés és az oOnkoltségszamitason alapulé Kkoltségtervezés
teriileteire. A helyzetfeltaras eredményeire tamaszkodva kidolgozok egy
kontrolling szemléletii tervezési modellt vagy keretrendszert, amely
sikeresen tdmogathatja a hosszu és rovid tavu tervalkotési folyamatot illetve
komplex tervezési rendszert, és amely képes a hossza és rovid tavu tervek
Osszehangoldsara is. A tervezés informécios folyamataban a szadmviteli
informéciokra  tamaszkodik  els6dlegesen.  Kutatasi  javaslataim
szempontjabol kedvezd irdnyu valtozdsok indultak el a szektorban az
eredményszemléletli konyvvezetési eljaras alkalmazésanak bevezetésével,
ami megteremti az informacids és modszertani bazisat a pénziigyi szamviteli
adatokra épiil6 tervezési rendszer kidolgozasanak. Véleményem szerint az
onkormanyzatok szamviteli informacidés rendszere alkalmas lett a
vezet6i szamviteli alrendszer kidolgozasara. Javaslataimat a tervezéssel
Osszefiiggésben a  vezet6i  szamvitelhez  kapcsolodoan az

onkoltségszamitas szabalyai tekintetében szeretném megfogalmazni.
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A célkitizések megvaldsitasa érdekében illetve azzal Osszefiiggésben a
kovetkezd feltevéseket fogalmaztam meg, amelyeket matematikai-
statisztikai szamitasokkal alatamasztva szeretnék bizonyitani. A feltevések

soran hasznalt fogalmak pontos meghatarozasat a 8. melléklet tartalmazza.
Feltevéseim:

1. A helyzetfelmérés eredményeit eldzetesen is aldtdmasztd kiinduld
feltevésem az, hogy a telepiilési 6nkormanyzatoknal késziilnek hosszu
tavii tervek —jellemzéen a jogszabalyi Kkotelezettségek teljesitése
érdekében-, de ennek ellenére nem folyik valédi formalizalt és komplex
stratégiai tervalkotasi folyamat. A gazdasagi program nem tekintheto a
hosszutavon megalapozott ¢és Kiegyensulyozott miikodést és
gazdalkodast tamogato stratégiai tervdokumentumnak illetve iranyitasi

eszkoznek.

Késziilnek hosszu tavu tervek a szektorban, de azok nem felelnek meg a
stratégiai tervezés ¢&s stratégiai menedzsment Kkritériumainak és nem
szolgdlnak wvalddi stratégiai irdnymutatasként és a rovid tava tervek
alapdokumentumaiként. A stratégia alkotds sordn nem alkalmazzdk a
kiilonféle stratégiai tervezési és elemzési modszereket, eszkdzoket sem és
alacsony foku a stratégiai tervekben kitizott célok végrehajtdsanak nyomon
kovetése, monitoringa iS. Ennek kovetkeztében az Onkormanyzatok és
intézményeik tervezési tevékenysége az éves koltségvetés tervezésre
fokuszal, ennélfogva a miikddést alapvetden a kovetkezd koltségvetési év

tervszamainak valé megfelelés jellemzi.
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2. A kiindul¢ feltevéshez szorosan kapcsolddo kovetkezo allitdsom szerint a
hazai  telepiilési ~ Onkormanyzatoknidl  alacsony a  korszeri
programkoltségvetés tervezési technika alkalmazasanak aranya.
Feltevésem szerint a telepiilési onkormanyzatoknal meghatarozo szerepet

betoltd €s jol programozhatd funkcidok kérében indokolt lenne a hasznalata.

A programalapil koltségvetés tervezés alkalmas tervezési moddszer a
stratégiai célok és éves koltségvetési terv Osszekapcsoldsara, tovabba a
jelenleg hatdlyos feladatfinanszirozasi rendszert is hatékonyabban
tdmogathatja, mint a hagyomanyos inkrementalis koltségvetés tervezési
eljaras.

A programalapu koltségvetés tervezési modszer hazai onkorményzatoknal
torténd alkalmazasat sok hazai kutaté szakember is siirgeti, tovabba a
sziikséges reformlépések kozott is emlitésre keriil a bevezetésre iranyulo

javaslat.

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

tartalmat, a felmeriil6 koltségek programozhatdsagat.

A tervezési modszerek alkalmazasa soran az ellatando6 kozfeladat jellegébdl,
tartalmabol célszerli kiindulni. Megallapithatd, hogy egyes miikddési
teriileteken  (példaul  haderé, védelem, igazgatas) a  korszerd
teljesitményalapti tervezési technika alkalmazasa nem éri el a céljat, mert az
elért teljesitmény, eredmény (outcome) nehézkesen mérhetd. Azokon a
teriileteken javasolt a programstruktirdkon alapuld teljesitmény ¢és
eredményorientalt tervezés alkalmazasa, ahol fontos a teljesitmény,
amelyhez megfeleld 0Onkoltségszamitasi tevékenységnek, érdekeltségi,

0sztonzési rendszernek is kapcsolddnia kell.
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4. Elozetes feltevésem szerint a magyar onkormanyzati szektor tervezési
rendszerének fejlettsége tekintetében a telepiilési Onkormanyzatok
mérettol fiiggetleniil egy ,,masszaba tomoriilve” hasonldé jellemzékkel
irhatok koriil. A tervezési rendszer jellemzoéi és modszertani
tovabbfejlesztése szempontjab6l nem indokolt a méret szerinti

szegmentalas.

A negyedik feltevésemmel azt szeretném bizonyitani, hogy a ,,méret” nem
differencidlo tényez6 a tervezési rendszer tovabbfejlesztése szempontjabol.
Magyarorszag telepiilésszerkezete —illetve a telepiilési Onkormanyzatok
mérete- meglehetdsen eltérd, az dnkormanyzatok feladatai szertedgazok és
egymastdl kiilonbozéek, mindezek ellenére a menedzsment tervezési
szemlélet és a vallalati stratégiai — taktikai és operativ tervezd — elemzd
modszerek szelektalt és testreszabott alkalmazasa minden Onkormanyzati
méret kategéridban indokolt lehet. Feltevésem szerint Magyarorszag sajatos
helyzetébdl fakaddan nincs sziikség a méret szerinti differencialasra a
menedzsment mddszerek tovabbfejlesztése szempontjabol, mert egységesen
fejletlen képet mutatnak az dnkorményzatok mérettdl fiiggetlentil.

5. Elbzetes feltételezésem alapjan a magyarorszagi onkormanyzatok a
pénziigyi helyzet, a nyitottsag, a teriileti elhelyezkedés és a vezetési

szemlélet jellemzoi alapjan eltéro mértékben tartjak sziikségesnek

erer

Az értekezésem egyik célja  kijelolni a  tervezési  rendszer
tovabbfejlesztésének terlileteit. Kutatdsomban ehhez a célkitlizéshez
kapcsolodoan arra keresem a valaszt, hogy melyek a tervezési rendszer
tovabbfejlesztése iranti nyitottsag befolyasold tényezdi.

A feltevéseim elméleti gyokerét Mohr (1969) és Berry (1994) kutatdsai
adjak, akik azt vizsgaltak, hogy a koltségvetési szervek milyen feltételek
mellett vezetik be az innovéacio egyik eszkozeként a stratégiai tervezést

illetve mely feltételek esetén fogadjak be az 0jitasokat.
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Kutatdsaik soran azt tapasztaltak, hogy a koltségvetési szervek a kovetkezd
esetekben mutattak nagyobb foku nyitottsagot az ujitasra: (1) a korméanyzati
igazgatas elején, (2) nehezebb fiskalis helyzetben, (3) amikor szorosabb a
kapcsolat az {izleti szektorral, (4) ha n6 azon hivataloknak a szadma, amelyek
a szomszédos telepiilések hivatalaiban mar bevezették és (5) a méret az
egyik legmeghatarozobb tényezO, ami eldidézi a szervezetek innovacios
hajlandosagat. Ezek szerint a nagyobb szervezetek nagyobb valdszintiséggel
ujitanak €s alkalmaznak kiilonféle menedzsment modszereket, mint a kisebb
szervezetek. A tovabbfejlesztés iranti igény tényez6it Mohr ¢és Berry
kutatdsa ¢és Magyarorszag sajatos jellemzdit is figyelembe véve a
kovetkezoképpen hatdroztam meg €s vizsgalom:
A tervezés innovacioja iranti nyitottsag vizsgalando tényezoi:
- pénziigyi helyzet
Az  Onkormanyzatok  pénziigyi helyzete  befolyasolhatja az
onkormanyzatok hajlandosagat a modernebb koltségvetés tervezési
technikdk és a stratégiai tervezés bevezetésére. A pénziigyi helyzet
iranya nem meghatdrozo, mert egy rosszabb pénziigyi helyzetben 1évd
onkormanyzat hasonlé motivaciét mutathat az ujitdsok irant, mint egy
likvidebb, kevésbé eladésodott dnkormanyzat. Mindkét tedridra 1étezik
racionalis magyarazat. A pénziigyi helyzet sokféle mutatoszam alapjan
megitélhetd, melyek koziil értekezésemben a kiadasi f60sszeg bevételi
f60sszeghez viszonyitott ardnyat vettem alapul a mindsitéshez, masrészt
az eladosodottsag fokénak 3 éves atlagat kellett mindsiteni a

vizsgalatban szerepld dnkorményzatoknak.
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nyitottsag

A nyitottsag alatt az dnkorméanyzatok magénszektorral vald kapcsolatat
értem. Feltevésem alapjan azok az dnkormanyzatok, amelyek kapcsolata
a  maganszektorral  szorosabb, intenzivebb, azok  nagyobb
valoszinliséggel fogadjak be az {izleti szektorban mar bevalt és
alkalmazott kiilonféle menedzsment modszereket, mint amelyeknek alig
van kapcsolata az tizleti szektor szereploivel.

teriileti elterjedés

A ,szomszéd Onkormdnyzatok™ altal bevezetett ujitasok és legjobb
gyakorlatok (best practises) alkalmazasanak motivalo hatasaként
értelmezem a teriileti elterjedést. Azok az Onkorményzatok, amelyek
folyamatosan figyelemmel kisérik més Onkorményzatok miikodését,
Ujitasait, azok motivaltabbak — latva és felbuzdulva maés ,,szomszéd”
onkormanyzatok sikerein- az ujitasokra.

menedzsment-szemlélet

A stratégiai szemléletli vezetok innovativabbak és nyitottabbak, hiszen
az innovacid irdnti fogékonysag hozzatartozik a stratégiai célokat kovetd

menedzser jellemzdihez.
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4. AZ EMPIRIKUS KUTATAS MODSZERTANI
HATTERE

4.1. A statisztikai adatgytjtés folyamata és sajatos helyzete

A kutatasom a kovetkezo f6 modszerek alkalmazasan alapul:
1. Szekunder kutatémunka.
A szekunder kutatds a tervezés ,hagyomanyos” ¢és ,,menedzsment
szemléletli” értelmezését, folyamatat és modszereit feldolgozd hazai és
nemzetk6zi szakirodalmak feldolgozasaval zajlott. Az allamhaztartasi
rendszerhez tartoznak, - tobbek kozott- az onkormanyzatokat szabalyozo
torvények és rendeletek, egyéb jogszabalyi eldirasok, és a szokasjogbol
meritett megoldasok. Kutatdisom sordn fontosnak tartottam a kutatdsi
témahoz leginkabb kapcsolodd fobb jogszabalyi hattér 4tfogo attekintését is.
A szakirodalom feldolgozas lehetdséget biztosit a fogalmak egyeztetésére €s
pontositasara, tovabba a tervezés moddszertandra illetve eszkozeire
vonatkoz6 elméletek ¢és gyakorlati tapasztalatok Osszehasonlitisara és
itkoztetésére. A hazai ¢és nemzetk6zi kutatdsok eredményeinek
attanulmanyozasat a telepiilési Onkormanyzati szektorban zajld tervezés
jellemzdé vonésainak Osszesitésére torekvés motivalta, ami kiindulé alapjat
jelentette a tervezési rendszer tovabbfejlesztésére iranyuld javaslataim
megfogalmazasanak.
2. Primer kutatémunka.

A szekunder kutatds soran megszerzett elméleti informaciok kiegészitésére
és az elozetesen megfogalmazott feltevéseim igazolasa céljabol primer
kutatomunkat is végeztem. A primer kutatomunkit elére megtervezett
kvalitativ és kvantitativ adatgylijtésen alapulé empirikus kutatdsok
készitésével hajtottam végre. Az adatgylijtés interjukészitéssel és a
tarsadalomkutatas leggyakoribb primer informdacidszerzési technikdjanak

szamito kérddives vizsgalattal valosult meg.
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A statisztikai adatgyiijtés soran nyert informéciokat a szakirodalom (Korpas,
1996; Kerékgyart6 — Mundruczé - Sugér, 2001) négy ismérv szerint
csoportositja: mindségi, teriileti, idobeli, €s mennyiségi ismérv. A kutatas
soran nyert adatok legnagyobb hanyada mindségi ismérv szerinti
csoportositast tesz lehetévé. Természetesen a vizsgalatba bevont
Oonkormanyzatok teriileti elhelyezkedésére is rendelkezem adatokkal, igy
lehetdség van, aszerinti vizsgalatra. (I./1.1. A vizsgalt onkormanyzat tipusa)
Az adatgylijtés soran minimalis szdmban ugyan, de mennyiségi ismérvek
szerinti vizsgalatra is sor kertiilt.

Az adatok felvétele a sokasag nem teljes egészére terjedt ki. Hunyadi-Vita
szerint (Hunyadi - Vita, 2002) a megfeleléen megtervezett részleges
felmérés is alkalmas a teljes sokasagra vonatkoz6 kovetkeztetések megfeleld

levonasara. Ennek elofeltétele a mintavétel megfeleld megtervezése,

EE W

megszervezese.

11. abra: Az adatfelvétel tipusainak rendszerezése
Forras: sajat szerkesztés

124



A mintavételi eljarasoknak természetes velejaroja a statisztikai értelemben
vett hiba, ami nem feltétlen jelent rosszat, csupan elkeriilhetetlen
kovetkezménye annak, hogy nem a teljes sokasagot vizsgaltuk (Hunyadi -
Vita, 2002). Az adatfelvétel soran felmeriilt hibak két nagy csoportba
sorolhatoak:

- mintavételi hibak

- nemmintavételi hibak.

Utdbbi esetében nem all rendelkezésre egzakt matematika apparatus, mely
kiszlirné annak hatasait, de nagysaga nem elhanyagolhato (Hunyadi - Vita,
2002). Ilyen hibanak mindsitem sajat kutatdsom soran a pesszimizmus
miatti torzitd hatidst (a valaszadok hajlamosak alulértékelni sajat
teljesitményiiket), a hitisadgi hatdst (a valaszadé a kozvetleniil altala
irdnyitott, feliigyelt szervezet teljesitményét — akar személyes indittatas
okan — kedvezdébb szinben tiinteti fel a valosagosnal) (Sziics, 2002).

El6z0 esetében a mintavétel megfeleld megtervezése, a megkivant
pontossag elérése biztositja a hatasanak csokkentését.

Feladatom az adatfelvétel megtervezése soran az volt, hogy a kétféle hiba
hatasat egyidejlileg minimalisra csokkentsem. A nemmintavételi hibak
esetében a valaszadokkal mélyinterjuk készitésével kivantam a hatast
csOkkenteni, mig a mintavételi hibdk esetében arra torekedtem, hogy az
adatgylijtésem véletlen mintavételi eljarassal torténjen, valamint a
mintanagysag minél nagyobb legyen.

A mintavétel megtervezése alapjan az onkitdltds kérddiveket tobb csatornan
keresztiil probaltam eljuttatni a valaszadokhoz. Felvettem a kapcsolatot tobb
onkormanyzati szovetséggel, ezek a TOOSZ (telepiilési onkormanyzatok
orszagos szovetsége), a MJVSZ (megyei jogl varosok szdvetsége) €s a
BOSZ (budapesti dnkormanyzatok szdvetsége). Ezek a szovetségek nagyon
segitokészek voltak ¢és kérésemre kikiildték a kérddiveket az

onkormanyzatoknak.
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A kérdoivek kitoltése €s begylijtése nagyon nehézkesen tortént, ezért
foiskolai hallgatokat is bevontam a kutatasba, illetve személyesen is
felhivtam az érintett onkormanyzati munkatarsakat, hogy megkérjem dket a
kérddiv kitoltésére. A kérdoivfelvétel telefonon, e-mail segitségével és a
hallgatoi kutatds esetén személyes megkérdezés formajaban zajlott. Az
adatfelvétel tobb honapon at tartott, ugyanis ismételt kérdéiv kikiildésére is
szlikség volt a kitoltott kérdéivek szdmanak —ezaltal a mintanagysagnak- a
novelése érdekében. Osszességében 600 db kérdsiv lett kikiildve, melybdl
64 db értekelhetd kérdoivet sikeriilt az empirikus kutatds ezen részéhez
felhasznalnom.

Az adatgytijtés soran tehat a legnehezebb feladatot a mintanagysag novelése
jelentette. A kérd6iveket tobb alkalommal is eljuttattam a potencialis
valaszadoknak, igy ndvelve a kivalasztasi ardnyt. Az alacsony vélaszadasi
aranynak szamtalan oka lehet, de sajat tapasztalatom alapjan az egyik
legjellemzobb az  érintettek  ,,hozzaallasa” volt, nevezetesen a
motivalatlansdg és a teljes érdektelenség. A kitdltés visszautasitdsanak
leggyakoribb hivatkozasi alapja a munkatérsak talterheltsége volt illetve sok
kitoltott kérdoiv értékelhetetlen volt a hidnyos vagy értelmezhetetlen
valaszok miatt. A szektor tovabbfejlesztésére iranyuld célkitlizés egyik
legnagyobb akadalyat ezért az emberi tényezOben ldtom, nagy kihivés elé
allitva ezaltal a szektort kutatd szakembereket.

Az adatgylijtést a visszaérkezett kérddivek feldolgozasa kovette. A
feldolgozas elsé 1épése az adatlapok elsé nagyvonala ellenérzése volt.
Ennek keretében megvizsgaltam, hogy a kérddivet kitdltd az azonositd
adatokat megadta-e, a kérdésekre teljes kortien valaszolt-e. Egyes
kérdéscsoportokra csak akkor kellett valaszt adni, ha bizonyos feltételek
megléte teljesiil. Ennek ellendrzésénél a feltételiil megadott kérdésre kapott
valasz alapjan ellendriztem, hogy a valaszadd szadmara relevans

kérdéscsoportokra kiterjedt-e a figyelme.
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A felmeriilt hibak kisziirését kovette az adatok szamitogépes programban
torténd rogzitése, azaz a kodolas. Vizsgélataim soran a Microsoft ® Office
Excel ® 2007 valamint az IBM SPSS Statistics 21 programokat hasznaltam.
Els6 lépésként egy Excel munkalapon rogzitettem a kérdéseket és az azokra
adott valaszokat. A mennyiségi ismérvek esetében az adatrogzités
egyszerinek tekinthetdé — bar a valaszokat a kérddiven eldre megadott
osztalykozok kivalasztasaval kellett rogziteni — az osztalykozepeket
tekintettem az elemzés alapjaul.

A mindségi és teriileti ismérvek esetében az ismérvvaltozatokhoz egy kodot
(szamot) rendeltem hozzd, melyet rogzitettem a munkalapon (Ghauri-
Grenhaug, 2011).

Az adatok elsddleges (primer) feldolgozasat kovetéen az elemzé munka
donté hanyada az egyik legismertebb és legelterjedtebb statisztikai elemzd
programmal, az IBM SPSS programjaval folytatodott.

4.2. Az empirikus kutatas médszertana

4.2.1 Kvalitativ kutatas

Kutatéi munkdm sordn a kvalitativ adatgyiijtést kvalitativ, strukturalt
mélyinterju készités segitségével végeztem el. Az interjukészités abbdl a
célbol késziilt, hogy a problémakat konnyebben beazonositsam, ¢s
megfeleld informaciot szerezzek az eldzetes feltevéseim megalapozasara.
Az interjukat személyesen készitettem el, elére megtervezett szerkezetben
Osszedllitott kérdések alapjan. Az interjukat az empirikus vizsgéalataim
kezdeti fazisaiban— a problémak feltarasahoz—, illetve a végsdé szakaszban
alkalmaztam annak érdekében, hogy ellendrizzem eredményeim realitdsat.
Az interju eredményeinek elemzése nehéz feladat, ezért fontosnak tartottam,
hogy a beszélgetés eredményeit irasban 1s rogzitsem, amelyet

szovegelemzés formajaban dolgoztam fel és értékeltem az eredményeket.
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Az interjualanyok megvalasztasat két f6 szempont vezérelte, az egyik a
szakmaisag, a masik a méret szerinti differencialas. Interjuim alanyai a
tervezési folyamatban résztvevd —jellemzden- vezeté munkatarsak voltak,
ezzel azt kivantam biztositani, hogy szakmailag relevans véleményekhez
jussak. Az interju alanyok kozott szerepelt polgarmester, a pénziigyi illetve
kozgazdasagi osztaly vezetdje egyarant. Kivalasztasuknal ligyeltem arra is,
hogy minden Onkorméanyzati  méretkategoriabol  keriiljenek ki
interjalanyok, mert kivancsi voltam az eltér6 méretli dnkormanyzatok
szereploinek személyes véleményére, ezzel vizsgalva a méret szerinti
differencidldshoz  kapcsolodd elézetes feltevésemet. A telepiilési
Onkormanyzatok lakossagszdm szerinti megoszlasat kovetve a 30
interjtialany tobbsége (10-10 f6) a kozségi és varosi onkormanyzatok koziil
keriilt ki, a fennmaradé 5 — 5 6 a keriileti és megyei jogii vérosi kor
tervezéssel foglalkozo szakembere. A mélyinterju soran feltett kérdéseket a

2. szamu melléklet tartalmazza.

4.2.2. Kvantitativ kutatas

A kutatds sordn a fo célkitlizésem a telepiilési dnkormanyzatok tervezési
folyamatanak ¢és alkalmazott modszertananak feltérképezése és atfogo
értékelése a fovarosi kerlileti, megyei jogh varosi, varosi és kozségi
onkormanyzatok szemszogébdl. A kutatédsi célkitlizés teljesitése érdekében
kérddives vizsgalatot hajtottam végre. A kérddiv kérdései kozott tobbféle
kérdéstipus szerepel. Ezek a kérdéstipusok a nyitott és zart kérdések,
szamszerli adatra vonatkozd és sorba rendezési kérdések, ismereti vagy
tudaskérdések és ellendrzé kérdések. A nyitott kérdések azok, melyekre a
valaszadd sajat szavaival valaszol, mig a zart esetében elére meghatarozott
modon. A nyitott kérdés nagyon informativ, nehéz feldolgozni, mert
szovegelemzést és szubjektiv értékelést igényel. A zart kérdés hatranya,

hogy a kutat6 fogalmazza meg a valasz lehetdségét.
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A kérddivben megtalalhatok az ugynevezett szamszerii adatok is, melyek a
tényekre vonatkoznak — ezek mennyisége elenyészo-, tovabba szerepelnek
sorba rendezéses kérdések is, melyek lényege, hogy a kérdezett a valaszokat
rangsorolja. Tartalmaz tovabba ismereti tudaskérdést a valaszado
felkésziiltségére iranyulva, illetve ellendrzd kérdést, mely azt kontrollalja,
hogy a vélasz menyire tekinthetd realisnak. A kérdések sorrendjének
Osszeallitasakor torekedtem a logikai sorrend megtartasara.

A kérddiv Osszeallitasa soran tobb kérdéscsoportba rendezve szerepelnek a
kapcsolodo, tobbségében zart kérdések. A kérdGiv strukturalis felépitését
(teljes terjedelemben lasd az 1. szamua mellékletben) a 13. szamu tablazatban
foglaltam Ossze.

13. tablazat: A kérdoéiv strukturalis felépitése

Kérdoiv részei Fejezet tartalma

l. Bevezet6 kérdések

T Az  Onkormanyzati tervezési rendszer altalanos  jellemzdi:
' Tervszertiség- stratégiai gondolkodas elemzése

I, A hosszt tavu (tobb éves) tervezés (stratégiaalkotas) folyamata, elemei

V. A gazdasagi program kiemelt stratégiai szerepe

V. Eves koltségvetés tervezés

VI. A hosszl tavu (stratégiai) tervek és az éves koltségvetés kapcsolata
VII. Kontrolling, a tervezési tevékenység hatékony mitkodési kerete
VIII. A tervezési rendszer jovOje

Forras: sajat szerkesztés

A kvantitativ kutatas keretében alkalmazott elemzé modszerek bemutatdsa
elott kitérek a statisztikai mérési szintekre. A mérés Onmagaban a
statisztikai sokasdg vagy minta egyes egyed el6forduldsaihoz eldre
meghatarozott szabalyrendszer szerint szdmok hozzarendelését jelenti. Ez
torténhet Onkényesen avagy a sokasdg/minta egyedeit jellemzd, mérhetd
tulajdonsagok szamszerlsitésével. A statisztika négy mérési szintet
kiilonboztet meg (a leggyengébbtdl a legerésebb felé haladva): nominalis,
mas néven névleges szint, ordinalis, mas néven sorrendi szint,

intervallumskala (kiilonbségskala) és aranyskala.
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Ezek jellemz6i a kovetkezok:

Nomindlis mérési szintrdl akkor beszélhetiink, ha az egyes egyed
eléfordulasok ¢és az azokhoz hozzéarendelt szamérték kozott logikai
kapcsolat nincs. A szam csupan az egyedek megkiilonboztetésére szolgal.
Az igy kapott szamértékek kozott miveletek elvégzésének szakmai alapja
nincs, az informaciét semmilyen tekintetben nem hordoz. A mindségi és a
teriileti ismérvekkel jellemzett sokasag/minta esetében alkalmazzuk. A
disszertaci6 kutatdsi témdjdhoz kapcsolodd adatgylijtés soran nyert
informaciok csaknem teljes kore esetében ezt a mérési szintet kellett
alkalmaznom.

Ordinalis mérési szint esetében az egyed €s a hozzéarendelt szamérték kdzott
mar van logikai kapcsolat annak mentén, hogy a vizsgéalatba bevont
egyedeket egy kozos tulajdonsag alapjan vizsgaljuk; az egyes szdmok
egymashoz viszonyithatéak, de miiveletek elvégzésére itt sem nyilik mod
leszamitva a sorrendiséget kihasznalé miiveleteket. A szdmok kozotti eltérés
minden esetben ugyanannyi, de ez nem hordoz informéciot.

Az intervallumskéla esetében mar beszélhetiink klasszikus értelemben vett
mérésrol, azaz ebben az esetben a szamértékek hozzarendelése az
egyedekhez mar valamely azokat jellemzé mérheté tulajdonsag
szdmszerisitésével torténik meg, amelyet valamilyen mértékegységgel
adunk meg. Ennek kovetkezményeként az egyes szdmok kiilonbségei is
értelmezhetévé valnak. A mérési szint hatranya, hogy a nulla érték nem a
tulajdonsag hianyat jelenti, annak megadasa teljesen 6nkényesen.

S végiil eljutunk a legmagasabb mérési szinthez, az aranyskalahoz, amely a
legtobb informacidt szolgaltatja a statisztikai elemzésekhez. Ezen a szinten a
nulla érték mar valdban a tulajdonsag hianyat jelenti; valamint minden
miivelet elvégezhetd a skalaértékekkel (Hunyadi - Vita, 2002; Kerékgyartd
— Mundruczé - Sugar, 2001; Korpas,1996).
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A mérési szintek bemutatasat annak okan tartottam fontosnak bemutatni,
mert a kérddivek feldolgozésa soran nyert adatok mérési szintje alapvetéen

meghatarozza a rajtuk elvégezheté modszerek korét.

Az adatgylijté iven feltett kérdéseket csoportositva az alabbi vizsgélatokat
végeztem el:

- egy ismérv szerinti vizsgalatok

Az egyedeket elsdként alapvetd szempontok szerint vizsgaltam, azaz a leir6
statisztikaknak nevezett paramétereket hatdroztam meg. Szamszertsitettem
az egyes valaszokra adott értékeket, melyekbdl megoszlasi, koordinacids és
intenzitdsi viszonyszamokat képeztem. Ahol lehetséges volt centralis
tendenciakat (atlag, modusz, median) szamoltam.

- tobb ismérv szerinti vizsgalatok

Ennek keretében vizsgaltam az egyes ismérvek kozott fennalld
Osszefliggéseket. A statisztikanak kiemelkedd fontossaggal bir6 teriilete az
ismérvek  kozotti  kapcsolatok  mibenlétének  felderitése, azoknak
szamszerusitése. A kapcsolat erdssége alapjan két szélsé helyzetet
kiilonboztetiink meg: a két ismérv egymastol fiiggetlen avagy kozottiik
figgvényszerii kapcsolat all fenn. A kettd kozott sztochasztikus kapcsolatrol
beszélhetiink (Hunyadi - Vita, 2002; Kerékgyarto — Mundruczé - Sugar,
2001; Korpas,1996).

A kapcsolatvizsgalat soran azt kivanjuk eldonteni, hogy az ismérvek kozott
van-e kapcsolat, amennyiben igen, akkor milyen erds és milyen iranya az. A
szamitasokhoz sziikséges statisztikai tablaba rendezni az adatokat, ami
tulajdonképpen a vizsgalatba vont egyedek két ismérv szerinti kombinativ
osztalyozasa. A sztochasztikus kapcsolatokat az aldbbi csoportokba
sorolhatjuk:

- asszociacios kapcsolat: mindségi és/vagy teriileti ismérvek kozott

- vegyes kapcsolat: mennyiség €s teriileti vagy mindségi ismérvek kozott

- korreléacids kapcsolat: mennyiségi ismérvek kozott
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Az ¢én esetemben a kontingencia tabldban a sztochasztikus kapcsolatok
koziil az asszocidcids kapcsolat kimutatasa volt a feladatom.
A kapcsolatvizsgalat sziikségességét az indokolta, hogy a disszertacioban
megfogalmazott feltevéseimet igazolni tudjam, igy az ehhez sziikséges
ismérveket rendeztem parokba, melyekbdl elkészitettem a statisztikai
tablakat. A vizsgalatba vont egyedek mintabol szarmaznak, igy az
asszociacios egylitthatd (Csuprov, Cramer mutatok) meghatarozasa mellett
khi-négyzet probat is végeztem.

A proba elvégzése hipotézisvizsgalat alkalmazasaval tortént. A

hipotézisvizsgalat a sokasag egészének valamely tulajdonsagara vonatkozé

feltevés ellenérzésének modszere. Alkalmazasanak menete:

1. Elsé6 1épésként meghatarozzuk az ugynevezett Hy nullhipotézist, mely a
sokasag egy adott paraméterére vonatkoz6 allitdsunkat tartalmazza.

2. Ezt kovetden megfogalmazzuk a vele szemben all6 H;i alternativ
hipotézist, mely lehet egyoldali (ebben az esetben nemegyenld az
ellenhipotézis) vagy kétoldali (ekkor ,kisebb” vagy ,nagyobb”
relacidsjelekkel irhatjuk le az alternativ hipotézist).

3. Kovetkezd 1épés a megfeleldé  probafiiggvény  kivalasztasa.
Dolgozatomban z-probafiiggvényt, Student-féle t probafiiggyvényt, F-
probafiiggvényt valamint chi-négyzet probafiiggvényt alkalmaztam.

4. Majd meghatarozzuk a szignifikanciaszintet, melyen ellendrizni
kivanjuk a hipotézisiinket.

Disszertaciomban a szignifikanciaszint értékének meghatarozasa
esetében két elvet érvényesitettem: egyik esetben a szakirodalmi
feldolgozasokban elterjedt 5%-os értéket valasztottam; mig masik
esetben a Hy nullhipotézisben megfogalmazott allitas helyességének

szignifikanciaszintjét hataroztam meg.
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5. Utolso eldtti 1épésben meghatarozzuk az ellendrizni kivant paraméter
értekét a mintdbol becsiilve, ezt kovetden szadmszerlsitjik a
probafiiggvény aktualis értékét.

6. Végezetiil az alternativ hipotézis alapjan (egy- vagy kétoldali annak
megfogalmazasa) a  szignifikanciaszintet figyelembe véve a
probafiiggvény értéktartomanyat elfogadasi és elutasitasi tartomanyra
felosztjuk, s megvizsgaljuk, hogy az el6z0 lépésben meghatarozott
aktualis érték melyik tartoményba esik. Ennek alapjan dontiink a
nullhipotézis elfogadasardl avagy clutasitasardl (Kerékgyarto (szerk.),
2008; Maddala, 2004; Korpas, 1996; Kerékgyarto — Mundruczo - Sugar,
2001; Hunyadi - Vita, 2002).

Az egyes probafiiggvények alkalmazhatosaganak feltételeihez sziikségesnek

tartom a hipotézisvizsgdlat sordn feltett allitdsok alabbi két csoportra

bontasat bemutatni:

e paraméterre vonatkozo proba: Ennek keretében a sokasdgi varhato
értékre, a sokasagi szorasra, valamint a sokasagi ardnyra vonatkozo
prébakat vizsgaljuk.

e nemparaméteres proba: Ide értjik az illeszkedésvizsgdlatokat, valamint
két mindségi vagy teriileti ismérv illetdleg egy mennyiségi €s egy
mindségi vagy teriileti ismérv kozotti kapcsolat erdsségét vizsgalod
probékat. E16bbi a fiiggetlenségvizsgalat, utobbi a varianciaanalizis.

Az alkalmazott elemzési modszerek:

e Sokasagi ardnyra vonatkoz6 probaknal z - probat végeztem.

o Filiggetlenségvizsgalat esetében — melynek soran két mindségi vagy
teriileti ismérv kozotti kapcsolat meglétét ellendriztem — chi-négyzet
probat végeztem.

e Varianciaanalizis esetében — melynek soran egy mennyiségi és egy

mindségi vagy teriileti ismérv kozotti kapcesolat erdsségét vizsgaltam —

133



F-probat és t-probat végeztem (Sajtos - Mitev, 2007; Maddala, 2004;

Korpas, 1996; Hunyadi - Vita, 2002).
A klaszterelemzés fogalma, célja, alkalmazasa.
Disszertaciomban a stratégiai tervezé-elemz6 modszerek alkalmazasa és az
Oonkormanyzati méret kozotti Osszefliggések témakorét klaszterelemzés
felhasznalasaval is vizsgaltam. A klaszterelemzés abban tér a klasszikus
kapcsolatvizsgalattol, hogy mig utobbi esetében a sokasagot jellemzo
ismérvek koziil kivalasztunk egyet, amelyet fiiggetlen (magyarazo)
valtozonak tekintlink, a tobbi ismérv ettdl fiiggd (Gn. eredmény) valtozod
lesz, addig a klaszterelemzés soran ilyen megkiilonboztetést nem tesziink, az
ismérvek halmazan beliili kolcsonds kapcsolatokat (fliggéseket) vizsgaljuk.
A modszercsalad onnan kapta nevét, hogy a vizsgalatok elkezdése eldtt a
sokasagot/mintdt homogén csoportokba, Un. klaszterekbe kell rendezni a
klaszterelemzés vizsgalatdba bevont ismérvek szerint. Ehhez sziikséges
meghatarozni egy olyan tavolsdgmértéket, amely megmutatja, hogy a
vizsgalatba bevonasra kerill6 egyedek mennyire térnek el egymastol
(Malhotra, 2007).
A klaszterek kialakitasara tobb modszert ismeriink, melyeket a kovetkezd

abran rendszerezek:
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12. abra: Klasztermodszerek csoportositasa
Forras: sajat szerkesztés Malhotra, 2007 alapjan

A klaszteranalizis alkalmazasa sordn a szakirodalmi ajanladsnak megfeleléen
(Sajtos-Mitev, 2007) a kétfajta megkdzelitést egymasra épitve alkalmaztam.
Els6 1épésben a hierarchikus eljarassal meghataroztam a klaszterek szdmat,
a kozéppontokat és a kiugrod (outliers) értékeket. Ezt kovetéen a nem
hierarchikus mddszer keretében K-kozEép eljarassal alakultak ki a végleges

klaszterek.
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5. KUTATASI EREDMENYEK ES ERTEKELESUK

5.1. A vizsgalt minta bemutatasa

A minta nagysagrendi jellemzdi:
Az empirikus kutatast 64 darab értékelheté elembdl 4ll6 minta alapjan
végeztem el. A beérkezett és értékelhetd valaszok alapjan a kovetkezd

jellemzokkel irhato koriil a statisztikai vizsgalat alanyat alkotdé minta.

ey m 200-499
u Fovarosi 7 4,7%
keriilet = 500-999
o Megvei foat
ayeIogt 1000-4999
26,6%
Varos = 5000-9999
| KOZSég = 10000
folotti
14. abra: A vizsgalt 13. abra: A vizsgalt
onkormanyzatok tipus szerinti onkormanyzatok lakossag szam
megoszlasa szerinti megoszlasa
Forrés: sajat szerkesztés Forrés: sajat szerkesztés

A telepiilési onkormanyzatokat tipus alapjan févarosi keriileti, megyei joga
varosi, varosi és kozségi (nagykozségi) kategoéridkba soroltam a Motv.
eldirasainak megfeleléen. A mintat alkoté Onkormanyzatok legmagasabb
aranyat, 37,5%-ban a kozségi és nagykdzségi onkormanyzatok képviselik,
ami  Magyarorszdg telepiilési  Onkormanyzatanak tipus  szerinti
megoszlasanak jellemzdit koveti. A mintaban szerepld oOnkormanyzatok
tobbségénél (51,6%) meghaladja a 10000 {6t az 6nkorményzat illetékességi
teriiletén €16 lakossag szama, ugyanakkor 26,6%-uk lakossagszama esik az

1000-4999 f6s tartomanyba.
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14. tablazat: Az onkormanyzatok tipusa és az intézményi létszamkeret

kapcsolata
A vizsgalt Onlforrflényzati intézményi
5nkorméanyzat 1étszamkeret 2013 (f6) Sserosen
[tipusa 50 alattif 50-199 [200-999] 1000-2999 |3000 f515tti
Févarosi keriilet 0 1 1 11 0 13
Megyei jogl varos 0 1 3 3 1 8
Varos 1 6 12 0 0 19
Kozség 18 6 0 0 0 24
(Osszesen: 19 14 16 14 1 64
|

Forras: sajat szerkesztés

A telepiilési onkormdnyzatok tipus szerinti kategéridi egyfajta szervezeti
méretet is tlikroznek. Ez azt jelenti, hogy kizardlag a ,nagyobb”
Onkorményzatoknak szamitdo fovarosi kerilileti és megyei jogh varosi
onkormanyzatok vonatkozédsdban haladja meg az intézményi létszamkeret
az 1000 f6t (lasd 14. szamu tablazat). Erdekes adatnak szamit az is, hogy a
vizsgalatban szereplé Onkormanyzatok kozott kizarolag egyetlen
onkormanyzatnal figyelhetd meg a 3000 f6t meghalad6 allomanyi 1étszam,
és ez az Onkormanyzat nem egy - az elvileg legnagyobbnak szamito -
fovarosi keriileti, hanem egy megyei jogl varosi dnkormanyzat. A vartnak
megfeleléen a ,legkisebb” Onkormanyzati kategoéridnak a kozségi
onkormanyzatok szamitanak, hiszen a 19 db 50 f6nél kevesebb dolgozoval
miik6dd onkormanyzatbol 18 db a kozségi onkorméanyzatok koziil keriilt ki
¢és mindossze 1 db a varosi Onkormdnyzat. A 64 db megfigyelt
onkormanyzatb6l 14 db-nal 50 és 199 {6 kozotti, 16 db-nal 200 — 999 {6
kozotti az intézményi 1étszamkeret 2013. év eleji nyitd alloméanya. Az 50 —
199 {6 kozotti kategoridban minden Onkorményzati tipus eléfordul, de a
varosi és kozségi onkormanyzatok domindlnak 6 — 6 db Onkorményzati
el6fordulassal. A kovetkez6 — 200-999 f6- méretkategéridban mar
egyértelmiibb a kép, mert a 16 db Onkormanyzatbol 12 db a varosi
onkormanyzatok kozott szerepel és a fennmaradd 4db-on a févarosi keriilet

és a megyei jogu varosi Onkormanyzatok ,,0sztoznak” 1 - 3 ardnyban.
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Tekintettel arra, hogy egy onkormdanyzati tipus tobb szervezeti nagysagot is
tiikrozo 1étszam kategdriaban is megjelenik, ezért az egyes dnkormanyzatok
méret szerinti csoportositasat a 1étszam kategdoridknak megfeleléen végzem
el és értelmezem a tipus szerinti méretkategorizalas helyett. Egy gazdalkodé
szervezet méretének meghatarozasat jellemzéen az Tlzleti szektor
vallalkozdsainak méret szerinti csoportositasanal alkalmazott, egyébként
»EU-konform” nagysagrendi jellemzdk alapjan hajtjak végre. A
nagysagrend meghatarozasa soran alkalmazott jellemzOk a tarsasag atlagos
allomanyi létszama, az értékesités nettdo arbevétele és a mérlegfodsszeg
nagysdga. Ugyanakkor a KSH nem alkalmazza a wvallalati méret
meghatdrozasanal az EU szerint meghatarozott metddust, hanem csak az
alkalmazottak szdma szerint sorolja be a vallalkozdsokat a vallalati méret
kategoridkba. Mindezek is indokoljdk a Iétszam alapjdn torténd
méretcsoportositds alkalmazasat dolgozatban. Ennek megfelelden a
legkisebb  Onkormanyzatoknak az 50 f6 alatti, a legnagyobb
onkormanyzatoknak az 1000 {6 feletti Ilétszamkerettel miik6do
onkormanyzatokat mint szervezeteket tekintem az empirikus vizsgalat
soran. Figyelemmel kellett lenni az elemzés soran arra is, hogy minddssze 1
db 3000 f6 feletti allomanyi 1étszammal rendelkezé onkormanyzat keriilt a
vizsgalati mintdba, ezért ezt a méretkategoriat 6sszevontam az 1000 — 2 999
fo  kozotti méretcsoporttal. Végeredményben a vizsgalatba bevont
onkorményzatokat 4 méretkategéridba rendezve elemeztem. A négy
méretkategoriat ,,mikro” (50 f6 alatti), ,,kis” (50 — 199 f6), ,,kozepes”
(200- 999 £6) és ,,nagy” (1000 6 feletti) szervezeti jellemzokkel neveztem

el.
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A mintat alkoto onkormanyzatok pénziigyi helyzete és pénziigyi
kockazatai:

A kiadasi f60sszeg aranya a bevételi f60sszeghez viszonyitva a 2012-es év
tényleges adatai alapjan a megyei jogu és egy€b varosi onkormanyzatok
kivételével egyik onkormanyzati kategoériandl sem érte el a kritikusnak
szamito 120% feletti részaranyt. A varosi onkormanyzatok kivételével az
Osszes tobbi szereplénél a 100-119%-os kiadasi f66sszeg arany dominal.
A varosi dnkormanyzatok tobbsége az ennél alacsonyabb 80-99%-os aranyt
ismerte el meghatarozd aranyban. Ugyanakkor egyediil a kisebb
Oonkormanyzatoknak szamitd kozségi Onkormdnyzatokndl mutatkozik az
50% alatti kiadasi arany az érintettek 20,8%-nil. Osszességében a
mindennapi zokkendmentes miikddés szempontjabol megnyugtatobbnak
szamitd 100% alatti kiaddsi arany egyik Onkormanyzati tipusndl sem
szerepelt meghatarozo sullyal (15. abra), ami azt jelenti, hogy Iényegében
Oonkormanyzati tipustdl fiiggetleniil a ténylegesen teljesitett bevételek nem
fedezik a ténylegesen felmeriilt kiadasokat. Mindezek azt is jelentik, hogy a
bevétellel nem fedezett kiadds, azaz az Osszesitett hiany mértéke az
Oonkormanyzatok tobbségénél 1 és 20% kozott ingadozhat. Természetesen a
hianynak szamtalan oka lehet, példaul a szektor szerepléi a kozponti
tamogatasok feladatellatds szintjéhez és sokféleségéhez mért alacsony
aranyat jelolik meg legfobb okként, de én ugy latom, hogy preciz, jol
atgondolt tervezéssel €s proaktiv menedzsment szemlélettel illetve stratégiai
gondolkodéssal tovabb csokkenthetd a hidny nagysdga. Ezért is tartom
fontosnak a tervezési rendszer feliilvizsgdlatat és a fejlesztésre szoruld
teriiletek feltarasat illetve javaslatok megfogalmazasat a tovabbfejlesztés

érdekében.
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100%
90% .
80%
70%
60% H 120% feletti
50% = 100-119%
40% = 80-99%
30% m 50-79%
20% m 50% alatti
10%
0% . . . .
Fovarosi  Megyei jogu Varos Kozség
kertilet Varos

15. abra: Az onkormanyzat és iranyitasa ala tartozo intézményei
osszevont eldiranyzott kiadasi f6osszeg aranya az 6sszevont eldiranyzott
bevételi f60sszeg aranyaban 2012-es évben
Forras: sajat szerkesztés

A pénziigyi helyzet megitélését sokféle mutatdoszammal lehet és kell is
elemezni, de talan az egyik legalapvetobb mutatoszamnak az eladésodottsag
fokat méré mutatd jeldlhetd meg, ahol az Osszes kotelezettség Osszes
forrason beliili aranyat kell szamszertsiteni. Az eladésodottsagot alacsony-
kozepes vagy magas mindsitéssel értékelhették az dnkormanyzatok. A 16.
abra is mutatja, hogy a szereplok 59%-a alacsonynak mindsitette az
eladdsodottsag mértékét az elmult harom év atlagaban, 38%-uk kozepesnek

¢s mindossze a valaszadok 3%-a tartja magasnak ezt a pénziigyi mutatot.

16. abra: Az eladésodottsag

alacsony foka az elmilt harom év
m kbzepes , atlz.lgaban ,
59% Forrés: sajat szerkesztés
®magas
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Az eladésodottsag mértékét Onkormanyzati tipusonként részletezve is
érdemes megvizsgalni (15. tablazat). Az alacsony foku eladosodottsag a
fovarosi keriiletet és a kozségeket jellemzi meghatarozo aranyban, ennek
megfelelden a varosi kor (megyei jogl és egyéb) vonatkozasaban dominalt a
kozepes mértékli eladosodottsag.

15. tablazat: Az eladésodottsag mértéke onkormanyzati tipusonként

- , oy Osszevont eladosodottsagi fok .
Onkormanyzati tipus Osszesen
alacsony kozepes magas

Févérosi kertilet 11 2 0 13
Megyei jogl varos 2 5 1 8
Viros 8 10 1 19
Kozseg 17 7 0 24
Osszesen 38 24 2 64

Forras: sajat szerkesztés

Az dnkormanyzati szektor szamos kockazatot rejt magaban, melyek koziil a
pénziigyi helyzettel 0Osszefiiggd fiskalis (pénziigyi) kockazatok fajtaira
illetve azok eléfordulasanak mértékére voltam kivancsi. Vigvari 2009-es
tanulmanyaban részletesen elemezte az dnkormanyzati szektorban jelenlévd
fiskalis kockdzatok fajtait illetve mértékét onkormanyzati tipusonként és
szektor szinten Osszesitve egyarant. A hivatkozott tanulmany tovabba
felhivta a figyelmet a kockazatok intézményi okaira is. A tanulményban
feltart fiskalis kockéazati tényezOk onkorményzati jelenlétére illetve annak
mértékére voltam én is kivancsi a résztvevd onkormanyzatok véleménye
alapjan. Arra a zart kérdésre, hogy ,milyen formaban jelentkeznek az
onkorményzat mitkodése soran a pénziigyi kockazatok™ négyféle kockazati
er6sség koziil kellett valasztani. A pénziigyi kockazat mértéke 1- nem jelent
kockazatot, -2 alacsony foku, 3- kozepes és 4- magas fokozatokba lett
osztalyozva. A kovetkezd (16. szamu) tablazatban Osszegeztem a kapott

valaszok eredményei alapjan a kockazati jellemzoket.
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A valaszok azt tiikrozik, hogy Onkorményzati mérettdl illetve tipustol
fiiggetlentil egyik kockazati jellemzé sem mindsitheté magas mértékiinek és
minddssze ,,a pénzforgalmi bdzisu szamviteli informdcidés rendszerbdl
fakad6 informacios hianyossagok” jelentenek alacsony foku fiskalis
kockézatot az onkorményzatok életében. A forrashiany és a likviditashiany
kozepes kockazatinak tekinthetd. Ugyanakkor az Gsszes tobbi jellemz6
egyaltalin nem jelent napjainkban pénziigyi kockazatot. Mindezek az
eredmények azt tiikrozik, hogy az dnkormanyzati miikkodés stabil financialis
alapokon nyugszik a megkérdezettek véleménye alapjan.

16. tablazat: A pénziigyi kockazatok tipusai és el6fordulasuk eréssége

Pénziigyi kockazat mértéke

Kockazat jellemzéje nem J:elent alacsony | kozepes magas
kockazatot

Forrashiany X

Likviditashiany X

Bonitashiany X

Aranytalanul magas eladoésodottsag X

Az addssagallomany kedvezétlen
denominécidja és kedvezbtlen struktiirdja X

A pénzforgalmi bazisti szamviteli
informacios rendszerbdl fakado
informacios hianyossagok X

Forras: sajat szerkesztés
5.2. A kérdoives felmérés eredményei
5.2.1. A tervezési rendszer jellemzo vonasai

A dolgozatirds soran egyik f0 célkitlizésem az, hogy felrajzoljak egy
altalanos helyzetképet a magyarorszagi telepiilési 0nkormanyzatok tervezési
jellemzo6irdl, gyakorlatardl €s a tervezés menedzsment szemléletének illetve
modszereinek onkormanyzati szektorban torténé megjelenésérél vagy annak
hianyardl. A kérddiv Gsszedllitdsa soran ennek a célkitlizésnek megfeleléen

tobb kérdéscsoportba rendeztem a relevans kérdéseket.
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A tervezési rendszer atfogd jellemzoit feltaré kérdéscsoportok a
kovetkezok:
e Az Onkormanyzati tervezési rendszer altalanos jellemzdi:
Tervszerliség- stratégiai gondolkodas elemzése
e A hosszu tava (tobb éves) tervezés (stratégiaalkotds) folyamata,
elemei
e A gazdasagi program kiemelt stratégiai szerepe
e Eves koltségvetés tervezés

e A hosszu tavu (stratégiai) tervek €s az éves koltségvetés kapcsolata
5.2.1.1.Az 6nkormanyzati tervezési rendszer altalanos jellemzéi:

Tervszeriiség- stratégiai gondolkodas elemzése

Els6ként arra voltam kivancsi, hogy milyen célnak torténd megfelelésbol
terveznek az onkormanyzatok. Az elemzés részletes eredményei (lasd 17.
tablazat) azt mutatjak, hogy legmagasabb aranyban (4tlag 37 %) a torvényi
kotelezettség teljesitése all a tervkészités hatterében. Ezt kovetd masodik
legmagasabb ardnyban, -29 %-os datlagos ardnyban- sajat célbol, azaz
onérdekbdl késziilnek a kiilonféle tervek. Tovabba jelentds sulyt
képviselnek az egyéb kiilsé tényezok is, a feliigyeleti szervek aranya atlag
16 %, az Eurdpai uniés kotelezettség aranya atlag 15 %. Ha a motivald
tényezoket harom kategoridba sorolom, ugymint sajat — belsd - érdek, kiilsé
kényszer (torvényi eldirasok, feliigyeleti szervek és EU-s kotelezettség
egylittes aranya) és egyéb motivaciok, akkor jelentdsen kedvezdtlenebb kép
mutatkozik, ugyanis a kiils6 tervkészitési kotelezettség egylittes atlagos
aranya eléri a 68%-ot, ehhez képest mar elenyészdbb aranynak szamit a 29
%-os aranyt képviselé bels onérdek aranya. FErdekes képet mutatnak a

tervezési motivaciok onkormanyzati méretenként vizsgalva.
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Meglepden magas aranyt (42%) mutat a sajat onérdek ardnya a mikro
onkormanyzatoknal, ugyanakkor a torvényi kotelezettségnek torténd
megfelelés a kis onkormanyzati kategoriaban lett a legmagasabb (48 %-kal)
és csak a masodik helyet érték el ugyanennél a tényezonél a nagy
onkormanyzatok 40%-0s megoszlasukkal.

17. tablazat: A tervezési tevékenységet motivalé tényezok alakulasa

. . - . Toérvényi A,
Onkorméanyzati Az oner(,iek, 53 a Felugyelfztl kotelezettség Eur opat Un1,05 Egy¢éb arany
[ méret elhatarozas szervek aranya ardnva kotelezettség (%)
ere aranya (%) (%) (%31 aranya (%) 0
,»,mikro” 42 15 28 13 2
,,Kis” 17 18 48 15 2
,kozepes” 26 12 36 19 7
,,nagy”’ 26 22 40 12 1
Osszesen: 29 16 37 15 3

Forras: sajat szerkesztés

A tervezés jelenlegi rendszerének jellemz6i

A tervezési rendszer atfogo értékelésére 8 db allitast fogalmaztam meg,
amelyeket értékelni kellett 1-3-ig terjedd nomindlis skdlan. A mindsités
soran 1 —nem jellemzd, 2 — jellemzd, de nem igényel valtoztatast és 3 —
jellemz6 ¢és valtoztatasra szorul értékelési fokozatok koziil Iehetett

valasztani. A 18. tablazat foglalja 6ssze a kapott eredményeket.
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18. tablazat: Az 6nkorméanyzati tervezési rendszer jellemzoi

Jellemzok

A koltségvetés tervezése soran a
bazisszemlélet uralkodik.

A rovid tava tervek segitik a hosszl tava
tervek megvalosuldsat.

Az éves koltségvetés készités soran
szamolnak a hosszl tavi célok
koltségvetést érintd hatasaival.

A szakfeladatrend szerinti tervek
jelentdsége kicsi.

A tervezeési gyakorlatban az évente
ismétl6do koltségvetés tervezési
tevékenység dominal.

Az intézményorientalt tervezést
preferaljak a programtervezés helyett.

A tervezési rendszer nem biztositja az
ellatando kozfeladatok (kiadasok) és a
finanszirozasi forrasok (bevételek)
kozotti egyensilyt és a transzparens
gazdalkodast.

A tervkészitést alapvetden a kiilonféle
jogszabalyi kotelezettségeknek torténd
megfelelés motivalja.

1-nem
jellemzo

14,10%

14,10%

14,10%

32,80%

12,50%

37,50%

40,60%

26,60%

2- jellemzo, de
nem igényel
valtoztatast

34,40%

68,80%

75%

39,10%

56,30%

46,90%

15,60%

42,20%

3- jellemzo és
valtoztatasra
szorul

51,60%

17,20%

10,90%

28,10%

31,30%

15,60%

43,80%

31,30%

Forras: sajat szerkesztés

A kapott valaszok eredményeit Osszefoglalva megallapithatd, hogy

mindOssze két esetben tartjdk indokoltnak a valtoztatdst a valaszado

onkormanyzatok. Az 1. valaszlehetdség (A koltségvetés tervezése sordn a

bazisszemlélet uralkodik), és a 7. valaszlehetdség (A tervezési rendszer nem

biztositja az ellatand6 kozfeladatok (kiadasok) és a finanszirozési forrasok

(bevételek) kozotti egyensulyt és a transzparens gazdalkodast.) 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. Meglepd modon az ,,1-es”, nem jellemzd

értékelés egyik megallapitas esetén sem szerepel a legmagasabb aranyban.
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Ezek az eredmények azt vetitik elére, hogy a telepiilési onkormanyzatoknal

a tervezési rendszer miikodtetéséért feleldsok illetve érintettek nem nyitottak

a tervezési rendszer innovacidja irant. Véleményem szerint az érintettek

tartanak az innovaciotol, mert a tovabbfejlesztés elsé 1€péseként a tervezési

folyamatkészités hatékonysagi szemponta atvilagitdsat indokolt elvégezni,

amely magaban rejti annak a kockazatat, hogy bizonyos folyamatelemeket,

feladatkoroket ,, karcstsitani ” kell (lean - szemlélet), ami egyiitt jarhat az

érintett munkakor atszervezésével, esetleges megsziintetésével is.

Tervezési szintek, tervfajtak el6fordulasa

A kérdéivben az éves koltségvetés mellett az tizleti ¢letben leggyakrabban

alkalmazott tervfajtdk szerepelnek. Egyszerli eldontendé kérdések

form4ajaban kellett valaszolni arra a kérdésre, hogy milyen tervfajtak

készitése zajlik a tervezési gyakorlatban. Egy komplex tervezési

rendszerben a kovetkezd terveket célszeri elkésziteni:

e hosszu tavl tervek (O6nkormanyzat és intézményei szintli Osszevont
stratégiai tervek, dgazati és funkciondlis stratégiai tervek)

e ¢ves koltségvetés mint elsddleges pénziigyi terv

e masodlagos pénziigyi tervek (likviditasi terv, cash flow)

e cgyéb tervek (eréforras tervek, kockazatbecslés, egyéb).

A részletes eredményeket a 3.1. szamu melléklet tartalmazza.

A megkérdezettek folytatnak hossza tavu tervezést, 87,5 szazalékuk készit

onkormanyzat és intézményei szintii Osszevont stratégiai tervet, ami

véleményem szerint megfeleltethetd a gazdasagi programnak. A hosszu tava

tervek egyéb szintjeinél mar kedvezdtlenebb képet kaptam, a valaszaddk 50

szazaléka készit dgazati ¢s mindossze 34,4 széazaléka készit funkcionalis

stratégiai tervet. Ezek a primer eredmények ellentmondanak Reke empirikus

ot ], 52
eredményeinek’™.

52 Reke Barnabas 2005-2007. kozotti idészakot feloleld felmérése egy 80 elemil

Onkormanyzatokat és intézményeit tartalmazé mintan keriilt végrehajtasra. A kutatas
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Reke kutatdsaban a valaszadok minddssze 18 szdzaléka készitett stratégiai
terveket, ugyanakkor a hivatkozott kutatdas nem tett kiilonbséget a
kiilonboz6 szintii stratégiai tervek kozott (Reke, 2009).

Ha a valaszokat méret szerint elemzem, akkor hasonlé megallapitasok
tehetOk. Az Gsszevont stratégiai tervkészités aranya 79 és 94 szazalék kozott
ingadozik minden méret kategoridban. Az d4gazati stratégiai terv
el6fordulasa a nagy Onkormanyzatoknal a legmagasabb (87%-kal) és a
mikro Onkormanyzatoknal a legalacsonyabb 21 szazalékos készitési
arannyal. A funkciondlis szintli stratégiai tervek el6fordulasa egyik
Oonkormanyzati méretnél sem éri el az 50%-os ardnyt. Az Osszevont

eredmények alapjan aranyuk 21 és 47 szazalék kozott jelentkezik.

Szazalék
100,0

90,0 —
80,0 H —
70,0 y
60,0 H H
50,0 H H
40,0 y H
30,0 H H
20,0 H H
10,0 y H

0,0 T r T
Nagyméretii Kozepes méretii Kisméretii Mikroméretii

o Osszevont stratégiai terv B Agazati stratégiai terv B Funkcionalis stratégiai terv

17. abra: Az 6nkormanyzatok tipusa és a hosszu tavu tervezési
tevékenység kapcsolata
Forras: sajat szerkesztés

hianypotlonak szamit és tanulsagos eredményekkel szolgal az dnkormanyzati kontrollingot
kutato szakemberek szamara.
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Osszességében megallapithatd, hogy késziilnek hosszi tavii tervek az
onkormanyzatoknal, amelyek leginkabb az oOnkormanyzat és
intézményei szintli oOsszevont terveket jelentik, ugyanakkor az
ugynevezett részstratégiak — agazati ¢és funkciondlis- készitése mar
kevésbé jellemzo6 az dnkormanyzati szektorban. A késObbiekben ezeket az
eredményeket szeretném még aldtdmasztani a stratégiai tervezési
modszerekre irdnyulo részletesebb elemzések eredményeivel is.

A rovid tavi —éves vagy éven beliili — tervezési szokasokat elemezve
megallapithatd, hogy az  Onkormanyzati tervezés torvényereji
szabalyozasabol eredden az éves koltségvetés mint éves elsddleges pénziigyi
terv készitése képviseli a legmagasabb aranyt. A likviditasi terv készitése
jellemzdé még 77 szazalékos Osszevont atlagos arannyal, amely magas
eléfordulas magyardzata szintén a hatalyos torvényi eldirasokra vezethetd
vissza>. Ez az eredmény teljesen megegyezik Reke kutatasi eredményeivel.
A cash flow, beszerzési, karbantartasi, kockazatkezelési, er6forras és egyéb
rovid tavu tervek készitése szerény mértékiinek szamit, hiszen egyik rovid
tava tervfajta Osszevont atlagos ardnya sem lépi tal a 40 szdzalékot. A
legalacsonyabb el6fordulas a cash flow készitéssel kapcsolatosan
mutatkozik atlag 25 szazalékos arannyal. Ezek az atfogd megallapitasok
méretenként vizsgilva az Onkormanyzatokat is megalljdk a helyiiket.
Erdekes eredményként jelentkezik a nagy 6nkorményzatok vonatkozasaban
a kockazatbecslés és tervezés 53 szazalékos készitési aranya, amelyet az
ebben a korben végrehajtott nagy értékii beruhazasok, EU-s fejlesztések és
felujitasok finanszirozasdhoz kapcsolodoan megjelend kockazat becslési és
megtériilési szamitdsok indokolhatnak. Ezeket az eredményeket is
Osszehasonlitva Reke eredményeivel, ujabb ellentmondas mutatkozik,

ugyanis a hivatkozott szerzé ezen egyéb révid tavu tervek vonatkozasdban

%% 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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kiegyensulyozott pozitiv képet kapott, hiszen eléfordulasuk 55 és 67
szazalék kozott volt tapasztalhatd az elemzett 80 elemli minta alapjan. A
cash flow el6fordulasat ugyanakkor a szerzd is szerény mértékiinek
mindsitette a 22 szazalékos ,,igen” valaszok aranyaval.

Osszefoglalva, a rovid tava tervezés hangsilya az éves Kkoltségvetés
készitésen ¢és a likviditas tervezésen van az erre iranyuld jogszabalyi
kotelezettségnek megfeleléen.

Végezetiil az elemzés soran kivancsi voltam arra is, hogy szamszakilag
hanyféle terv készitésének az eléfordulasa a jellemzd a gyakorlatban. Az
eredmények (lasd 3.2. melléklet) alapjan legmagasabb szamban (23%-0s
aranyban) ,, 5 féle terv “-et készitenek a vizsgalt onkorményzatok, ezt
kovetden (17%-ban) a ,, 4 féle terv készités a leggyakrabban eléfordulod
tervezési gyakorlat. Ha figyelembe veszem azt, hogy hanyféle tervet kell
torvény erejénél fogva kotelezd jelleggel elkésziteni, akkor ezek az
eredmények azt is jelentik, hogy az Onkormanyzatok a tervezéssel
elsddlegesen a jogszabdlyi eldirasoknak akarnak megfelelni. A vizsgalt
onkormanyzatok vezetdi a tervkészitéssel a jogszabalyi kotelezettségek
teljesitésére torekednek ¢és a gazdalkodast-hatékony ¢€s eredményes
mikodést tamogatd —de jogszabalyok altal nem szabalyozott- egyéb tervek
elkészitését nem igénylik. Mindezek aldtdmasztjdk a  kordbbi
megallapitdsaimat. A  kiilsé kényszerb6l végrehajtott tervkészités
ellentmond a stratégiai szemléletii menedzsment jelenlétének.

Véleményem szerint a tervezési rendszert a jovoben erdsiteni kell mind a
hosszi tavu mind a rovid tava tervezés teriilletén onkormanyzati
mérettél fiiggetleniil. Ugy gondolom, hogy ezek az empirikus eredmények

1s alatamasztjak a kutatott téma aktualitasat.
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A vezetés hozzaallasa a tervezéshez, tervezoi szemlélet a vezetoknél
A vezetési tevékenységgel kapcsolatosan arra voltam kivancsi a 2.3-as
szamu kérdésnél, hogy a vezetésre mennyire jellemzd a stratégiai
gondolkodas illetve a vezetési folyamatban mennyire érvényesiil a stratégiai
szemlélet és a stratégiai menedzsment. A kérdés megalkotdsa soran a
kiindulopontot Barakonyi (2000) stratégiai menedzsment felfogdsa ¢&s
jellemzdi jelentették. A stratégiai menedzsment tevékenység alappillérei a
szerz0 szerint harom f0 terlilet kialakitasat és folyamatos alkalmazasat
jelentik a vezetési tevékenység soran, ezek a vallalati kultura, szervezetei
struktira és az adminisztrativ rendszer. Az adminisztrativ rendszer
gytjtéfogalman beliil megvalosuld vezetési feladat a tervezés, irdnyitéds, a
szervezet tagjainak Osztonzése, ¢érdekeltségének ¢és motivaciojanak
biztositdsa, az informacidos és kommunikacidos rendszer muikodtetése. A
szakirodalmi értelmezésnek megfeleléen a stratégiai szemléletli vezetés és
stratégiai menedzsment jellemzo6it 10 db allitdssal fogalmaztam meg. A
valaszadoknak ezen allitdsok koziil kellett valasztani és eldonteni, hogy a
megfogalmazott vezetési tevékenység illetve szemlélet érvényesiil-e az
érintett dnkorményzat vezetési tevékenységében vagy sem. A statisztikai
elemzés alapjan eldszor azt vizsgaltam, hogy a 10 jellemzébdl mennyi
jellemz6t valasztottak a valaszadd Onkormdnyzatok. A vizsgélat alapjan
megallapithatd, hogy a minta modusza ,,4db vezetdi jellemzd” értéknél
mutatkozik, ez azt jelenti, hogy a valaszadok legnagyobb szamban négy
vezetési jellemzd eldfordulasat jeldlték meg. Ez a négy legtipikusabb
jellemzd a kovetkezd:
e A vezetés proaktiv, azaz megfeleld informécio birtokaban elébe megy a
varhatd valtozasoknak, elére felkésziil azokra, nyitott a kornyezeti

valtozasokra (67,2%-ban).
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e A pénziigyi, finanszirozdsi kérdésekben az un. konzervativ
(eladdsodottsdgot minimalizald) finanszirozasi stratégiat tdmogatjak
(65,6%-ban).

e A feladatok megvalositasat, az eredményeket rendszeresen ellendrzik €s
szamon kérik (64,1%-ban).

e A vezetés hatarozott, atfogd vizidval (jovoképpel) €s misszioval
(jovobeni kiildetéssel) rendelkezik az Onkorményzat és intézményei
vonatkozasaban (62,5%-ban).

A vélaszadok 25%-nél ,,3 db” vagy annal kevesebb, a masik 25%-nal ,,6db”

vagy annal tobb vezetdi jellemzdvel irhatd koriil a vezetési tevékenység. A

stratégiai menedzsment hidnyara utal ugyanakkor, hogy alacsony aranyban

(39,1%-ban) vannak jelen a szektorban az intézményi kultara elemei (az

intézményben résztvevok kozotti egylittmiikddés, képviselt értékek keretei,

elvei), és a vezetok kevésbé torekednek (35,9%ban) a stratégia, szervezet

(intézményi rendszer) és munkatarsak képességeinek Osszehangoldsara. A

konkrét stratégiai monitoring és visszacsatolas miikodtetése rendkiviil

alacsony fokunak szamit a 17,2%-os el6fordulasi arannyal. Tovabba a

valaszadok onbevallasa alapjan minddssze 28,1%-0s aranyban miikodik

stratégiai célmeghatarozason alapulo, formalizalt stratégiai tervezés.

Az eredmények tehat alatamasztjak azt a percepciot, hogy a vezetési

tevékenységnél még csak a valodi stratégiai gondolkodas és stratégiai

menedzsment csirai vannak jelen a hazai szubszuverén kormanyzati szinten.

5.2.1.2. A hosszi tavu (tobb éves) tervezés (stratégiaalkotas) folyamata,

elemei

A kovetkezd tablazat a formalizalt stratégiai tervezés alkalmazéasanak
eléfordulasait Osszesiti Onkormdnyzati méretenként csoportositva a

valaszokat.
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19. tablazat: A formalizalt stratégiai tervezés alkalmazasa
onkormanyzati méretenként

A vizsgalt Folytatnak formalizalt stratégiai
Onkormanyzat tervezést? Osszesen
Jméretkategoriai nem igen
,mikro” 10 9 19
L kis” 8 6 14
,.kozepes” 5 11 16
,,nagy” 4 11 15
Osszesen: 27 37 64

Forrés: sajat szerkesztés

A valaszadok tobbsége, 37 db onkormanyzat (57,81 %) folytat formalizalt
stratégiai tervezést. Onkormanyzati méretenként megvizsgalva a kapott
eredményeket, a mikro és kisméreti onkorméanyzatoknal a ,,nemleges”
valasz aranya kismértékben (mikro Onkormanyzatoknal 52,63 %, a
kisméretli onkorméanyzatoknal 57,14 % a nem valaszok ardnya) meghaladja
az ,igen” feleletek aranyat. Az itt kapott eredmények ugyanakkor
ellentmondast mutatnak a 2.3-as kérdéscsoporton beliil is feltett kérdésre
(,,mikodik stratégiai célmeghatarozason alapuld, formalizalt stratégiai
tervezés?”’). A mintdban szerepld Onkormanyzatok 71,9%-a ,,nemleges”
valaszt adott a 2.3-as kérdésre. A stratégiai tervezést érinté eldzetes
feltevésem alapjan a 2.3-as kérdés eredményeit tekintem hitelesebb ¢és
valosaghlibb eredménynek, amely allitasomat tovabbi relevans kérdésekkel
kivanok igazolni. Ugyanakkor az a 27 db onkormanyzat, amelyiknél nem
milkodik formalizalt stratégiai tervezés, 55,6 %-ban indokoltnak tartja
alkalmazésat a jovOben. Ez az ardny pozitiv attitidot tiikr6z a stratégiai
tervezés jovObeni alkalmazasdval kapcsolatosan. Két mintas t-proba
modszerével megvizsgéaltam azt is, hogy a tervezés formalizaltsaga mutat-e
Osszefliggést a menedzsment szemléletével. Ez a vizsgdlat a statisztikai
eredmények (3.3. melléklet) alapjan a Levene-teszt alacsonynak szamitd

1,7%-o0s szignifikancia szinjén 5,984-es probafliggvény érteket mutat.
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Ez azt jelenti, hogy a formalizalt stratégiai tervezés feltételezi a stratégiai
szemlélet jelenlétét a menedzsment tevékenység soran.

Az eddigi eredmények részben igazoljak azt az eldzetes feltételezésemet,
hogy a telepiilési Onkormanyzatoknal nem mikodik wvalodi stratégiai
tervezés ¢€s stratégiai menedzsment. A valddi stratégiai tervezés nem
korlatozodik a stratégiai tervdokumentumok elkészitésére, a tervezési
folyamatnak szerves részét képezi a tervezés monitoring tevékenysége és a
folyamatos beszadmolas, visszacsatolas €s a stratégiai tervek feliilvizsgélata,
sziikség szerinti korrekcidja is. Tovabba a stratégiai terveknek az iizleti
¢letben mar bevalt és az Onkormdanyzatoknal is sikeresen adaptalhatd
stratégiai elemzési és tervezési modszerek alkalmazasaval alatdmasztottnak
kell lennie, ellenkezd esetben a stratégiai tervek inkabb szdmitanak egy
megvalosithatatlan elképzelésnek és betarthatatlan igéretnek a tarsadalom
tagjai felé, mint egy szamszakilag is megalapozott, jol kidolgozott és a

jovoben sikerrel realizalhato tervnek.
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18. abra: A ,stratégiai idétav” a valaszadok szemszogébol
Forras: sajat szerkesztés

A formalizalt tervezés magas aranyanak ellentmond a valaszadok stratégiai

1d6tavrol alkotott véleménye is.
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A megkérdezettek 43,8%-a gondolja ugy, hogy egy kormanyzati ciklus
(hazankban 4 ¢év) tekinthetd stratégiai id6tavnak, és minddssze 9,4 %-uk ért
egyet azzal, hogy a stratégiai tervezésnek legalabb két kormdanyzati
ciklusnak megfeleld iddszakot kell lefedniiik. Tekintettel arra, hogy a
korményzati dontések jellemzden hosszabb tavon éreztetik a hatdsukat, ezért
nagyon fontos lehet, hogy a tervezés ne csak a ,,holnapra” szo6ljon, hanem
vegye figyelembe a jovO generacidinak jolétét is. Tovabbi kovetkezménye
ennek a rovid tava szemléletnek az is, hogy ha egy telepiilés mindenkori
vezetésére —valasztott képviseldire és tisztségviseldire — a rovid tavu
gondolkodas ¢és érdekek érvényesitése a jellemzd, azzal csokkennek az
ujravalasztas esélyei. Marpedig 4 évente cserélédé varos-menedzsmenttel
nem lehet stratégiai tervezéssel is megalapozott hosszll tavi jovo épitést
megvalositani.

A hosszi tavu tervezés résztvevoi

A tovabbi vizsgalatok elsé 1épéseként megvizsgaltam a hosszii tava
tervkészités résztvevoinek (stakeholdereinek) korét a 3.2-es kérdésen
keresztiil. A stratégai tervezés az Onkormanyzatok esetében —tekintettel a
feladatellatas specialis és koz-jellegére- akkor lehet eredményes és

2

szolgalhatja a ,k0z” javat, ha az Osszes stakeholder (érintett)
egylittmiikddésének  jegyében  sziilettk meg egy  konszenzus
végeredményeként a stratégiai tervek kiindulopontjat jelentd stratégiai
célrendszer. A tanulmanyt megalapoz6d empirikus adatok alapjan ez az
érintettek kozotti egylittmiikodés alacsony foki a hazai Onkormdanyzati
korben, tekintettel arra, hogy az érintettek koziil minddssze a polgarmester,
jegyz0 ¢és a pénziigyi-gazdasagi vezetOk vesznek részt meghatarozo
aranyban a stratégiaalkotdsi folyamatban. Megfontolando a tobbi érintett
motivaciojanak novelésén keresztiill az aktivabb részvétel biztositisa a

hosszu tavu tervalkotasi folyamat soran. A kapott eredményeket a 19. szamu

abra szemlélteti részletesen.
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19. abra: A stratégiai tervkészités résztvevoi
Forras: sajat szerkesztés

Stratégiai tervezési, elemzési modszerek alkalmazasa

Véleményem szerint a hosszutavra késziild — ami legalabb két korményzati
ciklus- terveknek modszertanilag is megalapozottnak kell lenni, ami azt
jelenti, hogy célszerti kombinaltan alkalmazni a kiilonféle stratégiai tervezo-
elemzé modszereket. A telepiilési onkorményzati szinten folyd hossza tava
tervezés egyik leggyengébb pontjanak a modszertani hidnyossagot tartom,
melyet a kdvetkez6 kérdések eredményei is alatdmasztanak.

A kérdéiv 3.4-es szamu kérdésénél egy otfokozatu skalan kivantam felmérni
a  stratégiaalkotds soran  alkalmazhat6 legismertebb  modszerek
onkormanyzatoknal  torténd  alkalmazasanak  elterjedését  illetve
rendszerességét. Az otfokozata skala értékek a kovetkezok voltak: 1- nem
hallottunk még errél a modszerrdl; 2 — ismerjiik, de még nem alkalmaztuk; 3
— kiprébaltuk, de nem valt be; 4 — esetenként alkalmazzuk; 5 — rendszeresen
alkalmazzuk. A részletes szamitas soran kapott eredményeket 3.4. szamu

melléklet tartalmazza.
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20. abra: A stratégiai tervezé-elemz6é médszerek eléfordulisa
Forras: sajat szerkesztés

A kérdbives valaszok eredményei azt igazoltak, 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-belsd faktor értékeld
matrix) egyaltalan nem is ismerik az érintettek (,,1-es valasz”) vagy a
modszerek egy alacsonyabb héanyaddban hallottak mar kordbban a
modszerrdl, de sohasem alkalmaztak (,,2-es valasz”) még azt a gyakorlatban
(ilyenek a BSC elemzés, Portfolio6 modszerek, TQM, Benchmark elemzés).
A vaélaszadok jelentds tobbségének szamitdé 80% egyik modszerrel
kapcsolatban sem jelolte meg a ,,3-as skalaértéket”, ami azt jelenti, hogy az
eddig gyakorlatban is kiprobalt és alkalmazasra keriilt modszerek
hasznosnak és eredményesnek bizonyultak a stratégia kidolgozésa soran. Ez
az eléremutatd ¢és biztatd eredmény a stratégiai tervezd ¢és elemzd
modszerek alkalmazasdnak célszerliségét tamogatja ¢és a modszerek
alkalmazasaval kapcsolatos  szkeptikusok ellenkezd  véleményének

helytelenségét is bizonyitja.
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A modszerek koziil a ,,TQM” esetében mutatkozott a legmagasabb szamu ¢és
aranyu elégedetlenség. Azonban az erdsnek szamitd ,4-es” és ,,5-0s”
skalaértékek megjelenése nagyon alacsony fokunak bizonyult. Az eseti
alkalmazas a valaszadok 48,4%-nal, a folyamatos, rendszeres alkalmazas a
megkérdezettek 70,3 %-nal egyik modszernél sem jellemz6 a gyakorlatban.
A leggyakrabban el6forduld rendszeresen alkalmazott moddszernek a
»SWOT” analizis bizonyult 20,3%-o0s ardnyaval.

Stratégiai monitoring

A 3.5. kérdés eredményeit a 20. szamu tablazat foglalja 0ssze. A tablazat
eredményei alapjan megallapithaté, hogy a vizsgalt Onkormanyzatok
tobbségénél (57,8%-nal) nem mikddik a stratégiai monitoring. Ez azt
jelenti, hogy a stratégiai célok teljesiilését nem kovetik nyomon
mutatdészamok mérésén keresztiil. Ez az eredmény is azt bizonyitja, hogy a
stratégiaalkotast leginkdabb egy kiils0 kényszernek (példaul torvényi
kotelezettség vagy politikai akarat) torténd megfelelés motivalja a sajat
motivacio altal vezérelt stratégiai tervezés €s menedzsment helyett. Ez a
kiils6 kényszernek torténd megfelelés elsddlegesen a gazdasagi program
elkészitésével teljesiil is. Ugyanakkor a formalizalt stratégiai tervezés
jelenléte és a stratégiai monitoring alkalmazasa statisztikai
osszefiiggésben all, tehat a tervek végrehajtasanak nyomonkdvetése azoknal
az Onkormanyzatoknadl jelentkezik, ahol a stratégiai tervezés formalizalt
modon torténik (2,4%-os szignifikancia szinten 5,064-es probafliggvény
érték mellett teljesiil ez az allitas). Végeredményben a kapott eredmények a
stratégiai menedzsment tevékenység hidnyara illetve hidnyossagaira utalnak.

20. tablazat: A stratégiai tervek nyomonkovetésének elofordulisa

Megnevezés Valaszok szama (db) Megoszlas (%)
Igen 27 42,2%

Vilasz g 0
Nem 37 57,8%

Osszesen: 64 100,0%

Forras: sajat szerkesztés
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A kovetkezo -3.7-es szamu - kérdésben arra voltam kivancsi, hogy milyen
gyakran keriill sor a stratégiai tervek feliilvizsgalatara, esetleges
modositasara. A tervezés két fo alapkdvetelménye a rugalmassag €s a
realitds, amely alapelveknek egyiittesen kell érvényesiilni a tervkészitési
folyamat soran. A terveket folyamatosan feliill kell vizsgalni olyan
szempontbol, hogy még reélisak-e a kitlizott célok és az azokat megvaldsitd
akciok illetve cselekvési  programok  kivitelezhetdek-e, roviden
megvaldsithaté-e a terv. A megvalosithatosag érdekében a tagabb
értelemben vett kornyezeti valtozasok tervezhetd hatdsait at kell vezetni a
terveken, azaz folyamatosan aktualizalni kell a terveket. Ilyen értelemben a
tervek —kozottik a stratégiai  tervek egyarant- feliilvizsgalata és
karbantartdsa is egy folyamatosan és rendszeresen végzett tevékenység kell
hogy legyen, ellenkez6 esetben nem teljesiilnek a tervalkotasi folyamatban a
rugalmassag és a realitas alapkovetelményei. A tapasztalati eredmények azt
bizonyitjak, hogy ez a két alapelv alacsony fokon érvényesiil az
onkormanyzati szektorban. Minddssze a megkérdezettek 37,5 %-a felelte
azt, hogy rendszeresen, évente ismétlodé feladatot jelent a tervek
feliilvizsgalata, mig 32,8 %-uknal 2-4 évente kerill sor erre a feladatra.
Viszonylag magas aranynak szamit 20,3%-o0s valaszadasi arannyal az eseti
jellegli, nem rendszeres gyakorisaggal végrehajtott feliilvizsgélati
tevékenység is. Mindezek ellenére a  vizsgalatban résztvevd
onkorményzatok 56,3 %-a elégedett a hosszu tava célkitiizések ¢és
kezdeményezések megvalositasaval a 3.6. kérdésre kapott valaszok
Osszesitése alapjan. Ezek az eredmények azt vetitik elére, hogy alacsony
foku 9sszhang és kapcsolat mutathato ki az éves koltségvetés és a stratégiai

tervek kozott.
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m Evente, rendszeresen
ismétl6do6 feladatként.
1,6%

‘ H2-4 évente
4-8 évente

m Eseti jelleggel, nem
rendszeresen szervezett
gyakorisaggal.

m A stratégia
feliilvizsgalataval nem
foglalkozunk.

21. abra: A stratégiai tervek feliilvizsgalatanak rendszeressége
Forras: sajat szerkesztés

5.2.1.3. A gazdasagi program stratégiai szerepe

A kérdoiv IV. részében kiemelten foglalkoztam a gazdasdgi program
stratégiai terv jellemzdivel illetve a gazdasagi program készités soran
alkalmazhat6 stratégiai terv elemek eléforduldsaval. Ezekkel a kérdésekkel
azt a feltevésemet kivantam aldtdmasztani, hogy a gazdasagi program nem
tolti be egy Osszevont stratégiai terv szerepét, mert nem rendelkezik a
stratégiai dokumentumok alapvet6 jellemzdivel.

A jelenlegi jogszabalyi kdrnyezetben hosszu tavu tervezési feladatot jelent a
telepiilésfejlesztési koncepcid és a rendezési tervek, valamint a valasztasi
ciklusokhoz i1gazod6 gazdasagi program. A hosszu tava tervezés masik
mozgatorugoja az EU tdmogataspolitikaja, amely megkoveteli a palyazo
intézmény hosszl tavl tervkészitését a jellemzden beruhazési-fejlesztési

projektek finanszirozasi forrasainak megszerzésért cserében.
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A jelenlegi jogszabalyi kornyezetben és gazdalkodéasi — mitkodési viszonyok

kozott a gazdasagi programnak kellene betdltenie az Onkorményzat és

intézményei szintli 0sszevont Stratégiai terv szerepét, ezért a kutatdsom

soran a gazdasagi program készitéssel foglalkoztam részletesebben.

A gazdasagi program alkalmas keretiil szolgalhatna a stratégiai tervezésnek,

azonban ezek a programok jellemzden megragadnak az altalanos célok

megfogalmazasanal és nem minden esetben terjednek ki minden stratégiai

fontossagu teriiletre. Tovabbi hidnyossagként jelolhetd meg az is, hogy

hidnyoznak a programban megjelend elképzeléseket alatamaszto

megbizhatd elemzések, kvantifikalt prognoézisok és statisztikai adatok. A

gazdasagi program kiemelt feladata - hosszu tavu jellegébdl addddan- a

koltségvetési  koncepcid ¢€és éves koltségvetési terv tervszamainak

megalapozésa, amely a program hidnyossagai miatt nem teljesiil

véleményem szerint. A kérddivben megfogalmazott kérdésekkel ezeket az

allitdsaimat szeretném alatamasztani.

A bevezetd kérdésnél azt vizsgaltam meg, hogy a gazdasdgi programban

milyen ardnnyal szerepelnek a fobb stratégiai elemek. A stratégiai elemeket

a kovetkez6 13 csoportba soroltam:

1. Vizié (jovokép), misszio (kiildetés), onkormdnyzati filozofia, stratégiai
iranyvonalak.

2. Stratégiai célok kijelolése a telepiilés szempontjabol meghatdrozo
feladatok, agazatok vonatkozasaban.

3. Stratégiai célok, célallapotok kvantitativ meghatarozasa.

4. Kiilsé kornyezeti elemzés, stratégiai helyzetelemezés az dnkormanyzat
mozgasterének feltérképezése.

5. Onkorméanyzat és intézményei belsé adottsdgainak, képességeinek
felmérése.

6. Cselekvési programok, akciok meghatarozasa.

7. Az érdekeltek sziikségleteinek, érdekeinek meghatarozasa.
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10.

11.
12.
13.

A stratégiak végrehajtasaért felelds személyek, szervezetek, egységek és
hataridok kijeldlése (litemterv).

A stratégidk  végrehajtasat, teljesiilését mérd,  visszacsatolo
mutatoszamrendszer (stratégiai monitoring rendszer).

Stratégiai beszamolorendszer (a beszamolds formdja, tartalma,
rendszeressége, feleldsei, hataridok) ismertetése.

Tervezési naptar.

Szervezeti megbizasok (feladatellatas formainak) tisztazasa.

A stratégiak megvalodsithatdésaganak becslése.

ElsOként azt Osszesitettem, hogy ,.hany darab stratégiai elem” eléfordulésa a

leggyakoribb. A stratégiai elemeket azonos fontossdgunak tekintem, ezért

véleményem szerint értelmezhetd ez a fajta dsszesités. Az eredményeket a .

szdmu abran foglaltam Gssze.

1,6% _1.69
31% 1,6% |°/-1’6A’ 4,7%

0
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22. abra: A gazdasagi programban eléfordulé stratégiai elemek szama

(db)

Forras: sajat szerkesztés

Az 22. szamu ébra is jOl mutatja, hogy a gazdasagi programban megjelend

stratégiai elemek valtozatos képet mutatnak, de levonhaté az az altalanos

megallapitas, hogy a leggyakrabban el6fordul6d elemszam —a minta modusza
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-a,, 4-es 7, ami azt jelenti, hogy a gazdasagi programban leggyakrabban 4-

féle stratégiai elem azonosithato.

A négy leggyakrabban alkalmazott stratégiai elem a 23. szamu abra alapjan

a kovetkezo:

o Stratégiai célok kijelolése a telepiilés szempontjabol meghatirozo
feladatok, agazatok vonatkozasaban (81,3%).

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

e Vizid (jovokép), misszio (kiildetés), onkormanyzati filozofia, stratégiai
iranyvonalak (60,9%).

e Kiilsé 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 tervezé modszerek alkalmazasara

iranyuld elemzés végeredményeivel, ahol szintén a SWOT analizis

bizonyult a legelterjedtebb modszernek a hazai tervezési folyamatban. Az

eredmények kozil érdemes még kiemelni a tobbség (51,6%) altal

alkalmazott cselekvési programok és akciok gazdasidgi program szintii

megjelenését is. A stratégiai elemek tobbségénél azonban nagyon alacsony

aranyu a gyakorlati alkalmazas ardnya a valaszadok korében.
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A stratégiai elemek megjelenése
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Stratégiai elemek jelolése

23. abra: A gazdasagi program stratégiai elemeinek el6fordulasi aranya
(%)

Forras: sajat szerkesztés

A két mintas t-proba vizsgalat alapjan ahol folyik formalizalt modon
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%-os szint kdzelében van (részletesenen
3.5. melléklet).

Osszefiiggés vizsgalattal megvizsgaltam azt is, hogy van-e statisztikai
Osszefiiggés az Onkormanyzat mérete és az egyes stratégiai elemek
eléfordulasi gyakorisaga kozott kiilon-kiilon. A statisztikai Khi-négyzet
proba vizsgalat azt mutatta, hogy egyediil a cselekvési programok és akciok
alkalmazdsa mutat kapcsolatot az Onkormanyzat méretével 7,5 %-0S
szignifikancia szinten 6,91-es probafiiggvény érték mellett. Ugyanennél a
stratégiai elemnél mutatkozik statisztikai 6sszefiiggés a formalizalt stratégiai
tervezés alkalmazasaval is 4,7 %-os szignifikanciaszint ¢és 3,945-0s

probafiiggvény érték mellett.
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Tehat a formalizalt stratégiai tervezést folytatdé onkormanyzatok nagyobb
szamban készitenek cselekvési programokat ¢és akcidkat a gazdasagi
program keretében, mint akiknél nem miikddik formalizalt stratégiaalkotas,
ugyanakkor a tobbi stratégiai elem tekintetében nem érvényes ez a
feltételezés. Levonhato tehat az a kovetkeztetés, hogy mérettél és a
stratégiai tervezés formalizaltsaganak fokatol fliggetleniil 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 Onkormanyzatoknal és a
gazdasagi program nem tolti be egy erds stratégiai terv szerepét.

A gazdasagi program készités sordn magasnak szamito 78,1 %-os arannyal
vesznek részt a program kialakitdsdban az érintett szakteriiletek képviseloi
¢s a civil szféra szerepldi a 21. szdmu tablazat adatai alapjan.

21. tablazat: A gazdasagi program készités ,,kiils6” résztvevéinek
aranya

A program kialakitasakor, a stratégiai dontéshozatalt
megel6zden tartanak-e stratégiai workshopot
(munkamegbeszélést) az érintett szakteriiletek képviseldivel,
relevans szakemberekkel, civil szervezetekkel, a lakossaggal?

Megnevezés

Igen 50 78,1%
Valasz

Nem 14 21,9%

Osszesen: 64 100%

Forras: sajat szerkesztés

A gazdasagi programot alatamaszto stratégiai dokumentumok

A gazdasagi programban megfogalmazott célkitlizések €és programok akkor
tekinthetdek realisnak, ha azok konkrét szamitasokkal is alatamasztottak és
a stratégiai menedzsment egyéb elemeivel Osszehangolva keriiltek
kialakitasra. Ezzel 0Osszefiiggésben azt vizsgaltam, hogy mennyire
tekinthetdek megalapozottnak a gazdasagi programok, illetve milyen egyéb

stratégiai dokumentum alapozza meg a program hosszua tavu célkitiizéseit.
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24, abra: A gazdasagi programot alitamaszto stratégiai
dokumentumok készitésének aranya (%)
Forras: sajat szerkesztés

Az elemzés eredményeit Osszefoglald abra alapjan megallapithato, hogy
mindossze két dokumentum esetében haladta meg a készités aranya az 50%-
ot. A pénziigyi terv készités aranya 70,3%-0s, a vezetdi Osszefoglald
alkalmazasanak aranya 53,1%-0s. Ugyanakkor azonos aranyban (48,4%)
késziilnek a gazdasagi program alatamasztisa céljabol gazdasagossagi
elemzések és az intézményi diagnosztika. A kérdésben szerepld
dokumentumok tobbségét nagyon alacsony aranyban alkalmazzdk a
gyakorlatban, melynek hatterét is érdemes lenne megvizsgalni.

A kovetkezd egyszerii eldontendd kérdéseknél a tervezéssel foglalkozo
szakemberek ,,gazdasdgi program stratégiai szerepével” kapcsolatos
véleményére voltam kivancsi. A valaszok részletes eredményeit a 22. szamu
tablazat foglalja Ossze. A valaszadok tobbsége elégedett a gazdasagi
program koltségvetést megalapozo szerepével, hiszen 82,8%-uk véleménye
szerint az elkészitett gazdasagi program megalapozza az éves koltségvetések

tervszamait.

165



A vialaszadok valamivel tobb mint fele (56,3%-a) ugy vélekedik a
programrol mint az dnkormanyzat valodi stratégiai irdnyitasi eszkoze és
valamivel tobben (59,4%) gondoljak ugy, hogy a gazdasagi program
alkalmas betolteni az Onkormanyzat ¢és intézményei szintii Osszesitett
kiindul6 — a részstratégiakat alatimaszto- terv szerepét. A valaszado tobbség
a gazdasagi programra mint egy, a részletes stratégiai tervek
kiindulopontjanak szamitd bazis tervre tekintenek.

22. tablazat: A gazdasagi program stratégiai szerepe az ,,érintettek,,

szemszogébol
Kérdés Vilasz Elof((()jrt()l)ulas Mezg(;:)zlas
A gazdasagi program megalapozza az igen 53 82,8
évente késziilo koltségvetési koncepciot és nem 11 17,2
koltségvetéseket? Osszesen: 64 100
A gazdasagi program valodi stratégiai igen 36 56,3
iranyitasi eszkdzként mikodik az On nem 28 43,7
Onkormanyzatanal? Osszesen: 64 100
Véleménye szerint a gazdasagi program igen 38 59,4
alkalmas betdlteni az Onkormanyzat és nem 26 40,6
intézményei szintl dsszesitett bazis (tobbi
részstratégiai tervet alatamaszto) stratégiai osszesen: 64 100
terv szerepét?

Forras: sajat szerkesztés

Osszességében a vizsgilati eredmények alapjan kijelenthets, hogy a
gazdasagi program nem tekintheté a jovéorientdlt vezetdi
dontéshozatalt tamogaté valédi stratégiai iranyitasi eszkoznek a
jelenlegi gyakorlatban. A programok tartalmilag a hatalyos
onkormanyzati torvény elGirasanak megfelelé —minimalis- kotelezo
tartalommal késziilnek, ugyanakkor a valaszadok 66,7%-a egyetért azzal,
hogy a vonatkoz6 torvényben részletesebben kellene szabdlyozni a
gazdasagi program tartalmdra ¢€s formajara vonatkozd, minden
onkorményzatra egységes keretjellegli eldirasokat. A program készités soran
nem alkalmazzak a stratégiai tervezés és menedzsment modszereket sem,
ezért a programok nem tekinthetdek kelléen megalapozottnak és

elokészitettnek.
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Az onkormanyzatok stratégia, €s ezen beliil gazdasagi program alkotési
gyakorlatat a legtobb esetben annak teljes hidnya vagy hianyossagokkal teli
megjelenése jellemzi, ami kimeriil a torvényi kotelezettségek formalis

teljesitésében.
5.2.1.4. Eves koltségvetés tervezés

A kérddéiv 5. fejezete az éves koltségvetés tervezéssel kapcsolatos,
jellemzdéen koltségvetés tervezési modszertanra iranyuld feleletvalasztos,
zart €s nyitott kérdéseket tartalmaz.

Az 5.1 kérdésnél a mintdban szerepld Onkormanyzatok koltségvetés
készitése soran alkalmazott tervezési technikak gyakorlati alkalmazasanak
aranyat és ezen keresztiil a gyakorlatban torténd elterjedés mértékét
elemeztem. A valaszadoknak Gsszesen 100%-ot kellett szétosztani a fobb
koltségvetés tervezési modszerek kozott a gyakorlati alkalmazas ardnydnak

megfelelden.

7,11% 0,62%

- i‘ .

18,59%

H Inkrementalis
® Nullbazisti (ZBB)

Cél és teljesitményalaptl

B Egyéb teljesitményalapu
m Egyéb

25. abra: A koltségvetés tervezési médszerek gyakorlati
alkalmazasanak aranya
Forras: sajat szerkesztés

A koltségvetés tervezéssel illetve annak megujitasaval foglalkozo
szakirodalmak (Bager, 2006; Bager (szerk.),2010; Csapodi, 2009; Tassonyi,
2002; Szalai, 2007) alapjan a tervezési rendszer tovabbfejlesztésének egyik
legegyértelmiibb ¢és legsiirgetdbb teriilete az éves koltségvetés tervezés
technika dominancidjanak csokkentése €s feladat tipusonként differencialt

alkalmazasa.
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Az elméleti kutatomunkék allitasait a dolgozat empirikus eredményei is
igazoljak, hiszen a 2.2-es kérdés elemzésén keresztiil is beigazolodott, hogy
az ¢rintettek 51,6 %-a latja ugy, hogy a koltségvetés tervezés soran a
bazisszemlélet uralkodik, amely valtoztatasra szorul a jovOben. A 25. abra is
szemlélteti, hogy a mintdban szereplé Onkormanyzatok a kotelezen
ellatando feladatok kiadasi eldirdnyzatainak tobbségénél, pontosan 52,63%-
os aranyban alkalmazzdk az inkrementalis koltségvetés tervezési eljarast, az
ezt kovetdé masodik leggyakrabban alkalmazott modszernek 21,05%-0s
arannyal a cél és teljesitményalapu (program) technikak bizonyultak. A
ZBB eljarast 18,59%-0s aranyban alkalmazzdk a mintdban szerepld
telepiilési  Onkormdnyzatok. Ennél a kérdéscsoportnal a cél ¢és
teljesitményalapti tervezési eljarast alkalmazé Onkormanyzatoknak meg
kellett jelolni a programtervezéssel érintett feladatokat is. A valaszok
Osszesitése alapjan a leggyakrabban eléfordulé feladatok a kdvetkezok:

o telepiilésrendezés és fejlesztés,

eseti projektek, EU-s palyazatok

e beruhazasi, felqjitasi kiadasok

e Dbentlakasos idésotthoni ellatas

e karbantartas

e kozmunka tervezése

e sport

o cgészségiigyi alapellatas

e szocidlis kiadésok.
A felsorolt feladatok koziil leggyakrabban a telepiilésfejlesztés és rendezés
és a beruhazasi, fejlesztési feladatok vonatkozasdban alkalmazzdk a

programalapu koltségvetés tervezeési modszertant €s szemléletet.
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Arra a kérdésre, hogy ,,amennyiben nem alkalmazza a programalap
koltségvetés tervezési technikat, akkor tervezi-e a jovébeni alkalmazasat?” a
valaszadok jelentds tobbsége, 73,7%-a nemleges valasszal valaszolt.
A kérddives elemzés tehat alatamasztja a szakirodalom megallapitasait
abban a tekintetben, hogy a hazai telepiilési Onkormanyzatok
legelterjedtebb tervezési modszere a tisztan bazis alapu (inkrementalis)
koltségvetés tervezés. Az elemzés eredményei bizonyitjdk azt a
feltevésemet, hogy az ellatandé feladat jellegének megfeleléen
differencialtan Kkell alkalmazni az egyes koltségvetés tervezési
technikakat. Erre a feltevésre is alapozva kivancsi voltam arra is, hogy az
érintettek hogyan differencidlnak a koltségvetési tervezési modszereket a
hatalyos 6nkormanyzati torvényben szerepld 6sszes kotelezd dnkormanyzati
feladat kozott. A kovetkezd tervezési modszerek koziil lehetett valasztani:

1. Inkrementalis (bazis) alapu tervezési modszer

2. Nullbazist tervezési modszer

3. Program koltségvetés tervezés

4. Egyéb
Az egyéb moddszereket nem jeloltek meg a valaszadok, ezért az Osszesités
csak a hdrom f6 modszer kozotti valasztds eredményeit tartalmazza. A

valaszok Osszesitését a 23. tablazat tartalmazza.

169



23. tablazat: Koltségvetés tervezési modszerek differencidlasa
onkormanyzati feladatonként az 6nkormanyzati torvény szerinti

tagolasban
Tervezési médszerek
Feladat Inkremerrltfilis Nullbz’lz,is‘ﬁ P rog ram,
tervezési tervezési koltseégvetés
modszer médszer tervezés Z
db % db % db %
1. telepilléstejlesztés, 14 | 219 | 4 | 62 46 719 | 64
telepiilésrendezés
2. telepiilésiizemeltetés 37 57,8 13 20,3 14 21,9 64
3. eglszscgligyi 39 | 609 | 12 | 188 13 203 | 64
alapellatas
4. kbmyezet- 32 | s08 | 11 | 175 | 20 31,7 | 63*
egészségligy
5. 6vodai ellatas 38 60,3 14 22,2 11 17,5 63*
6. kulturalis szolgaltatas 22 34,4 15 23,4 27 42,2 64
7. szocialis,
gyermekjoléti és
gyermekvédelmi 36 56,3 17 26,5 11 17,2 64
szolgaltatasok és
ellatasok
8. honvédelem, polgari
védelem, 34 53,1 13 20,3 17 26,6 64
katasztrofavédelem
9. helyi adoval,
gyl | g 61,9 | 10 | 159 14 22,2 | 63*
és a turizmussal
kapcsolatos feladatok
10. tavhészolgaltatas 33 62,3 9 17 11 20,7 53*
11. hulladékgazdalkodas 33 53,2 13 21 16 25,8 62*
12. sport, ifjusdgi és 21 | 338 | 13 | 21 28 452 | 62
nemzetiségi ligyek
13. helyi k6zosségi
kozlekedés 30 52,6 11 19,3 16 28,1 57*
biztositasa
14. kozremikodés a
telepulés 25 | 391 | 15 | 234 | 24 375 | 64
kozbiztonsaganak
biztositasaban

Forras: sajat szerkesztés
* nem valaszolt minden valaszado

A végeredményeket Osszesitve az a kép latszik korvonalazddni, hogy a
kérddivet kitoltdk az onkormanyzati feladatok tobbségénél az inkrementalis

tervezési technologia alkalmazasat tartjak a leghatékonyabbnak.
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Mindossze a telepiilésfejlesztés €s telepiilésrendezés, kulturalis szolgaltatas
és sport, ifjusagi és nemzetiségi iigyek vonatkozéasdban tartjdk jobb
modszernek a program struktiraban megvalosuld koltségvetési kiadasok
megtervezését. A nullbazist eljaras alkalmazasat egyik feladat esetében sem
tekintették rendszeresen alkalmazhato eljarasnak a résztvevék. Erdekes
végeredménynek szamit az, hogy az dvodai ellatas €s a szocialis ellatés,
gyermekvédelem  teriiletein a  ZBB  eljardst  preferaljdk  a
programkoltségvetés helyett a valaszadok. Ezek az eredmények
ellentmondast tiikroznek 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 szétosztdsa sordn a
leghatékonyabb modszernek.

24. tablazat: A tervezési modszerek érintettek altal javasolt
differencialasa feladatonként

Inkrementalis tervezési médszer Program koltségvetés tervezés

telepiilésiizemeltetés v telepiilésfejlesztés, telepiilésrendezés
egészségiigyi alapellatas v kulturalis szolgaltatas
kornyezet-egészségiigy v sport, ifjusagi és nemzetiségi ligyek
ovodai ellatas

szocidlis, gyermekjoléti és
gyermekvédelmi szolgaltatasok és
ellatasok

honvédelem, polgari védelem,
katasztrofavédelem

helyi adoval, gazdasagszervezéssel és a
turizmussal kapcsolatos feladatok
tavhészolgaltatas

hulladékgazdalkodas

helyi kozosségi kozlekedés biztositasa
kozremiikodés a telepiilés
kozbiztonsaganak biztositasaban

ANENENENAN

AN

<\

AN NN

Forras: sajat szerkesztés
A programtervezéssel kapcsolatosan kivancsi voltam az érintettek

véleményére még tovabbi kérdéseknél:

171



e A gyakorlatban a programtervezés keretének meghatarozasanal hasznos
kiindulé pont lehet a kormanyzati kiadasok funkcionalis (pl. COFOG
szerinti) osztalyozéasa?

A valaszadok 65,6%-a egyetért ezzel az allitassal.

e A programalapt koltségvetés tdmogatja a feladatfinanszirozasi
rendszert?
64,1%-ban hatékony modszernek tartjdk ezt a tervezési eljarast a
feladatfinanszirozas alatdmasztasara.

e A programalaptl koltségvetés tervezés képes a rendelkezésre allo
mukodési €s fejlesztési forrasok céliranyosabb felhasznalasat segiteni?
A vélaszok pozitiv attitlidot tiikkroznek, mert az érintettek 68,8%-anak
volt egyetértd véleménye.

Ezek a valaszok azt indokoltdk volna, hogy ezt a tervezési eljarast az

onkormanyzati feladatok szélesebb korénél javasoljak a valaszadok, ennek

ellenére a modszer jelenlegi és a kozeljovoben szandékolt alkalmazasanak
aranya egyarant alacsony mértékben tamogatott az empirikus eredmények

alapjan.

5.2.1.5. A heosszu tava (stratégiai) tervek és az éves koltségvetés

kapcsolata

A VI. kérdéscsoportban a hosszu tava tervek és az éves koltségvetés kozotti
kapcsolatra irdnyultak a kérdések. Els6ként a kapcsolat erdsségét
vizsgaltam. A kapcsolat erdsségét négy fokozatba soroltam: nincs
kozvetlen, mérhetd kapcsolat, alacsony foku, kézepes és szoros, mérhetd
kapcsolat jellemzi a hosszu tavl és az éves terv kozotti kapcsolatot. A
mintdban szerepld onkorményzatok 47%-a kozepes fokunak mindsitette a
kapcsolatot, 24%-a szoros, mérhet6 kapcsolatrol szamolt be illetve 20%-uk

véli gy, hogy alacsony foku a kapcsolat szorossaga.
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Meglepé6 modon minddssze a valaszadok 9%-a ismerte el azt, hogy nincs
valaszadok 82,8%-a véli ugy, hogy a tervezési munka soran a stratégiai
célokat at tudjak iiltetni konkrét eredmény és intézkedési tervbe, tovabba
64,1%-uk képes a stratégiai terveket Osszekapcsolni az erdforras
allokécioval.

Véleményem szerint ezek a valaszok nem tiikrozik teljesen a ,,valosagot” és
talzottan optimista eredménynek szamitanak, ugyanakkor a korabbi

kérdések eredményeivel is ellentmondast mutatnak.

B Nincs kozvetlen, mérhet6

kapcsolat
Alacsony foku

Kozepes foku

m Szoros, mérhet6 a kapcsolat

47%

26. abra: A hosszu tavu tervek célkitlizéseinek hatasa az éves
koltségvetés tervszamaira
Forras: sajat szerkesztés

A kérdéscsoport zar6 kérdésénél azt vizsgdltam meg, hogy a
megkérdezettek melyik koltségvetés tervezési technikat tartjdk leginkdbb
alkalmasnak a stratégiai ¢és az éves tervek kozotti oksdgi kapcsolat
megteremtésére.

25. tablazat: A megkérdezettek javaslata a stratégiai és éves terveket
0sszekoto koltségvetés tervezési technika alkalmazasara

Megnevezés Gyakorisag (db) Megoszlas (%)
Inkrementalis (bazis) alapu 15 23,4
Nullbazisu tervezés 6 9,4

Cél és teljesitmény (program) alapt tervezés 43 67,2
Osszesen: 64 100,0

Forras: sajat szerkesztés
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A vélaszok alatamasztjak a cél ¢és teljesitményalapu koltségvetés tervezési
eljaras szélesebb korli alkalmazasat, hiszen a megkérdezettek 67,2%-a véli
ugy, hogy a stratégiai tervekben megfogalmazott célkitiizéseket az éves
koltségvetés konkrét kiadasi jogcimeire leforditani és szamszeriisiteni a
program alapi koltségvetés tervezés technika alkalmazésaval lehet
leginkabb.

Osszefoglalva a kapott eredményeket, ellentmondasos véleményeket
tilkroznek a mintaban szereplé onkormanyzatok valaszai. A jelenlegi
koltségvetés tervezési gyakorlatban tovabbra is az inkrementalis technika
tolti be a meghatidrozd szerepet. A valaszadok a konkrét onkormanyzati
feladatok meghatarozo tobbségénél ezt az elavultnak szamitd, de egyszeri
¢és kiszamithat6 tervezési modszert tartjdk hatékony tervezési eljarasnak.
Ugyanakkor egyetértenek azzal az allitdssal, hogy a programalapi
koltségvetés képes leginkabb tdmogatni a feladatfinanszirozasi rendszert és
képes a miikddési és fejlesztési forrasok céliranyosabb felhasznalasat is
segiteni. A programtervezés alkalmazasa mellett sz6l az az érv is, mely
szerint —egyetértve a mintaban szereplé Onkormanyzatok véleményével -
ennél a modszernél lehetdség nyilik a hossza tavua tervek és az éves tervek

kozotti oksagi és mérhetd kapcsolat megteremtésére.

5.2.2. Az onkormanyzatok mérete és a tervezési folyamat, modszerek

osszefiiggés vizsgalata

A statisztikai minta kialakitdsa és az adatgyiijtés soran torekedtem arra,
hogy minden telepiiléskategoria illetve eltérd nagysagrendli onkorményzat
véleménye megjelenjen az elemzésben. A vizsgalt mintat bemutatd 5.1-€s
fejezetben meghataroztam, hogy a telepiilési Onkormanyzatok mérete
vonatkozasdban nem a telepililéskategéria vagy a lakossagszam alapjan

csoportositom a mintaelemeket, hanem a szervezet nagysagat kifejezd
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atlagos allomanyi létszam képezi a méretkategoridba sorolas mindsitési
szempontjat.

Elézetes feltevésem szerint nincs dsszefiiggés az onkormanyzat mérete
és az alkalmazott tervezési rendszer ,(fejlettsége” illetve jellemz6i
kozott, ennélfogva nincs sziikség a méret szerinti szegmentéalasra. Az
allitdsom igazolasara a statisztikai hipotézisvizsgalati modszerek koziil a két
mintds T-probat és a varianciaanalizis modszereket alkalmaztam.

Tovéabba mindségi ismérvek kozotti asszociacios kapcsolat elemzését a Khi-
négyzet modszerrel vizsgdlom. A  stratégiai tervez6 moddszerek
vonatkozdsdban klaszteranalizis alapjan azt vizsgdlom, hogy az eltérd
méretli Onkormanyzatok milyen klaszterekbe sorolhatdk illetve 1éteznek-e
jol elkiiloniilé klaszterek és ez alapjan kimutathato-e eltérés az
onkormanyzatok kozott.

A vizsgalat soran kiindul6 allaspontom szerint a fejlett tervezési rendszer
kiterjed a kiilonféle menedzsment modszereket €s modernebb kdoltségvetés
tervezési modszereket alkalmaz6 stratégiai €s operativ tervdokumentumok
elkészitésére és monitoringjara egyarant.

Elsoként arra voltam kivancsi, hogy az onkormanyzati szervezet
nagysaga befolyasolja-e a kiilonféle tervfajtak illetve tervezési szintek
alkalmazasanak eléfordulasat.

Egy 0sszefiiggd tervezési rendszerben késziilnek stratégiai tervek is és rovid
tavu tervek egyarant szervezeti, funkcionalis €s agazati szinteken. A hossz
tava tervcélokat taktikai tervek transzformaljak konkrétabb megvalositasi
akciokkéa vagy cselekvési programokka, amelyekbdl kiindulva részletesen
megtervezhetdk a targyévet kovetd év éves tervében illetve operativ

tervében szerepld tervszamok.
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Ezeket a kiilonféle tervfajtdkat sokféle ismérv alapjan lehet rendszerezni
(lasd 2.2.2.-es alfejezet), a kérdéivben az alabbi kategorizalast alkalmaztam:
e hosszl tava tervek (6nkorményzat és intézményei szintli 6sszevont
stratégiai tervek, dgazati és funkciondlis stratégiai tervek)
e ¢ves koltségvetés mint elsddleges pénziigyi terv
e masodlagos pénziigyi tervek (likviditasi terv, cash flow)
e cgyeb tervek (erdforras tervek, kockazatbecslés, egyéb)

26. tablazat: A tervfajtak és az onkormanyzati méret kozotti két mintas
T-proba vizsgalat eredményei

Levene —teszt szerinti

Tervezési tevékenység (tervfajtiak) 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, éldmunka, 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

Forrés: sajat szerkesztés az SPSS adatbazis alapjan

A vizsgalati eredmények azt tiikkrozik, hogy tervfajtanként megvizsgélva az
Osszefliggést, Kkizardlag az agazati szintli stratégiai tervek és a
kockazatbecsléseket tartalmazo kockazattervek készitése kotédik a
mérethez 5%-0s szignifikancia szinten, a tobbi tervdokumentum
vonatkozasdban nem érvényes a szOrasok azonossagara vonatkoz6 null
hipotézis. Erdekes eredményt tiikroz az dgazati szintii stratégiai tervek 0%-
os szignifikancia szintje, a kiilonb6z6 méreti  Onkormanyzatok
szignifikansan eltérnek ezen tervfajta készitésének el6forduldsat illetéen. A
kockézatbecslési terv esetében a méret szerinti differencialas magyarazata
az lehet, hogy a nagyobb 6nkorméanyzatok nagyobb volumenii beruhazasi és

fejlesztési célt EU-s palyazati forrasai megkovetelik a tamogatas
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folyositasanak eldfeltételeként a beruhazas gazdasagossagi €s megtériilési
szamitasokat illetve kockazat becsléseket tartalmazd kockazati tervek
elkészitését. A kiilonféle tervdokumentumok készitésének alacsony aranya
is azt a feltevést magyardzza, hogy a tervkészités hatterében jellemzden egy
kiilso kényszer all €s nem sajat motivacio.
A mérettel Osszefliggésben kiilon vizsgaltam a hossza ¢és rovid tava
tervezéssel valo kapcsolatot:
e améret és a hosszu tavu tervezes jellemzoi kdzotti osszefiiggések
e a méret és a rovid tava tervezés jellemzoi kozotti Osszefliggések
csoportositasban (a részletes eredményeket a 4. melléklet foglalja
0ssze).

27. tablazat: A ,,méret” szerinti vizsgalatban szerepl6 tervezési
jellemzok

Stratégiai tervezési jellemzok Eves (operativ) tervezési jellemzék

a vezetés stratégiai szemlélete

koltségvetés tervezési modszerek

formalizalt stratégiai tervezés eléforduldsa p ,
eléfordulasa

stratégiai tervezé modszerek alkalmazasa

stratégiai monitoring

Forras: sajat szerkesztés

A vezetés stratégiai szemléletét a vezetés stratégiai jellemzodivel irtam koriil
és a részletes elemzést az 5.2.1.1.-es alfejezetben ismertetem. Ebben a
fejezetben azt vizsgalom, hogy az 6nkormanyzati szervezet nagysaganak
novekedése egyiitt jar-e a stratégiai szemléletii menedzsment és
menedzserek jelenlétével. Ezt a vizsgalatot a varianciaanalizis modszerével
elemeztem, az eredmény (4.1. melléklet) igazolja az eldzetes feltevésemet,
tehadt a minta alapjan a komplexebb szervezettel rendelkezé nagyobb
onkormanyzatok vezetdinek a stratégiai hozzaallisa nem mutat
szignifikans kiilonbséget a kisebb szervezeteket vezetok menedzsment

szemléletétol.
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A vezetdk stratégiai felfogdsa nem a szervezet méretének fiiggvényében
valtozik, hanem feltehetdleg a vezetd személyisége, attitlidje, szakmai
tajékozottsaga befolyasolja a stratégiai gondolkodés jelenlétét.

A stratégiai tervezés formalizaltsagat vizsgalva a valaszadok tobbsége
(57,81%-a) onbevallas alapjan folytat formalizalt stratégiai tervezést. Ez az
arany nagy szorast mutat az eltéré méreti Onkormanyzatok kozott, a
végrehajtott  fliggetlenségvizsgalat (lasd  4.2.  melléklet) 22,1%-0s
szignifikanciaszinten 4,4 probafiiggvény érték mellett mutat alacsony foku
kapcsolatot, ami azt jelenti, hogy statisztikailag nincs Osszefiiggés az
onkormanyzat mérete és a formalizalt stratégiai tervezés valasztasa
kozott a gyakorlatban. A tervezés formalizdlt forméban torténd
végrehajtasat nem a méret fiiggvényében valasztjdk az érintettek.
Statisztikailag igazolast nyert korabban, hogy a vezetdi szemlélet, stratégiai
gondolkodas magyardzza a formalizalt tervezés jelenlétét. A stratégiai
tervezésre iranyuld atfogd elemzésnél (5.2.1.2-es fejezet) lathattuk, hogy a
stratégiai tervezésre alkalmazasara adott igenld valasz nem volt egyenértékii
a stratégai tervezés ,,valodi”’0nkormanyzati jelenlétével az ellendrzd
kérdések eredményei alapjan. A kovetkezd elemzésnél azt vizsgalom, hogy
a vallalkoz6i szektorban elterjedt és bevalt stratégiai tervezd — elemzd
modszerek alkalmazésa differencidlhatd-e az Gnkormanyzati méret szerint.
A kérdéivben azokat a stratégiai tervezé-elemzd moddszereket
szerepeltettem, amelyek alkalmazasara az dnkorményzati szektorban is van
lehetdség. Az 5.2.1.2.-es alfejezetben végrehajtott leird statisztikai vizsgalat
eredményei azt tiikrozik, hogy a szektor érintett szakemberei egyaltalan nem
is hallottak még az adott modszerrdl vagy hallottak, de még soha sem

alkalmaztak az 6nkormanyzati tervezési munkaban.
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Klaszteranalizis modszerével tovabbi vizsgalatokat végeztem arra
vonatkozoan, hogy vajon léteznek-e valddi klaszterek a tervezd modszerek
alkalmazasi tapasztalatai és a méret fliggvényében. A nem hierarchikus
modszer keretében K-kozép eljarassal alakultak ki a végleges klaszterek.

A klaszterképzés folyamatdban a 61.1épésnél hagyta abba az 6sszevonast az
elemzd program, melynek végeredményeként 3 darab klaszter keletkezett:

28. tablazat: A klaszterek szama és elemszama

1. klaszter 5db
Klaszterek 2. klaszter 8db
3. klaszter 51db
Osszes érvényes minta elemszam: 64 db

Forras: sajat szamitas az SPSS adatbazis alapjan

A klaszterképzés a kiilonb6z6é méretli onkormanyzatokat a stratégiai tervezd
modszerek alkalmazasanak rendszeressége fliggvényében csoportositotta. A
mintaelemek tobbsége (kozel 80%-a) dnkorméanyzati mérettdl fiiggetleniil a
3-as szamu klaszterben tomoriil. A klasztercsoportokra vonatkozé részletes
eredményeket a 4.3. szdmi mellékletben bemutatom. Az eredmények
alapjan a 3-as klaszter eredményei minden tervezé modszer tekintetében az
atlagos értékeknél illetve a masik két klaszter értékeinél alacsonyabbak,
vagyis az onkormanyzatok tobbsége egy csoportba tomoriilve egységesen
kedvezdtlen eredményeket prezental a modszerek alkalmazasa tekintetében.
A minddssze 5 db Onkormanyzatot tomorité 1-es klaszter eredményei
bizonyultak a legjobbnak. A legjobbnak szamit6 klaszterben is megtalalhato

fovarosi keriilet, megyei jogu varos és varos egyarant.
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A tervezd moddszerek kozil a legelterjedtebbnek szamitd ,,SWOT analizis”

klaszterenkénti értékeit az alabbi abra szemlélteti:

T

4 0—

SWOT analizis alkalmazas értékek
2
1

2,0

Kiskunlachaza
(=]

T T
1 2 3
Klaszterek szama

27. abra: Klaszter eredmények a ,,SWOT analizis” alkalmazasa soran
Forras: sajat szerkesztés SPSS adatbazis alapjan

A SWOT elemzés klaszterszintli eredményei is megerdsitik a korabbi
megallapitdsaimat. A legjobb klaszter ,eseti” illetve ,rendszeres”
alkalmazast mutat, egy ,outlier” varos kivételével, ugyanakkor az
Oonkormanyzatok tobbsége e modszer tekintetében is kedvezdtlenebb képet
fest, ugyanis a csoport tobbsége ugyan ismeri, de még nem alkalmazta (,,2-
es érték”) vagy sikerteleniil alkalmazta (,,3-as érték”) ezt a modszert a
tervezési folyamatban.

A stratégiai tervezés szempontjabol kiemelkedd fontossagu a ,,BSC”
stratégiai tervezé-elemzd modszer mint lehetségesen alkalmazhato illetve
javasolt modszer a tervezési folyamatban, ezért fontosnak tartom bemutatni

az ezzel kapcsolatos eredményeket is.
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28. abra: Klaszter eredmények a ,,BSC” alkalmazasa soran
Forras: sajat szerkesztés SPSS adatbazis alapjan

Erdekes modon a kozepes méretii klaszter bizonyul ennél a modszernél a
legjobbnak, hiszen egyediil ez a csoport alkalmazta mar a gyakorlatban ezt a
modszert, igaz tobbségében sikerteleniil vagy eseti jelleggel. A legjobb
csoport egyontetiien ismeri a modszert, de még nem alkalmazta (egy megyei
jogu varos ismét kiugrdan rossz értékkel rendelkezik) és a tobbség ennél a
modszernél is az 4tlagnal rosszabb eredményekkel rendelkezik, habar itt is
szerepelnek ,,outliernek” szamitd Onkormanyzatok a kimagasléan jo
eredményeiknek kdszonhetden.

A kovetkezd elemzéssel a ,,méret” és a ,stratégiai tervezés monitoringja”
kozotti 0sszefiiggésre voltam kivancsi.

A végrehajtott statisztikai fliggetlenségvizsgalat soran a feltételezett
eredményeket kaptam. A stratégiai tervcélok teljesiilésének teljes
stratégiai  id6tavon  belilli nyomonkovetésének  (monitoringjanak)
alkalmazésa és az onkormanyzat nagysiaga kozott nem mutatkozik
statisztikai Osszefiiggés. A vizsgalat eredményei (lasd 4.4. melléklet) azt
mutatjak, hogy 28,5%-0s szignifikanciaszinten és 3,792-es probafiiggvény
érték mellett jelentkezik kapcsolat.
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Véleményem szerint a tervcélok mutatéoszamok alkalmazasan keresztiil
végrehajtott folyamatos nyomonkovetésének megjelenése a formalizalt
stratégiai tervezés alkalmazasahoz kotédik ¢s nem a méret fiiggvényében
varhatd a megjelenése. Ez azt jelenti, hogy amelyik szervezetnél miikodik
valodi formalizalt stratégiai tervezési tevékenység, ott a monitor
tevékenység is megfigyelhetd. Ezt a megallapitast statisztikailag is
igazoltam az 5.2.1.2-es alfejezetben. A valddi stratégiai tervezés ugyanis
nem korlatozodik a stratégiai tervdokumentumok elkészitésére, a tervezési
folyamatnak szerves részét képezi a tervezés monitoring tevékenysége is €s
a beszamolas, visszacsatolds egyarant.

A mérettel Osszefiiggésben a rovid tava tervkészités technikdinak
alkalmazdsa kozotti kiilonbségeket is vizsgélat 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
Oonkormanyzati feladatonként elvégeztem a varianciaanalizis modszerével a
kiinduldé hipotézisem ellendrzését. A statisztikai eredmények (részletes
eredményeket a 4.5. melléklet tartalmazza) a feladatok tobbségénél
elutasitjdk a nullhipotézist, tehat nincs szignifikans kapcsolat az
onkormanyzatok mérete ¢€s alkalmazott kdltségvetés tervezési eljaras kozott.
Néhany oOnkormdnyzati feladat tekintetében mutatkozott szignifikans
kapcsolat, ezek a telepiilésiizemeltetés, honvédelem, polgari védelem,
katasztrofavédelem és telepiilés kozbiztonsag biztositasa. 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

szdmszerisitettem, melynek eredményeit szintén a 4.5. melléklet kozli.
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Végezetiil a kapott statisztikai eredményeket a kovetkezd tablazat foglalja
0ssze:

29. tablazat: A méret fiiggvényében végzett elemzések végeredményei

Vizsgalt bsszefiiggések Statisztikai 0sszefiiggés kimutathato?

IGEN NEM
méret-vezetés stratégiai
, X
szemlélete
méret-stratégiai tervezés X
formalizaltsaga
méret-stratégiai tervezo X

moddszerek alkalmazasa
méret-stratégiai monitoring X
méret-koltségvetés tervezés X
modszerek alkalmazésa

Forras: sajat szerkesztés
* a telepiilésiizemeltetés, honvédelem, polgéri védelem, katasztrofavédelem és telepiilés
kozbiztonsag biztositasa kivételével

5.2.3. Az innovacid iranti fogékonysag lehetséges tényezoi

A kutatasi kérddiv befejezd részében az Onkormanyzatok tervezési
rendszerének tovabbfejlesztésével kapcsolatos véleményére voltam
kivancsi.

30. tablazat: Az ,,innovaciés hajlandésag” 6nkormanyzati méretenként

A vizsgalt Tervezi a tervezési rendszer tovabbfejlesztését a

Onkormanyzat ko6zeljovOben? Osszesen

Jméretkategoriai nem igen
,,mikro” 13 6 19
,kis” 3 11 14
»kozepes” 7 9 16
»nagy” 3 12 15
Osszesen 26 38 64

Forras: sajat szerkesztés

A vizsgélt Onkormanyzatok tobb mint fele (59,38 %) nyitott ¢&s
szlikségszerlinek tartja a tervezési rendszer jovObeni tovabbfejlesztését.
Amennyiben a valaszokat a ,,méret” szempontjabol is megvizsgaltam, akkor
az egyértelmiien latszik, hogy a mikro-onkormanyzatok tobbsége nem
motivalt a tervezési rendszer tovabbfejlesztésében, a ,kis” és ,nagy”
onkormanyzatoknal  ugyanakkor egyértelmli az  érdekeltség a

tovabbfejlesztés iranyaba.
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A kozepes-onkormanyzatokndl meglepd eredményt kaptam, ugyanis a
valaszadd 16 6nkormanyzatbol 9-nél ,,igen” valasz (56,25 %) és 7 db ,,nem”
valasz (43,75 %) sziiletett. Az elemzés soran khi négyzet probaval
megvizsgaltam a ,,méret” és az ,,innovacios hajlandosag” kozotti oksagi
kapcsolatot. A fliggetlenségvizsgalat alapjan (lasd 5.1-es melléklet) a
probafiiggvény értéke 10,935, amely 1,2%-0s szignifikanciaszint mellett
teljesiilt. Tehat a fliggetlenségvizsgalat eredményei a ,méret” és az
»innovacios hajlandosag” kozotti oksagi kapcsolatot 5%-0s szignifikancia
szint mellett igazoljak. Ez az eredmény némiképp ellentmond a ,,mérettel
Osszefliggésben” kapott korabbi (lasd 5.2.2-es alfejezet) eredményeknek és a
mélyinterji soran kapott valaszoknak. Az Onkormanyzati tervezési
folyamatban elenyész0 mértékben alkalmazzdk az innovativabb
menedzsment modszereket™, melynek egyik legfobb oka az, hogy az
érintettek nem ismerik ezeket a modszereket (1asd 20. abra eredményei). Ez
a megallapitdas minden Onkormanyzati méretkategériara érvényesnek
bizonyult. Ezen oknal fogva ugy gondolom, hogy a nagyobb
onkormanyzatokndl mutatkozé élénkebb innovacios hajlandésdg nem fog
realizalodni a kozeljovében, hiszen a jelenlegi helyzet is ezt igazolja. Ha a
nagyobb oOnkormanyzatok valdéban innovativabbak lennének, akkor a
modernebb tervez6 — elemz6 modszerek alkalmazasi aranya magasabb lenne

a jelenben is.

4 Sl , , , . »
> Tovabbi vizsgalatokkal érdemes lenne részletesen elemezni a menedzsment tervezd-
elemz6 mddszerek alacsony fokt ismeretének és alkalmazasanak okait.
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31. tablazat: Kiadasi f66sszeg aranya

g Szerepel az 6nkormanyzat rovidtava célkitiizései
Kiadasi Kt qi rend e o
foosszeg 0zott a tervezesi rendszer megujitasa’ Osszesen
ardnya

nem igen

50% alatti 2 3
50-79% 2 7
80-99% 10 10 20
100-119% 10 18 28
120% feletti 2 0 2
Osszesen: 26 38 64

Forras: sajat szerkesztés

Az 5.1-es alfejezetben foglalkoztam a  vizsgalatban szerepld
onkormanyzatok pénziigyi helyzetével kapcsolatos kérdések elemezésével.
A Dbevétel aranyaban vizsgalt kiadasi f00sszeg leggyakrabban megjelend
aranya 100-120%. Ez azt jelenti, hogy az dnkormanyzatok kozel felének a
koltségvetésében mutatkozik hidny. Az eladosodottsdg foka tekintetében
még egységesebb képet korvonalaznak az eredmények, mert a hatarozott
tobbségnek szamitd 59% alacsonynak mindsitette az Osszes kotelezettség
forrdshoz viszonyitott ardnya alapjan az eladosodottsagot, kozvetve a
pénziigyi helyzetet stabilnak mindsitve. A statisztikai elemzés sordn kapott
eredmény alapjdn a pénziigyi helyzet allapota nem befolyasolta a
tovabbfejlesztésre iranyuld szandékot.

32. tablazat: Pénziigyi helyzet és az innovaciés hajlandosag

oOsszefiiggeései

Khi—
Pénziigyi helyzet mutatdja négyzet | Szabadsagfok Szignifikancia szint

értéke
Klack’m f60sszeg aranya 5,196 4 268
alapjan
Elad.(fsodottsag foka 5,087 2 079
alapjan

Forras: sajat szerkesztés SPSS adatbazis alapjan
Az eladésodottsag foka tekintetében 7,9%-0s szignifikancia szinten

mutatkozik alacsony 0sszefiiggés.
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Az onkormanyzatok a feladatellatds soran kozvetlen kapcsolatban allnak a
magangazdasaggal. Az Onkormanyzati gazdasag felépitését a kovetkezd

abra jol szemlélteti:

Helyi
dnkormanyzati
o gazdasag
—
- L
kdzvetien ) ) _ . .
Szolgaltatas- konitrol Kdltsegvetési Kbltségvetésen
IR IR szervként miikodo kil
feladatellatok feladatellatok
— .
[ :
H kdzvetett tulajdonosi §
() T Kontroil
« képviseltestilet S :
- i i
» bizottsagok i kizvetett
\| - polgarmester l szabilyozdsi kontroll |
R
1 1 1
r ) ) ) )
— [ . 25%-nal nagyobb =l v
hivatal nonprofit B - nem szabalyozott
tulajdonosi " P
» ; szervezetek kontroll magan gazdasagi
| - 0E R tarsasagok

. S

29. abra: Az 6nkormanyzati gazdasag és feladatellatas
Forras: Sivak - Vigvari, 2012. 178.0.

Az lzleti szféraval vald kapcsolattartas soran az Onkormanyzatok
talalkoznak a profitorientalt miikodéssel és gazdalkodéasi szabalyokkal, a
menedzsment szemlélettel és menedzsment médszerekkel. Ugy gondolom,
hogy a lehetéség mindenképpen adott a menedzsment mddszerek
onkorményzati adaptalasara, az egyediili kérdés a helyi vezetés attitiidje. Az
onkormanyzatok vezetdi ugyanakkor tobbféle forumon keresztiil
informalodhatnak a ,,szomszéd” és tavolabbi dnkormanyzatok mitkdodésével-
gazdalkodéasaval kapcsolatosan, st a jogszabalyi lehetdséggel €lve a kisebb
onkorméanyzatok  korében elterjedt az  Onkorményzati  tarsuldsok
(megallapodasok) létrehozasa egy-egy feladatellatds racionalizlasa, az

eréforrasok és kapacitasok optimalis kihasznalasa érdekében.
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Ezek az onkormanyzatok kozotti kapcsolatok szintén alkalmas szinteréiil
szolgalhatnak a tapasztalatcserére, a ,,legjobb gyakorlatok™ megismerésére.
Véleményem szerint azok az Onkormdnyzatok, amelyek szorosabb
kapcsolatot tartanak a ,kornyezetiikkel” —akar az tizleti szféra, akar mas

onkorményzatok vonatkozasaban- jobban befogadjak az tujitasokat illetve

nyitottabbak azokra.
33. tablazat: A kornyezeti hatasok és az innovaciés hajlandésag
Figyelemmel Befolyasoljak
Kiséri a az Onok 0jitasi
Egylittmiikodés foka a "szomszéd" szandékat a
5 maganszektorral . . szomszéd
Megnevezés onkormanyzato | .. .
Kk mitkédését? onkormanyzat
© | Wyitasi 1épései?
alacsony | kozepes rendszeres igen nem | igen }] nem
Tervezi a tervezési | igen 5 18 15 32 6 27 11
rendszer
tovabbfejlesztését | nem 8 12 6 19 7 20 6
?

Forras: sajat szerkesztés SPSS adatbazis alapjan
A minta alapjan az dnkormanyzati kapcsolatok viszonylag egységes képet
mutatnak. A magangazdasaggal valo egyiittmiikodés tobbsége kiegyenlitett
aranyban a ,,kozepes” vagy a ,rendszeres” egylittmiikodést ismerte el. A
szomszédos dnkormanyzatokkal val6 kapcsolattartds egyértelmiien intenziv
a minta véleménye alapjan, sot azzal is egyetértenek a vélaszadok, hogy a
szomszédos Onkormanyzatok altal mar bevezetett ujitasokat, innovativ
Otleteket nagyobb valoszinliséggel fogadjak be, mint a teljesen ismeretlen
Ujitasi javaslatokat. Az innovacidés hajlandosagra irdnyuld Osszefiiggés
vizsgalat eredményei (34. tablazat) azonban nem igazoljak a feltevésemet és
a nemzetkozi kutatdsi eredményeket (Mohr, 1969; Berry, 1994) egyik

tényez6 vizsgalatanal sem 5%-0s szignifikancia szinten.
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34. tablazat: Kornyezeti hatas és az innovacios hajlandosag

osszefiiggései
Khi-
Tényezok négyzet | Szabadsagfok Szignifikancia szint
értéke
Kapcsolat a maganszektorral 3,627 2 ,163
Kapcsolat az dnkormanyzati 1,182 1 277
szektorral
Mas dnkormanyzatok wjitasi
lgyakorlaténak kovetd hatasa 273 ! ,602

Forrés: sajat szerkesztés SPSS adatbazis alapjan (n=64)

Az innovéacids hajlandosagot befolyasold tényezokre iranyuld vizsgalat
utolso 1épéseként azt elemeztem, hogy kimutathato-e statisztikai kapcsolat
az oOnkormanyzati vezetés menedzsment jellemz6i illetve a stratégiai
gondolkodas erdssége és az innovacidra vald nyitottsag kozott. Kutatdsom
soran azt feltételezem, hogy a stratégiai szemléletli vezetok innovativabbak
¢és nyitottabbak, hiszen az innovécio iranti fogékonysdg hozzatartozik a
stratégiai célokat kovetd menedzser jellemzdihez. Ennél az elemzésnél a
menedzsment szemlélet kifejezésére a kérd6iv 2.3-as szamu kérdésénél
kapott eredményeket (részletes elemzését lasd 5.2.1.1-es alfejezetben)
hasznaltam fel. A vizsgélat soran két mintas T-probat alkalmaztam és az
elozetes feltételezésem nem nyert statisztikai tamogatast 5%-0S

megbizhatdsagi szinten (lasd 5.2. melléklet eredményei).

Az eldzetesen feltételezett Osszefliggéseket a statisztikai Khi-négyzet és két
mintas T-proba elemzés modszerei nem igazoltak, ami statisztikailag a null
hipotézis elfogadasat €s egyuttal a feltételezett mindségi ismérvek kozotti

sztochasztikus kapcsolatok elutasitasat jelenti.
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5.2.4. A tervezés jovije

A kérddiv befejezd csoportjainak kérdésein keresztiil a tervezési rendszer
teriileteit vizsgaltam, tovabba a kontrolling alkalmazasaval és abbol

szarmazo6 elonyokkel kapcsolatos véleményekre voltam kivancsi.
5.2.4.1. A tervezési rendszer jovéje az érintettek szemszogébol

A kordbbi vizsgalatok alapjan az Onkormanyzatok innovacids
hajlanddsagara statisztikailag a méretiik gyakorolta a legnagyobb hatast,
ugyanakkor Onkormanyzati mérettdl fiiggetleniil kijelenthetd, hogy a
jelenlegi tervezés szemléletében ¢és moddszertanilag elavult, ezért
tovabbfejlesztésre szorul.

A valaszadok 59,4 %-nak szerepel a rovid tava tervei kozott a tervezési
rendszer tovabbfejlesztése. A megkérdezettek tobbsége ,,harom” -20,3%-
ban-vagy ,,négy” féle-18,8%-ban- tovabbfejlesztési teriiletet jelolt meg. A
érintettek szemszogébol a stratégiai tervezés folyamatanak Kkiépitése
illetve tovabbfejlesztése -65,8%-0s aranyban és a koltségvetési technika
tovabbfejlesztése a cél és teljesitményalapu tervezés iranyaba -71,1%-0s
aranyban-. A tobbi fejlesztési teriiletet a toObbség nem preferalta illetve nem
tartja sziikségesnek az érintett teriilet megljitasat. A kérdoiv kitdltdinek
lehetdsége nyilt a felsorolt fejlesztési teriileteken kiviil egyéb teriileteket is
javasolni az ,,Egyéb” kategoriaban, azonban egyetlen Gjabb teriiletre sem

tettek javaslatot a valaszadok.
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35. tablazat: Az 6nkormanyzatok véleménye a tervezési rendszer
innovacios teriileteirol

Innovacié teriiletei "igen" valasz aranya
Stratégiai tervezés folyamatdnak kiépitése illetve 66%
tovabbfejlesztése.
A gazdasagi program stratégiai szerepének megerdsitése a

. : . N 40%
stratégiai tervezés keretén belil.
A koltségvetés tervezési technika tovabbfejlesztése a cél 71%
és teljesitményalapui tervezés irdnydba.
A tervek megvaldsitasat mérd teljesitmény- 26%
indikatorrendszer kialakitasa/tovabbfejlesztése.
A vezetok felé torténd rendszeres beszamolasi rendszer 37%
kialakitasa/tovabbfejlesztése.
A hosszu tavu tervek és az éves koltségvetés kozotti 47%
tartalmi (ok-okozati) kapcsolat kiépitése.
A tervszamokat szamszakilag megalapozottabba kell 34%
tenni.
Erdsiteni kell a tervek, terveélok kommunikaciojat a 30%
szervezet minden tagja felé.
A tervezéshez szorosan kapcsolodo stratégiai €s 26%
teljesitménymenedzsment kiépitése.
Egyéb 0%

Forras: sajat szerkesztés
5.2.4.2. A kontrolling a tervezési tevékenység hatékony miikodési kerete

Az  Onkormanyzatok  koltségvetési egyenstlya, a hosszii tava
finanszirozhat6sag ¢és mindségi kozszolgaltatds feltételeit csak egy
hatékonyan miikodd, integralt és konzisztens tervezési rendszer tudja
biztositani, amely stratégiai tervezésen alapszik. Ezt a komplex tervezési
rendszert a kontrolling rendszer keretein beliil javasolt megszervezni és
milkodtetni. A tervezési rendszer innovaciojahoz szorosan kapcsolodva
sziikséges az Onkormanyzati kontrolling rendszer bevezetése €s szakszerli
milkodtetése. Az empirikus kutatas azt mutatta, hogy a valaszadok 84,4%-a
egyetért azzal az Allitdssal, hogy az Onkormanyzat komplex tervezési
rendszerét hatékonyan tamogathatja a kontrolling rendszer és 73,4%-uk
tamogatja azt a véleményt is, hogy az értékteremté Onkorményzati
miikddést, a stratégiai és az operativ tervek sikeres megvalositasat

onkormanyzati mérettdl fliggetleniil képes timogatni a kontrolling.
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A kontrollinghoz val6é pozitiv hozzaallas ellenére a vizsgalatban szerepld

onkormanyzatok minddssze 18,8%-nal miikodtetnek jelenleg kontrolling

rendszert illetve alkalmaznak kontrolling modszereket. Ez az ardny
rendkiviil alacsonyss. A ,miért nem alkalmaznak kontrollingrendszert”

kérdésre sziiletett leggyakoribb valasz 82,7%-os arannyal az ,,ismerem a

kontrollingot és sziikségesnek tartom a bevezetését, de id6 és forrashidny

okokbol nem keriilt még réd sor” valasz bizonyult és mindossze a valaszadok

15,4%-a ismeri a kontrollingot, de nem tartja sziikségesnek a bevezetését,

mert elégedett a jelenlegi tervezési, elemzési, ellendrzési ¢és

informaciégazdalkodasi tevékenységgel.

Annal a néhany Onkormanyzatnal, ahol bevezetésre keriilt a kontrolling

rendszer, a bevezetést a kovetkezd jellemzdk indokoltak:

e Tamogatja a gazdasagos, hatékony és eredményes Onkormanyzati
mikodést és gazdalkodast (az un. ,,3E” szempont kovetelményrendszer
teljestiilését).

e Javitja a gazdalkodas 4atlathatosagat és az elszamoltathatosagot.

e Hatékonyan tdmogatja az Onkorményzat és intézményei vezetdinek
jovOorientalt, eréforras és koltségtudatos, stratégiai szemléleti irdnyitési
tevékenységét.

Végeredményben a megkérdezettek kontrollinghoz valé hozzaallasa pozitiv

attitldot  tiikr6zott, ami biztatdbnak szamit a jovObeni bevezetés

lehetdségének fényében.
5.3. A mélyinterjuk eredményei

A strukturalt mélyinterjut egy elére megszerkesztett, nyolc nyitott kérdésbol
allo kérdéssorozat alapjan hajtottam végre (a kérdéseket a 2. melléklet

tartalmazza).

> A disszertacio terjedelmi okok miatt nem foglalkozik az alacsony alkalmazés részletes
okainak elemzésével. Véleményem szerint érdemes lenne tovabbi kutatasokat folytatni az
okok feltard elemzésére vonatkozoan.
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A mélyinterjuk készitése soran rogzitett véleményeket elsé 1épésben
kérdésenként Osszesitettem ¢és Osszehasonlitdsokat végeztem. Ezutin a
tartalomelemzés modszerének alkalmazéasaval Osszefoglaltam az interji
soran kapott eredményeket és kovetkeztetéseket. Végezetiil fontosnak
tartottam Osszevetni a kvalitativ és kvantitativ kutatds eredményeit ¢és
tapasztalatait. Az interju alanyok pénziigyi vezetok és jegyzok voltak, akik
aktivan részt vesznek a tervezési folyamatban, ezért relevans
véleményformaloknak tekinthetdk a kutatds szempontjabol.

A nyolc feltett kérdésbol a 7. (,Milyen lehetoségeket lat a 2014-t6l
bevezetésre  keriilt  eredményszemléletii  szamvitelben a  tervezés
vonatkozasaban? ) és a 8. (,, Milyen egyéb véleménye, javaslata van az
onkormanyzati  tervezési rendszerrel és annak tovabbfejlesztésével
kapcsolatosan? ) kérdésekre nem kaptam értékelhetd relevans valaszokat.
A 7. kérdés esetében a valaszadok arra hivatkoztak, hogy még nincsenek
gyakorlati tapasztalataik az eredményszemléletii szamviteli alrendszer (a
Rendelet szerinti pénziigyi szamviteli alrendszer) alkalmazasaval
kapcsolatosan, illetve még ,ismerkednek” a realizacidés elven miik6do
pénziigyi szamvitellel és ebbdl fakadéoan nem tudnak a tervezéssel
Osszefliggd javaslatokat megfogalmazni. A véleménynyilvanitds hianyanak
hatterében allhat az is, hogy a pénziigyi szamviteli adatokra is alapozd
tervezd — elemzd moddszerek tobbségét (lasd 5.2.1-es fejezet eredményei)
nem ismerik az érintettek. A tovabbiakban a megvalaszolt kérdésekre kapott
valaszokat értékelem.

Mit jelent az Onék gyakorlatiban a tervezési tevékenység illetve hogyan
hatdrozna meg az onkormdnyzat tervezési rendszerét?

A megkérdezettek a tervezést egyontetiien a koltségvetés finanszirozasanak
megtervezésével azonositjak, ami a menedzsment tervkészitési gyakorlat,
modszerek és szemlélet teljes hianyat mutatja. A tervezési rendszerben a

bazis szemlélet dominal.
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A tervezés kiinduld alapjat a bazis adatok és feltételek jelentik, ezzel
tovabborokitve a bazis struktirat. A bazis adatok mellett a tervezett
bevételek jelentik a masik tdmpontot. A kiadasok korrekcidja a bevételek
szambavétele utan torténik figyelembe véve a pénziigyi finanszirozas
lehetOségeit (példaul bankhitelek, kotvények) is. Az interji soran tobb
esetben tapasztaltam, hogy a kiadas és koltség értelmezések 6sszemosddnak,
ami eldrevetiti az 0j, realizacios elven mikodé szamviteli fogalmak
értelmezési nehézségeit, a realizalt bevétel ¢és koltség, raforditas alap
elszamoléas ¢és tervezés alkalmazasanak szakmai hianyossagokbol fakado
bevezetési problémait.

Osszességében a tervezdi rovidlatds és a hagyomdnyos inkrementalis
koltségvetés tervezési eljards alkalmazasdval valo elégedettség ¢és
magasfoku tdmogatottsdg eredményeit igazoltdk a kérddives kutatds
eredményei is (lasd 5.2.1.1-es és 5.2.1.4-es alfejezetekben).

Mit jelent a stratégiai tervezés az onok gyakorlataban? (a gazdasagi
program szerepe, stratégiai idotdv, tervezomddszerek, tervdokumentumok
tekintetében) Fontosnak tartja a stratégiai tervezést?

A telepiilési onkormanyzatok a jogszabaly alapjan elkészitik a 4 évre sz6lo6
ciklus-programot, amely a f6 prioritasokat tartalmazza.

A vélaszadok a gazdasagi programot azonositjak a stratégiai tervvel és egy
korményzati ciklust jeloltek meg stratégiai id6tdvnak, mindezek a vélaszok
a kérdoives vizsgalat eredményeit erdsitik. A kérddives eredmények alapjan
a valaszadok 43,8%-a azonositotta a stratégiai idétavot minimum egy
kormanyzati ciklussal. A tervez6 modszerekre és tervdokumentumokra
iranyuld nyilt kérdésre alapvetden nem kaptam valaszt. A stratégiai tervezd
modszerek koziil a helyzetelemzés SWOT analizis segitségével bizonyult a

legismertebb modszernek, de ez is a valaszadok kisebb aranyanal.
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A szereplok ugyanakkor pesszimista véleményt képviseltek a stratégiai
tervezéssel kapcsolatosan. A stratégiai tervezés ellenérvei kozott az alabbiak
szerepeltek:

e A szabalyozd rendszer kiszamithatatlansdga miatt (éves koltségvetési
torvény) hosszu tava stratégia pontos kialakitasara nincs lehetdség. A
mindenkor aktualis palyazati rendszer és palyazati forrasok és egyedi
korményzati dontések meghatarozzak a megvaldsitando feladatokat és a
tervezhetd kiadasok 0sszegét.

e A stratégiai tervezes draga és idGigényes.

e Nem allnak rendelkezésre a megvalodsitashoz sziikséges forrasok illetve
a forrasok kiszamithatatlanok és tervezhetetlenek hosszu tavon, mert a
mindenkori politikai preferencidk dontenek a stratégiai célok
finanszirozasarol.

e A politika dont mindenrdl.

A stratégiai tervezéssel kapcsolatos pesszimista attitlid Onkormanyzati

mérettdl fiiggetleniil érvényes volt. Az 5.2.2-es alfejezetben vizsgaltam a

mérettel Osszefliggésben a tervezési rendszer jellemzdit, ahol a kapott

eredmények az eldzetes feltevésemet erdsitették, miszerint a telepiilési

onkormanyzatok tervezési rendszere, alkalmazott tervezési modszerei €s a

tervek monitoringja tekintetében minden dnkorményzati méret kategoridban

tovabbfejlesztésre szorulnak. A mélyinterji soran kapott valaszok

0sszhangban vannak ezekkel a vizsgélati eredményekkel és eldrevetitik a

stratégiai szemlélet hidnyossagait, a stratégiai tervezés jelenlegi

gyakorlatanak gyenge pontjait illetve hidnyossagait.

A jelenlegi koltségvetés tervezési modszer hatékonyan tamogatja a

feladatalaput finanszirozdst? Mely feladatok esetében lenne érdemes a

programkoltségvetés alkalmazdsa?

Ennél a kérdésnél megoszlanak a vélemények.
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Van aki ugy vélekedik, hogy a forrasorientalt rendszerben nincs 0sszefiiggés
a koltségvetés tervezési technika és a finanszirozds modja kozott, mert a
feladat finanszirozas orszagos atlag szdmokkal kalkuldl és nem veszi
figyelembe a helyi sajatossagokat.

Az egyedi normativak gyakori valtozésa szintén meghatarozza, hogy az
Oonkormanyzat miként latja el egyes feladatait.
A valaszadok kozott olyan vélemény is elhangzott, hogy a feladat
finanszirozas soran folyositott tamogatas kotelezd feladatok kozotti
felosztasa soran a kordbbi gyakorlatot kovetik, ami a forrasokat
intézményekhez kati illetve a kordbbi normak jelentik a kiindulasi alapot. A
program alapu szakfeladatrend szerinti forras felosztas javasolt modszere
(vagyis a programkoltségvetés készités) nem jelentkezett a valaszok kozott.
A programkoltségvetéssel kapcsolatos reakcidk is vegyesek voltak, mert
volt, aki egyaltalan nem ismerte a mddszert és volt, aki mar hallott rola, de
nem ¢érzi szikségét az alkalmazasanak, mert elégedett a jelenlegi
koltségvetés tervezési metodikaval. Ennél fogva a programtervezésre
javasolt feladatok is sokfélék és nem mutatnak oksagi kapcsolatot, inkabb
»ad hoc” valasznak tekinthetok. A javasolt feladatok kozott szerepelnek a
beruhazasok, kulturalis tevékenység, igazgatasi tevékenység,
varosiizemeltetés, didk étkeztetés. A programalapi koltségvetés tervezésre
iranyulo  kérddives kérdések feldolgozasa soran is tapasztaltam
ellentmondasokat. A véalaszadok egyrészt tamogattak ezt a tervezési eljarast
¢és egyetértettek abban, hogy ez a moddszer képes a jelenlegi feladatalapi
finanszirozast tdmogatni, ugyanakkor minddssze a telepiilésfejlesztés és
rendezés, a kulturalis szolgéltatas és a sport, ifjusagi és nemzetiségi ligyek
kotelezd Onkormanyzati feladatok esetében tartjdk hatékony és jol
alkalmazhaté koltségvetés tervezési technikanak (lasd 23. tablazat

eredményei).
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Hogyan kapcsoljak ossze a hosszu tavu terveket az éves koltségvetéssel?
Miikodik-e a tervek folyamatos monitoringja (figyelemmel kisérése és a
tervek teljesiilésének mérése mutatoszamokon keresztiil) és a terv-
teljesitéssel kapcsolatos beszamolds a vezetok felé?

A tervek monitoringja a jogszabalyi eldirasok betartdsan keresztiil torténik
az eldiranyzatok ¢és eldiranyzat-teljesitések  rogzitésén  keresztiil.
Indikatorrendszeren alapuld formalizalt monitoring és vezetdi beszdmolas
nem torténik. A beszdmolds az éves és az éven beliili beszamolok és
eldterjesztések utjan érvényesiil. A kozéptavu tervek esetében a folyamatos
monitoring esetleges. A hosszu tavi tervek koziil egyediil a palyazatok utjan
elnyert — jellemezéen EU-s forrasok — koltségvetési évet érintd hatdsai
jelennek meg az adott koltségvetésben. A gazdasagi program koltségvetési
szintll megjelenését egy esetben sem valaszoltak a megkérdezettek.

Az éves koltségvetés elsdsorban likviditasi szempontbol keriil folyamatos
nyomonkovetésre a likviditasi jelentéseken keresztiil. A kapcsolodo
kvantitativ elemzések is ezeket az eredményeket tdmasztjdk ald (lasd 20.
tablazat és 21. dbra eredményeit).

Elégedett-e a tervezési rendszer jelenlegi miikodésével?

Az interjualanyok valaszai egyontetien elégedettséget tiikroztek. A
kérdéivben megfogalmazott 8.1-es kérdés alapjan a valaszadok 59,4%-a
tervezi a kozeljovOoben tervezési rendszerének tovabbfejlesztését,
ugyanakkor a tervezési rendszer jellemzoit Osszefoglaldo 18. tablazat
eredményei azt tikrozik, hogy minddssze a bazisszemléleten alapulo
koltségvetés tervezési eljards esetében ismerte el a valaszadok tobbsége a
valtoztatasi szandékot, és a felsorolt tobbi jellemzd esetében nem tartjak
sziikségesnek a valtoztatast illetve a tervezési rendszer tovabbfejlesztését. A
kvalitativ és a kvantitativ kutatds eredményei Osszességében a jelenlegi
tervezési gyakorlattal valo elégedettséget és a hagyomanyok illetve

hagyoményos tervezési szemlélet ¢és tervezési eljardsok iranti
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elkotelezettséget erdsitik. Ugyanakkor nem jelenti egyértelmiien azt, hogy
ne lenne szandék a valtoztatasra, de véleményem szerint az érintettek nem
elég motivaltak és érdekeltek a véltoztatasra illetve félnek is a valtozas
lehetséges kovetkezményeitél. Ugy gondolom, hogy az emlitett okok miatt
az emberi tényezd jelentheti a legnagyobb akadalyat minden
tovabbfejlesztési javaslat és szandék megvalosulasanak ebben a szektorban.

Melyek a tervezési rendszer tovabbfejlesztésre varo teriiletei? Indokolja is
meg vdlaszat!

A jelenlegi tervezési rendszert a bevételi lehetdségek (4llami tdmogatas,
iparizési add) dontéen meghatarozzak gyakorlatilag Onkormanyzati
dontéstdl fliggetleniil. Volumeniik miatt dontéen meghatarozzak az éves
gazdalkodast, kiesésiik krizis helyzetet idézhet eld. Ennek a kitettségnek a
csOkkentése a sajat bevételek pontosabb megtervezésén keresztiil érhetd el.
Ezzel 0Osszefliggésben a kiadasok minél pontosabb meghatarozasa a

korlatozott bevételi forrasok miatt elengedhetetlen.

A tervezési rendszert a hossza tdva kiszamithatosag irdnyaba kell el vinni,
mivel hosszl tavi varosstratégia is csak ez alapjan képzelhetd el. Erdsiteni
kell a stratégiai tervezést, konkrétabb gazdasagi program alkotdson
keresztiil. A stratégiai tervezés tovabbfejlesztésére irdnyuld szandék a
kérdoéiv eredményei kozott is megjelent, mint egyik f6 innovacids teriilet

(14sd 35. tablazat eredményeit).

A kozponti eldiranyzatok meghatarozasanal az egyes telepiilések tényleges
gazdasagi teljesitOképességének meghatirozdsa soran javasoljak, hogy ne
csak az ipartizési adoképességet vegy€k szamitasba, hanem a vagyoni tipust

helyi addkat is.
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Tekintettel arra, hogy nyitott kérdésekre kellett valaszolniuk a
megkérdezetteknek,  ezaltal  kevesebb  érdemi  szakmai illetve

tovabbfejlesztési javaslat lett megemlitve.

Osszességében a mélyinterjiik soran kapott eredmények az el6zetes
feltevéseimet erdsitik és a kvantitativ Kkutatas eredményeivel
osszhangban allnak. A mélyinterju és a kutatdsi kérddiv valaszainak atfogd
elemzése és értékelése alapjan kapott eredmények egymast kiegészitve
megalapozzdk a tervezési rendszerre iranyuld atfogdé SWOT matrix

elkészitését.
5.4. A tervezési rendszer SWOT analizise

A végrehajtott primer ¢és szekunder kutatomunka eredményeinek és
tapasztalatainak Osszesitéseként elkészitettem a telepiilési dnkorméanyzatok
tervezési rendszerére iranyuld atfogd helyzetelemzést. A helyzetfeltaras
keretéiil a jol ismert SWOT (Strenghts - Weaknesses — Opportunities -
Threats) analizis modszerét valasztottam. Az atfogé elemzéssel
elsddlegesen a tervezési tevékenység modszertani szempontu
atvilagitasara, a tervezéssel kapcsolatos belsé erdviszonyok (erésségek
és gyenge pontok) osszesitésére torekedtem ¢s nem foglalkozom az egyéb
tényezOk, hattérvaltozok (példaul: szervezeti kérdések, vezetési rendszer, a

tervezés human erdéforrds viszonyai) tervezést befolyasolo hatasaival.
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36. tablazat: A tervezési rendszer SWOT matrixa

Erdsségek Gyengeségek
e akoltségvetés tervezés hagyomanyai, e  kiils6 kényszer vezérelte tervkészités
felhalmozddott szakmai tapasztalatok o  koltségvetés tervezés dominanciaja
e kornyezeti hatds (nyitottsag és teriileti e  stratégiai tervezés illetve menedzsment
terjedés) hianyossagok

o clavult koltségvetés tervezés

modszertan (uralkod6 bazisszemlélet)
e intézményorientalt tervezés tilsulya
»amennyi jut, annyit kap” elv
érvényesiil

e crétlen gazdasagi program
o kozéptavu tervezési képesség hidnyzik
e tervezési monitoring hidnyossagai
e alacsony foku a civil szféra részvétele
e nehézkes reagalas a valtozasokra
e bonyolult dontéshozatali
mechanizmusok
Lehetdségek Veszélyek
e aprogramalapt tervezés tamogatja a e jogszabalyi kotottségek, korlatok
feladatfinanszirozast e  variabilis jogszabalyi kdrnyezet
e apénziigyi szamviteli informaciok o kozponti kdltségvetés
felhasznalasi lehetéségei e apolitikai illetve szakmai érdekek
e nullbazisu (ZBB) tervezéssel egyensulytalansaga (politikai kockazat)
ellenstilyozhato az inkrementalis jelleg | o  bevételi bizonytalansag az ipartizési
e menedzsment modszerek elérhetdek ad6 magas aranya miatt

likviditasmenedzsment

Forras: sajat szerkesztés

A tervezési rendszer legfébb gyengeségei az empirikus kutatas

eredményei alapjan:

A tervkészitést alapvetéen a kiillonféle jogszabalyi kotelezettségeknek
torténd megfelelés (kiils6 kényszer) motivalja a sajat érdek,
menedzsment motivacid helyett. Ez a kényszer vezérelte tervkészités
meglatszik a késziil6 tervfajtak szamaban, a stratégiai szemlélet illetve
stratégiai menedzsment tevékenység hianyossagai teriiletén és az
elavultnak szamité inkrementélis koltségvetés tervezési moddszer
alkalmazaséanak talstilyaban egyarant.

A tervezési gyakorlatban az évente ismétlddd koltségvetés tervezési

tevékenység dominal, ami rovid tavl szemléletet tiikroz €s alapvetden a
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multra koncentral. Ezaltal a miikddést és feladatellatdst nem a jovo
determinalja. A tervezés lényege épp a jovore valo felkésziilés
tdmogatasa lenne a kockdzatok és bizonytalansdgok minimalizaldsan
keresztiil. Fenntarthatd tervezési rendszerre van sziikség, ami
véleményem szerint jovOorientdlt, és a hosszi tavon stabil ¢és
kiszamithaté miikodés egyik zalogat jelenti.

Az éves koltségvetések nem tiikrozik vissza a hossza tava tervek
(példaul gazdasadgi program, telepiilésrendezési tervek, agazati
fejlesztési tervek) célkitiizéseit. Hianyzik az éves és a hosszu tavua
tervek kozott osszekotéo kapocs szerepét betoltdo akciotervezés. A
kozéptava tervezés mellett sz6l az Onkormanyzatok abszorpcios
képességének novelésére iranyuld kormanyzati szandék is, amit az EU
finanszirozasu projektek tervezése megkdovetel.

A koltségvetés tervezése soran a bazisszemlélet uralkodik. Ennek a
szemléletnek az egyik legnagyobb hatranya az, hogy adottnak tekinti a
bazis év(ek) feladatellatdsi, intézményi és finanszirozasi viszonyait,
ezaltal a rendszer automatikusan legitimizalja a korabbi struktarakat.

Az inkrementalizmus egyik legnagyobb veszélye az, hogy a szokdasjog
feliilirja a racionalitast, mert latszolag ez egyszeriibbnek tlinik.

A tervezési rendszer nem biztositja az ellatandé kozfeladatok (kiadasok)
¢s a finanszirozadsi forrasok (bevételek) kozotti egyensulyt és a
transzparens gazdalkodast. A kiaddsok megtervezése a kozpontilag
jovahagyott forrdsok 0Osszegébdl mint tervezési keretbdl kiindulva,
feliilrél vezérelve indul és nem veszi figyelembe a kiaddsok mogott
megjelend feladatok valddi erdforras igényét. Egy feladat kiaddsanak
megtervezésekor az ,,amennyi jut, annyit kap” elv érvényesiil a koltség-
haszon elv mérlegelése €s kalkulacioja helyett.

A gazdasidgi programkészités és maguk a programok is tobb

hianyossaggal rendelkeznek.
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A programokban kijelolt célkitiizések tal altalanosak és nem
kvantifikaltak, nem szerepelnek benne stratégiai mérfoldkdvek és azokat
mérd kulcsindikatorok. A programok modszertani megalapozottsaga is
gyenge pontnak mindsithetd a stratégiai tervelemek ¢és moddszerek
hidnyos alkalmazasabol eredéen. Ezek a problémék okozzék azt, hogy a
hianyos gazdasagi program nem alkot —mert nem képes - konzisztens
tervezési rendszert az éves koltségvetéssel egyiitt.

A gyakorlatban az intézményorientalt tervezést preferaljak a
programtervezés helyett. A programstruktira hatékonyabban képes
tamogatni a feladat alapt finanszirozast. A forras feladatokhoz kotddik,
a feladatokat pedig a programok tudjak strukturaltan képviselni.

A tervek elfogadottsdgat ¢és ezen keresztil a helyi vezetés
elfogadottsagat is javitand a civil szféra aktivabb részvételének a
biztositdsa a gazdasagi program ¢és az éves koltségvetés tervezés
folyamatiban egyarant.

Az elkésziilt tervek nyomonkovetését és ez alapjan megvalosuld vezetoi
jelentéseket nem biztositja jol miikodd indikéatorrendszer. A torvény
eldirja az eldirdnyzatok ¢€s eldiranyzat teljesitések adminisztralést, de ez
nem egyenértékli a tervek feladatszintli (feladatonként részletezett)
nyomonkovetésével, az ellatott feladatok végrehajtdsanak folyamatos
terv-tény elemzésével ¢és vezetok felé torténd visszacsatolasaval.
Indikatorrendszer hianydban a teljesitmény hatékonysagi és

eredményességi szemponti mérése sem valosul meg.

A Kkiilsé kornyezetben rejlo veszélyek:

A jogszabalyi kotottségekbdl eredéen a koltség-haszon elv korlatozottan

érvényesitheté a tervezés soran is, mert minden olyan informaciot

szerepeltetni kell a szamviteli beszamolas €s az azt alatamaszto tervkészités

soran, amelyek szolgaltatasat jogszabaly irja eld.
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Alapvetéen a jogszabalyi korlatok a koltségvetés tervezés folyamataban,
annak formai és tartalmi felépitésével, az informdacidszolgaltatas
rendszerességével kapcsolatosan jelentkeznek értheté moédon. Erdemes
lenne egy vizsgalat keretében feltérképezni azt, hogy vajon minden
szolgaltatott informacidé hasznosul-e valamilyen moddon, vagy csupan
»adminisztracios célokat” szolgal. A jogalkotonak érdemes lenne
atgondolni, hogy ha a terjedelmes volument kotelezben -eldallitandod
informaciok szamat racionalizalnak, - ezzel kisebb adminisztracios terhet
rakva az Onkorményzatokra -, akkor az igy felszabaduld kapacitassal
kiépithetd lenne egy olyan modern tervezési rendszer, amely az
Oonkormanyzatok belsé miikddésének, gazdalkodasanak és feladatellatasanak
allando javitdsa érdekében olyan tervdokumentumok és modszereket
tdmogatna, amelyek a helyi menedzsment érdekeit és végeredményben a
helyi tarsadalom érdekeit jobban szolgaljak.

A tervezés egyik legnagyobb rizikéfaktora a valtozékony jogszabalyi
kornyezet, ami az érintettek véleménye alapjan ellehetetleniti a stratégiai
tervezést. Ezzel az allasponttal részben értek egyet, hiszen a stratégiai célok
¢s stratégiai akciotervek 1étjogosultsagat épp a kornyezeti valtozasokra vald
elozetes felkésziilés és az ezzel egyiitt realizadlhaté kockazatcsokkentés
teremti meg. A tervezés egyik alapkovetelménye a rugalmassag. A
valtozékony iddszakban kiilondsen érvényesiteni kell ezt az alapelvet. A
rugalmassdg azt jelenti, hogy biztositani kell a tervek folyamatos
karbantartasat és indokolt esetben modositani sziikséges a tervszamokon. A
rugalmassag ugyanakkor nem jelenti azt, hogy a hossz tavl tervezés
felesleges lenne. Véleményem szerint ameddig ez a tervezéi ,,rovidlatas”
jellemzi a helyi menedzsmentet, addig a tervezés egy kényszer vezérelte
kotelezéen végrehajtandé feladatot jelent és nem a hosszu tava fejlédést

és fennmaradast biztosité lehetéségként illetve menedzsment
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eszkozként van szamon tartva. A vallalkozoi szektor régen felismerte
ennek a lehetdségét és alkalmazza is a vallalati tervezés soran.

A kozponti koltségvetés jelenti a tervezés szempontjabol a masik
legnagyobb rizikéfaktort, hiszen a forrasorientalt rendszerben a tervezés
feliilrél vezérelt, ami azt jelenti, hogy a helyhatosdgok feladatellatasara
fordithatd Osszeget kdzvetleniil a kozponti koltségvetési forras determinalja.
A kozponti koltségvetés ilyen értelemben egyfajta tervezési korlatként
jelentkezik, ami egyrészt indokolt a forrasok véges szdma miatt, masrészt
koltségtakarékos gazdalkodasra probalja 0sztondzni az dnkormanyzatokat.
A hangsuly a koltségtakarékossdgon van véleményem szerint, amelyet a
tervezéssel lehet ,kordaban tartani”. A koltségtakarékossag érdekében
sziikséges a tervezés technikajat az onkoltség kalkulacion alapulo
programtervezés iranyaba elmozditani.

Az interju sordn a megkérdezettek egyontetliien a tualzott politikai
befolyast illetve politikai kockazatot is veszélyforrasnak tekintik. A
helyi politika stratégiaformalo. A hossz(i tavi tervezést a politikai
dontéshozok preferenciai (politikai lobbi) és a hatalmi (politikai)
er@viszonyok befolyasoljak, a szakmai szempontok masodlagosak. Sajnos
ez a helyzet a fejletlen politikai kultura kovetkezménye, ami azt gondolom,
hogy valddi akadalyozé tényezd a tervszamok kialakitasa soran.

A politikai  befolyashoz kapcsolddéan a hosszu tdva  célok
megvaldsithatésagat a politikai helyzet valtozékonysaga is veszélyezteti,
ami a korményzati ciklusonként valtozd varosvezetéssel és négyévente
cserélddd célkitlizésekkel jar egyiitt. Ez a helyzet 6rdogi kornek tlinik, de
azt gondolom, hogy a tarsadalom tagjai altal is preferdlt és megvalosulo
stratégiai terv attételesen ezt a valtozékonysagot is képes lehet enyhiteni a
helyi menedzsment ¢és annak stratégiai célkitlizéseinek ujravalasztasan
keresztiil, melynek feltétele egy latvanyosan sikeres ¢&s elfogadhatd

stratégiai program.
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Az onkormanyzatok bevételének meghatdrozd aranyat képviselik a sajat
bevételek, melyek koziil az ipartizési adé a dominans sajat bevételi forras.
Az ipariizési adé a helyi gazdalkodo szervezetek eredményének
fiiggvényében nagyfoku bizonytalansagot és ezzel egyiitt kockazatot
jelent a tervezés soran. Az el6z6 évek ténylegesen teljesitett ipartizési ado
bevételei nem extrapolalhatdak egyszeriien a soron kovetkezd koltségvetési
évre, tekintettel a gazdasagi teljesitoképesség kiszamithatatlansagara. A
helyi gazdasag tényleges teljesitoképessége szamos tényezd fiiggvényében
valtozik, amely valtozékonysagra nehezen lehet az éves koltségvetésben

felkésziilni.
A tervezési rendszer erdsségei és arra épiilo lehetoségek:

A telepiilési Onkormdnyzatok jelenleg is folyd koltségvetés tervezési
folyamata ¢s alkalmazott modszerei nagy multra tekintenek vissza és ennél
fogva komoly hagyoméanyokkal rendelkeznek. A szektorban jelentds
koltségvetés tervezési tudas halmozodott fel, amelyet kell6 motivacio és
vezetdi 0sztonzeés mellett hasznositani lehetne a tovabbfejlesztés érdekében.
Tervezéstechnikai szempontbdl a primer és szekunder kutatomunka alapjan
egyetlen erés pontot tudok megnevezni.

A pénziigyi folyamatok rendszeresen nyomon kovetésre keriilnek, havi
pénziigyi jelentés formajaban. Meg kell azonban jegyezni, hogy ez a
likviditasi jelentéskészités az Ahtv. el8irasabol fakad. A likviditasi jelentés
0 kiindulopontja lehet a likviditds menedzsment miikddtetésének.

A kovetkez0 erésségnek a pozitiv kdrnyezeti hatasokat tekintem. Kornyezeti
hatasként az dnkormanyzati nyitottsagot és teriileti elterjedést értelmeztem.
Az Onkormanyzatok egyiittmiikddése a maganszektorral vagy mas
onkorményzatokkal (nyitottsag) a felmérés alapjan kdzepes vagy rendszeres
intenzitasinak bizonyult. Ez a széleskorii egyiittmiikodés megteremti a

lehetdségét a legjobb gyakorlatok (,,best practises”) atvételének.
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Az Onkormanyzatok ugyanakkor nyitottabbak azokra az Ujitasokra,
amelyeket mar mas Onkorméanyzatok sikerrel adaptaltak és alkalmaznak
(tertileti elterjedés hatasa).

A kiilsé kornyezetben rejld lehetdségeket az erdsségek kiaknazasaval és a
gyenge pontok fokozatos felszamolasaval kell kihasznalni. A tervezési
rendszer  menedzsment moddszerek  alkalmazisaval — megvalosuld
innovaciojanak létjogosultsagat bizonyitjdk a kozelmultban végrehajtott
jogszabalyi valtozasok is. Az innovacidos igény a Magyary Zoltan
Programban ¢és a Nemzeti Fejlesztési Programban realizalodik, melyek
katalizatora egyrészt a koltségvetési keretrendszer megujitasat eldir6 EU
Irdnyelv, masrészt az Gjitdsokra nyitott kdzponti kormanyzat. A stratégiai
tervezés ¢és stratégia orientalt vezetés iranydba torténd elmozdulasi szandék
Ujabb megtestesiilt formaja a 38/2012. (Ill. 12.) Korm. rendelet a
kormanyzati stratégiai iranyitasrol, amely egyeldre sajndlatos moédon nem
terjed ki az 6nkorményzati szintre®, ugyanakkor kovetendé gyakorlatnak
szdmithat az 6nkormanyzati vezetok szdmara is. A kogens erejli rendelet a
stratégiai tervdokumentumok elOkészitésére, tdrsadalmi véleményezésére,
elfogadésara, kozzétételére, megvaldsitasara, nyomon kdvetésére, valamint
elézetes, kozbensd ¢€s utdlagos értékelésére, tovabba feliilvizsgalatara
vonatkoz6 kovetelményeket hatdrozza meg a rendelet hatalya ald tartozd

szervezetek szamara.

Az elemzés alapjan a gyengeségek ¢és abbol fakado, azzal
osszefiiggésben jelentkezo veszélyek szerepelnek tulsilyban, amelyeket
kello mértékben  ellensilyozhatnak a  tervezési  rendszer

tovabbfejlesztésében rejlo lehetéségek.

% A hivatkozott rendelet 3.§-a alapjan a rendelet hatalya a Kormanyra, a minisztériumokra,
a kormanyhivatalokra, a kdzponti hivatalokra, a rendvédelmi szervekre és a fvarosi és
megyei kormanyhivatalokra terjed ki.
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5.5. A modern tervezési rendszer javasolt felépitése és jellemzoi

A telepiilési onkormanyzatok szintjén folyo tervezés jelenlegi allapotat leird

helyzetképben megfogalmazott gyenge pontokra és kritikai észrevételekre

alapozva a tovabbfejlesztés els6 1épéseként Gjra értelmezem a tervezést és

meghatarozom a modern tervezési rendszer alapvetd kritériumait.

A tervezés ujraértelmezésének kiindulopontjai és orientacioi:

hosszutavon fenntarthatd, amit egy erds stratégiai tervezés biztosit
(jovoorientdalt)

a tervezés nem korlatozodik a koltségvetés tervezés folyamatara, hanem
a stratégiai — taktikai — és éves tervek konzisztens rendszereként épiil fel,
mely illeszkedik a kornyezet (nemzetgazdasagi tervek, EU-
tamogataspolitikdja, teriileti tervek) tervkészitési gyakorlatahoz
(komplex)

a tervezés magaban foglalja az Onkormanyzat és intézményei kiilsd
kornyezetének (lehetdségek — veszélyek - és belsé adottsdgainak —erds
és gyenge pontok - elemzését és a tovabbi fejlodés utjainak feltarasat
(megalapozott)

lehetéséget  biztosit a  résztvevok  kozotti  informacidcserére,
érdekegyeztetésre (kooperativ)

az igényeknek, kihivasoknak megfelelve rugalmasan valtoztathato
(flexibilis)

modszertanilag megalapozott (objektiv)

az értekteremtd kozszolgaltatast szolgalja a vezetdi dontéstamogatason
keresztiil (eredményes)

a tervek nyilvanosak és attekinthetoek ,,barki” altal (transzparens).
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JovGorientalt

Transzparens

Tervezés/tervek

Eredményes Megalapozott

Kooperativ

Flexibilis

30. abra: A modern tervezési rendszer kritériumai
Forras: sajat szerkesztés

Az oOnkormanyzati modern tervezés értelmezés kozelit a tervezés iizleti
felfogasahoz annyiban, hogy a tervezési folyamat részeként emliti a
kornyezet és a szervezet belsd adottsagainak, képességeinek elemzését,
tovabba felhivja a figyelmet a tervezésben résztvevok kozotti kooperacids
folyamatra is, melynek végeredményeként az elkésziilt terv a kiilonféle
érdekeltek (stakeholder) eltérd igényeit egyarant tiikr6z6 dokumentum
szerepét kell hogy betoltse.

Véleményem szerint az Onkormanyzatok tervezése —hasonldan az iizleti
szektorhoz- nem korlatozodhat kizardlag a tervek elkészitésének
folyamatéra, hiszen a tervezés sikerességének egyik fokmérdje a tervek
eredményes megvalositisa, a cselekvést, mindennapi feladatellatast és
vezetdi dontéshozatalt tamogatd ereje, ezért foglalkozni kell a tervek
végrehajtasanak elemzésével és az erre épiild beszdmolasi folyamatokon
keresztiil, a tervezés ¢€s a tervekben kitlizott célok megvaldsitdsanak
hatékonysagat  ¢€s eredményességét  mérd  mutatdoszadmrendszer

kidolgozasanak megvaldsitasaval egylitt.
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Az elemzések a tervteljesitésekre vonatkoznak, ezért a terv - tény elemzés és
beszamoléas tevékenysége nem szakadhat el ©nallo tevékenységként a
tervezéstol, ennek értelmében a tervezési folyamat részeként értelmezem az
elemzés —beszamolas folyamatait is®.

A modern 6nkormanyzati tervezés teljesitmény és eredmény centrikus.
A teljesitmény és eredménykozponti tervezési rendszer fobb elemei Ot
csoportba rendezheték, ezek a stratégiai tervezés, taktikai tervezés
(programozas), rovid tava (operativ) tervezés (éves atfogd és részletes

operativ terv), folyamatos teljesitményértékelés és beszamolas.

A teljesitmény ¢és eredménykdzpontu (kontrollingszemléletil) tervezési

rendszer felépitését a kovetkezd abran szemléltetem:

Tervezési szint Idétav Tervdokumentumok

f . Atfogé gazdasagi program
Strat t
Sitratégiai tervezés o

, ~ minimum 2 Telepiilésfejlesztési koncepcid és
! \  kormanyzati varosfejlesztési stratégia
! ! ciklus Programstratégiak
! ! Eréforras stratégiak, EU palyazatok
' Kozéptava (taktikai) ! e Kormanyzati funkciok (agazatok) szerinti
I tervezés I gy . cselekvési programok (programozas)
I 1 kormanyzati s 1 2 .

I 1 : Tobbéves koltségvetés

1 1 ciklus v roar P ,

I 1 Kozéptava erdforras tervek

I

\ ;

\> </ maximum 1 Eves atfogo operativ terv

év Részletes operativ terv

Rovid tava tervezés

31. abra: Onkormanyzati tervezési szintek és tervdokumentumok
javasolt rendszere
Forras: sajat szerkesztés

Els6 1épésben a stratégiai tervezés fogalmat kell Ujra gondolni.
Ertelmezésemben a stratégiai tervezés egy dinamikus és kreativ
folyamat, egy olyan aktiv menedzsment eszkoz, amellyel a hosszi tavra

kitlizott célok és valtozasok megvaldsithatok.

> A tervezés folyamatjellege mellett a tervezés rendszerszerii megkozelitése is
sziikséges. A tervezési rendszer elemeivel a 2.2.2-es alfejezetben foglalkoztam.
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A tervezési rendszer hajtomotorja csak egy proaktiv, konkrét és a fobb
stratégiai teriiletekre koncentrald stratégiai terv tud lenni, amely nem
kényszerbdl késziil. A jelenlegi hosszu tdva tervkészités leginkdbb a
jogszabalyoknak megfelelés érdekében ¢és az aktudlis tamogatasi
lehetéségek altal vezérelve zajlik és nem a helyi kozdsség igényei
(sziikségletei) alapjan és érdekében késziil. A kényszerliség abban is
meglatszik, hogy az elkésziilt hosszl tavu tervek végrehajtasat nem kovetik
nyomon ¢és nem kérik szamon a végrehajtasért felelés vezetoktol. Egy ilyen
felfogasban elkészitett hosszii tava terv nem a varhaté kornyezeti
valtozasokra felkésziild, a lehetdségeket keresd aktiv terv, hanem a
valtozasokhoz passzivan alkalmazkodo, a jelenben érvényes adottsagokra és
koriilményekre ¢épitd terv. A hosszii tava tervezéssel az erdésségek
feltarasan és kihasznalasan keresztiil a helyi lehetéségek keresésére és
kiaknazasara kell torekedni.

Az onkormanyzati stratégiaalkotas javasolt alapveté Kkritériumai a
kovetkezok:

Jovéorientadltsag: ez a kritérium az alapja a teljes stratégiaalkotasi
folyamatnak ¢és a tobbi jellemzonek. Ennek keretében rdgziteni kell a
stratégiai tervezés idohorizontjat, az idéhorizontok alsé és fels6 hatarait. Az
id6horizontot véleményem szerint differencidltan kell megallapitani. A
vizid, misszid, intézményi értékek rogzitése a leghosszabb iddtavra kell,
hogy vonatkozzon, ez akar 10-15 évet is jelenthet, de legalabb két
kormanyzati ciklust Oleljen at. A vizid és misszid0 megvaltoztatasanak,
illetve valtozékonysaganak a valoszinlisége a legkisebb. Ezt koveti a
gazdasagi program (mint aggregalt, legfels6bb stratégiai szintl
dokumentum) és a részletes program és erdforrds részstratégiak, amelyek
esetében két kormanyzati ciklus javasolt tervezési ciklusidonek. Egyéb
hosszll tavh tervek (projektek) (példaul egy EU-s forrdsbol finanszirozott

beruhazasi projekt) megkovetelhetik a szervezettdl fliggetlen kiilsé tényezdk
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(példaul jogszabalyi feltételek) kényszeritd ereje kovetkeztében az eltérd
tervezési iddintervallum kijelolését.

Ebben az esetben meg kell teremteni a konzisztenciat a gazdasagi
programmal ¢és az egyéb részstratégidkkal. A jOovOorientacid megjelenik
tovabba a  stratégiai  irdnyvonalak, hossza  tava  célkitlizések
meghatdrozasaban is, amelyekkel csokkenthetd a miikddés soran a
bizonytalansag és a kiilonféle kockazatok.

Rendszerszemlélet: kettés értelmezésben jelenik meg, egyrészt a stratégiai
tervezést a kornyezettel kdlcsonhatdsban miikodo rendszernek kell tekinteni,
amely rendszer elemei az inputok, folyamatok és outputok (outcome-ok). A
masik értelmezésben a stratégiai tervezést a teljes vezetési rendszer
részeként kell integralni, a tobbi rendszer komponenssel dsszhangban kell
mikodtetni. Ez azt jelenti, hogy 0Ossze kell hangolni az irdnyitési,
Osztonzési-érdekeltségi, informécios, kommunikacids rendszer, intézményi
struktara és szervezeti kultura jellemzdivel.

Priorizdlas: Annak érdekében, hogy a kialakitott stratégiak a miikodést
valoban befolyasolo, sikeresen koordindlo tervek legyenek, torekedni kell a
prioritdsok  (kulcsfontossagu teriiletek) kivalasztasara ¢és részletes
tervezésére, olyan konkrét akciok, cselekvési programok formajaban torténd
leképezésére, amelyekkel a kitlizott hosszu tavu célok teljesithetok. Azokon
a teriileteken, ahol nincs sziikség vagy nem varhaté a jovOben jelentds
mértekll valtoztatds, ott nem sziikséges a stratégiai mélységll tervezés. Az
onkorményzat dontési jogkore mérlegelni €s kijeldlni a stratégiai fontossagl
tertileteket (funkciokat, eréforrasokat).

Meérfoldkovek képzése: A mérfoldkovek kialakitasaval lemérhetd, hogy hol
tart a stratégiai célok megvalositasa. A mérfoldkovek a stratégiai monitoring
nélkiilozhetetlen elemi. A mérfoldkdvek nyomonkdvetése ugyanakkor

megkoveteli a kvantifikalast biztosité indikatorok kidolgozasat.
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Torekedni kell a stratégiai célok nyomonkdvetése soran a végrehajtas
kvantifikéalasara, de legalabb a kvalitativ értékelés végrehajtasara.
Mozgosito jelleg: A stratégiai tervekben megfogalmazott célkitlizéseknek,
stratégiai iranymutatasoknak mozgdsitani, motivalni kell a szervezet minden
tagjat a célelérést biztositd munkavégzés iranyaba. Ezért fontos, hogy a
szervezet tagjai valamilyen forméaban keriiljenek bevondsra a
stratégiaalkotasi folyamatba illetve a stratégiai tervezés illeszkedjen a
szervezeti strukturahoz és kultarahoz.

Interaktiv folyamat. Az Gsszes érintett €s érdekelt bevonasaval biztositani
kell a kozos megallapoddson alapuld stratégiaalkotdsi folyamatot. Az
¢érintettek bevonasa ndveli a stratégiai tervek elfogadottsdgat és ezen

keresztiil a helyi menedzsmenttel valo tarsadalmi elégedettséget.

A modern tervezési rendszert az értékteremtd kozszolgaltatast

hosszutavon tamogatd, fenntarthato stratégiai tervezés alapozza meg.

Pénziigyi Intelektualis Szocialis
téke téke téke

32. abra: Az értékteremto és fenntarthaté stratégiai tervezés pillérei
Forras: sajat szerkesztés

A stratégiai tervezés célkitiizéseinek meg kell jelenni végsd soron az éves
koltségvetésben. A stratégiai célokat programozasi technikaval kozép és
rovid tava 1épésekké kell transzformalni a cselekvési programok
formdjaban. Ezeket a programokat célszerli a kormanyzati funkciok szerint
kialakitani (a javaslataim k&zott bemutatom a programkialakitas javasolt
struktardjat). A programok segitik a tobbéves (egy korményzati ciklust

feloleld, T + 3 év)) koltségvetés Osszeallitasat is.
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A tobbéves koltségvetés elsd éve (T. év) a soron kdvetkezd év, amelyet
torvény altal eldirt strukturdban és részletezettségben kell megtervezni.
Amennyiben a hosszu tavi célokat sikeriil az éves koltségvetésekben
szamok formajaban is kifejezni, azzal a koltségvetés hosszii tavon
kiegyensulyozott ¢€s finanszirozhato. Ilyen értelemben a stratégiai tervezés
egyik hozadékaként pénziigyi toke keletkezik. A terv akkor éri el a céljat
és valik a helyi kozosség ¢életét és mindennapjait szervezo
dokumentumma, ha a hosszii tavi célok és fejlodési palya egy
kooperativ légkorben sziiletik meg. Az Osszes érintettel folytatott nyilt
parbeszéd, kozos eszmecsere ¢és egylittmikodés végeredményeként
Osszegyllt ,,kozos tudas™ intellektudlis toke formajaban koncentralodik. A
nyilt parbeszédnek szdmos elénye lehet, mivel 6sszehozza az 1) embereket,
Uj szovetségeseket, 1j Otleteket, amely hozzésegiti a részvevok kozotti
kapcsolatépitést, amit a stratégiai tervezés szocialis toke forméajaban
jelentkezd hozadékanak tartok.

Az egylittmikddésre alapozott stratégiai szemléletben végrehajtott
onkormanyzati tervezéssel kozvetve felszamolhatdo a stratégiai tervezést
megnehezitd egyik legnagyobb akadaly, a kormanyzati ciklusonként
cserélddd menedzsment. A politikai hatalom és ezzel egyiitt a stratégiai
célkitiizések 4 éves korforgasa sokat art a stratégiai szemlélet
onkormanyzati szektorban torténé Kkiépitésének ¢és a stratégiai
dokumentumokban Kkijelolt fejlédési palya és stratégiai elképzelések
megvaldsitasanak. A civil szféra aktivabb részvételével megvaldosulo
stratégia alkotas kovetkeztében a helyi tarsadalom nem a helyi aktualis
politikai akarat stratégiai elképzeléseinek ¢és hatalmi jatszmainak
elszenveddje, hanem a helyi stratégia formaldja, aki érdekelt a kozos
stratégiai irdnyvonalak kialakitdsaban. Mindezek ereddjeként nd az
allampolgarok, helyi gazdalkod6 szervezetek menedzsmenttel szembeni

elégedettsége, ami megndveli a helyi vezetdk Gjravalasztasanak esélyeit.
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Az Wjravalasztas egy oOnkormanyzat stratégiai terve, stratégiai
elképzelései visszaigazolasanak illetve elfogadottsaganak
legkézenfekvobb bizonyitéka. A folyamat végeredménye az egy
korményzati cikluson talnyalé valodi stratégiai tervezés és stratégiai

célkituzések kialakitasa.

A gazdasagi program stratégiai szerepe

A tervek 0sszefliggd rendszerében a gazdasagi programnak kell betolteni az
egyes részterveket integralé kozponti stratégiai terv szerepét.

A vallalati szinttel analog modon értelmezheté az intézményi szinti
atfogé stratégia, amit a gazdasagi program képes betolteni. Tovabbi
stratégiai tervdokumentumnak tekinthetd az iizletdgi szintet képviseld
agazati (kormanyzati funkcioknak megfeleld) stratégia (példaul:
egészségiigyl, kornyezetvédelmi, oktatdsi stratégia) és ehhez a tervezési
szinthez kapcsolodhatnak a regionalis tervek is. A harmadik stratégiai
tervezési szintet az erdéforrasok stratégiai tervei képviselhetik, ahol az
egyes szakteriiletek (agazatok) 4ltal kitizott célok megvaldsitasanak
er6forras szilikségleteit kell megtervezni (példaul: az élémunka felhasznalas
stratégia, az eszkOzbeszerzési stratégia, pénziigyi-befektetési stratégia).

A legmagasabb szinti és legatfogobb stratégiai dokumentum és ennek
megfeleloen a kiindulé tervezési szintet is jelentheti a gazdasagi
program elkészitése. A gazdasagi programot ilyen értelemben a bazis
stratégiai tervnek tekintem, amely kijel6li a tobbi stratégai tervdokumentum
mozgasterét, cselekvési irdnyait, tovabba megalapozza a kozéptava

tervezeést és az éves koltségvetést.

33. abra: A gazdasagi program kapcsolata a koltségvetéssel
Forras: sajat szerkesztés
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A tervezési rendszer egyik meghatarozd gyenge pontjaként az erdtlen
gazdasagi programot jeldltem meg a helyzetfeltaras és értékelés sordn. A
gazdasagi programok tal altalanosak, nem érvényesiil benniik a mozgdsitd
jelleg, modszertanilag nem megalapozottak és az empirikus kutatas
eredményei is igazoltdk, hogy megalkotasa soran nem érvényesiil az
interaktivitas, az érintettekkel torténd egylittmikodd tervezés. Ezen
problémék ereddjeként a hidnyos gazdasagi program nem alkot —mert
nem képes - Konzisztens tervezési rendszert az éves koltségvetéssel
egyiitt és nem tolti be a kozponti stratégiai tervdokumentum szerepét. A
jelenlegi jogszabalyok tul nagy mozgasteret és szabadsagfokot biztositanak
az dnkormanyzatoknak a program formai és tartalmi felépitése tekintetében.
Véleményem szerint a torvény mellékletei kozott lenne célszerii elhelyezni a
gazdasdgi program jol strukturalt formanyomtatvanyat a ,,gazdasagi
program tartalmi kellékei” cimmel — javasolt felépitését lasd 8.
mellékletben-, amelyet kotott szerkezetben az egyéni sajatossagokat is
figyelembe véve kellene kitdlteni az dnkorméanyzatoknak. A javaslatommal
a valaszadok tobbsége is egyetértett. Az egységes felépitésii gazdasagi
program biztositja az Onkormanyzatok kozotti Osszehasonlitd elemzések
elvégzését is, tovabba segitséget jelent az elkészitok szamara.

A gazdasagi program altal felolelt idétavnak legalabb két kormanyzati
ciklus javasolt, tekintettel a program stratégiai jellegére. A felépitésével és
elkészitésével kapcsolatos formai és tartalmi eldirasok vonatkozasadban
iranyadonak tekintem a 314/2012 (XI.8.) kormanyrendeletet a
telepiilésfejlesztési koncepciorol, az integralt telepiilésfejlesztési stratégiarol
és a telepiilésrendezési eszk6zokrdl, valamint egyes telepiilésrendezési
sajatos jogintézményekrdl (tovabbiakban: telepiilésfejlesztési rendelet). A
teleptilésfejlesztési  rendelet véleményem szerint el6remutatd, mert

érvényesiilnek benne a modern tervezés jegyei és szemlélete.
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A gazdasagi program javasolt felépitése —vazlatosan-:

37. tablazat: A gazdasagi program javasolt felépitése

Fejezet Megnevezés

. Bevezetés

Il. Onkorményzat bemutatisa

1. Helyzetelemezés

V. Stratégiai térkép

V. Atfogd programozas

VI. Vagyongazdalkodas

VII. Emberi er6forras gazdalkodas
VIII. Pénziigyi stratégia

IX. Fiiggelék

Forras: sajat szerkesztés

A gazdasagi program jelenti a kiindulopontjat a kozéptavu tervezésnek,
melyben egy kormanyzati ciklusra javaslom megtervezni a gazdasagi
programban  kijelolt stratégiai  fontossdgi  fOprogramokat alkotd
programokat mint cselekvési programokat €s a tobbéves koltségvetést.

A féprogramok és programok a ,,COFOG” strukturdhoz igazitva
korményzati funkciokra vonatkoznak.

A cselekvési programok (programok) tartalma:

e A programban szerepld szakfeladatok (alprogramok) ismertetése,
részletes leirésa.

e A program céljai a megval0dsitasi szakaszban.

e Indikatorok kidolgozasa.

e A program megvalositdsanak litemezése (havi/negyedéves
bontasban), a végrehajtasért feleldsok (felelés munkatarsak,
szervezeti egység illetve végrehajtd intézmény) kijeldlése, a
megvalositas eszkdzrendszere.

e A program pénziigyi (koltségvetési) iitemezése kiadasonként és
bevételenként kozgazdasagi osztalyozas alapjan a koltségvetési
mérleg kiadas —bevétel kategoriai szerinti részletezésben évenként.
Az elso évet részletesen (akar havi szinten) kidolgozva.

o Koltségkalkulacio készitése. A programok koltség-haszon elemzése.
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A cselekvési programok alapjan valosul meg a programalapu koltségvetés
tervezés, ezért kidolgozasuk soran torekedni kell a pontossagra ¢és

megbizhatdsagra.

Az éves tervezés keretében a kovetkezo tervdokumentumokat javaslom

elkésziteni:
* Tervfejezetek: * A mindennapi mikodést tamogato
* Pénziigyi terv (éves kolstégvetés, résztervek szerepelnek itt heti vagy havi
likviditasi terv, cash flow) bontasban. Jellemzden a kotelezéen

ellatando feladatok ellatasanak
szervezeti-er6forras-likviditasi tervei
ezek.

«Eves programtervek (cselekvési
programok éves tervei)

*Er6forras tervek (él6émunka, beruhazasi
eszkozok, egyéb eszkozok)

*Kockazati terv (kockazatbecslés)

*Koltség és eredményterv

34. abra: Rovid tava tervek
Forras: sajat szerkesztés

Eves koltségvetés tervezés javasolt megijitasa:

Allaspontom szerint a Kkiilonféle Kkoltségvetés tervezési eljarasokat
differencialtan kell alkalmazni.

A differencidlas a feladatellatds és a mikodés kiilonbozd fazisai és a
felmeriil6 kiadas jellege fliggvényében javasolt. Az ellatand6 feladat
jellege, kiadasszerkezete alapvetéen befolyasoljak az alkalmazhato
tervezési technikat. Az inkrementalis tervezés alapvetéen minden feladat
vonatkozdsdban alkalmazhatd modszer. Mégis, a kordbban Osszefoglalt
hatranyok miatt indokolt minél alacsonyabb aranyban tdmaszkodni ra.
Ugyanakkor a kozvetett kiadasként jelentkezo feladatokat nem érdemes
program alapon tervezni, ezeknél tovabbra is javasolt az inkrementalis
technika. A koltségvetés kozvetett kiadasai kozott szerepelnek a
karbantarto részleg, egyéb kisegitd részleg, szakmai egységek, szakdgazatok
kozvetett kiadésai, épiiletek fenntartdsanak kiadéasai €s a kozponti iranyitas

kiadasai.
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A kozvetett kiadasok jellegzetessége az, hogy nem lehet dket ,,igazsdgosan”
vagyis megfeleld aranyszdm vagy jellemzd segitségével a konkrét
szakfeladatokkal mint koltségviselokkel kapcsolatosan elszamolni.

Ennek kovetkeztében nem fognak megjelenni egy-egy program kozvetlen
kiadasait 6sszesitdé onkoltségben sem. Az onkoltség fogalmat ebben a kiadas
szemléletli vagyis koltségvetési szadmviteli terminusban az 6sszes kdzvetlen
kiadasként értelmezem. Az inkrementalis tervezés tovabbi alkalmazasra
javasolt feladatai azok a kotelezéen ellatandod feladatok, amelyeknél az
elért eredmény (output) illetve hatas (outcome) nem vagy nagyon
nehézkesen mérheté. Ezek a feladatok az allami mitkddési korményzati
funkcidba sorolt altalanos kozosségi szolgaltatas, védelem, rendvédelmi és
kozbiztonsagi feladatok. Tovabba az olyan — orszagos Osszesités alapjan -
alacsony stratégiai jelentdségii funkcioknal —egy feladat stratégiai
szerepét onkormanyzatonként egyedileg kell mérlegelni -, mint a gazdasagi
funkciok sem javasolt a jelentés adminisztracios kotelezettséggel jaré
programozasi technika alkalmazasa, hiszen a stratégiai célokat
megvalosité feladatok keriilnek programozas ald. Barmelyik koltségvetés
tervezési eljarast is akarja alkalmazni egy onkormanyzat, minden esetben
mérlegelni kell a koltség-haszon szempontokat is.

Programtervezés (cél és teljesitményalapu eljaras)

A koltségvetés tervezési eljarasokat bemutatd fejezetben dsszefoglaltam az
egyes eljardsokkal szemben megfogalmazott elonyodket ¢€s hatranyokat,
mindezek figyelembevételével az altalam javasolt koltségvetés tervezési
technika nem a tiszta programtervezési eljaras, hanem egy program
alapu teljesitmény és eredményorientalt modszer.

Az ellatand6 szakfeladatokat a kormanyzati funkciok (COFOGQG) szerinti
szerkezetben érdemes programokba rendszerezni, tekintettel arra az
onkormanyzati adatszolgaltatasi kotelezettségre (1asd szamviteli Rendelet és

Ahtv.103.§ (3) bekezdése), miszerint a koltségvetési bevételeket ¢és
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kiadasokat a kormanyzati funkciok szerint is nyilvan kell tartani és be kell
mutatni a tervezés €s elszamolds sordn. Célszerli tehat ebbdl az eldirasbol
kiindulva kialakitani a programstrukturat.

A programozas soran fOprogramok, programok ¢€s alprogramok (feladatok)
csoportositasban célszerti rendszerezni az Onkormanyzati feladatokat. A
foprogramokat a kormdnyzati funkcidk (példaul: egészségiigy), a
programokat a funkcidkon belill megjelend Onkormanyzati feladatok
(példaul: egészségiigyi alapellatas) alkotjak. Az alprogramokban a konkrét
feladatellatashoz kapcsolodo agazati €s egyéb szakmai eldirasok szerint
ellatando szakspecifikus és konkrét részfeladatok jelennek meg (példaul:
haziorvosi ellatds). Fontos, hogy az alprogramok olyan részfeladatokra
legyenek tovabb tagolva, amelyek eredményei (output) illetve az
eredmények 4ltal elért hatdsok (outcome) mérhetéek, ¢€s amelyek
hozzédjarulnak az adott program szintjén megfogalmazott stratégiai
célkitlizések realizalasahoz. (A 6. melléklet Osszefoglaltan bemutatja az
onkormanyzat altal ellaitandd kotelezd feladatok korményzati funkciok

szerinti besoroldsat, ami a programozas kiinduldpontjat jelenti.)

A programozas javasolt 1épései és kapcsolata a stratégiai tervezéssel:

A programok kialakitasdnak alapja az interaktiv kapcsolat az Osszes
,érintette]”. Erintetteknek szamitanak az onkormanyzat €s intézményeinek
vezetdi, a tervezd apparatus tagjai, a jegyzO, a képviseld testiilet és a
bizottsagok tagjai, kiils6 szakértok, a tarsadalmi €s gazdasagi élet szerepldi,
a lakossag, a vallalkozasok, civil szervezetek.

A programkészités soran folyamatos az egyeztetés az iranyitd hatdsagokkal
(Minisztériumokkal, egyéb iranyitdé hatdésagokkal), sziikség esetén az EU-

val.
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A programkészités javasolt lépései:

e clozetes helyzetértekelés

célrendszer kialakitdsa (célok definidlasa)

stratégia meghatarozasa

cselekvési programok kidolgozasa egy korményzati ciklusra

teljesitményméré monitoring rendszer kialakitasa (indikatorok képzése)

A programszintli stratégiai célokat a taktikai tervezés folyamataban konkrét
cselekvési programma kell alakitani. A cselekvési programok kozéptava
terveknek tekinthetok, javasolt egy kormanyzati ciklust (jelenleg 4 év)
tekinteni tervezési idészaknak. Szerkezetileg a programokban szerepld
kozvetlen kiaddsokat ¢és Dbevételeket mint kalkulacios tételeket a
kozgazdasagi osztalyozas szerint kell kalkulalni az éves koltségvetéssel vald
konzisztencia megteremtése érdekében. A cselekvési programok alapjan
ezutdn Osszeallithatd a tobbéves koltségvetés, szintén egy kormanyzati
ciklusra kiterjedéen.

A programok megvalositasa:

A programok megvaldsitasat szigortian ellenérzott, elére meghatirozott
feladatrendben kell végrehajtani. A programok megvalositasardl éves
teljesitményjelentéseket kell késziteni. A folyamatos beavatkozés lehetdsége
érdekében azonban nem elegendd egy €ves teljesitmény-jelentést késziteni a
programok végrehajtasardl, hanem rendszeres visszacsatolds forméjaban
kell biztositani a vezeték felé a sziikséges informacidkat a programok
alakulasarol (terv-tény eltérés elemzés, program-eldrehaladas vizsgalatok
forméajaban).

Programozasi Kézikonyv

Célszerli formalizalni a programalkotas 1épéseit, folyamatat, résztvevoit €s
azok feladatait egy programozasi kézikonyvben. Ebben a kézikonyvben,

annak mellékleteként praktikus bemutatni a programleirasokat is.
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A programleiras részletesen ismerteti az egyes programokat, melynek
lehetséges tartalma a kdvetkezd:
e a szakfeladattal kapcsolatos elvarasok és jogszabalyi hattér

Osszefoglalasa

a feladat céljanak leirasa, feladattél vart hatdsok, eredmények,

tevékenységek ismertetése a mérést biztositd indikatorok kijeldlésével

egyltt

o a feladatellatas targyi és szervezeti kereteinek ismertetése

e a program kiadés és koltség kalkulacidja, kozvetlen kiadas (6nkoltség)
levezetése kalkulacios tételenként (elokalkuléacio)

e aprogram végrehajtas soran felmeriild lehetséges kockazatok.

A programozéssal, programalapu tervezési rendszerrel biztosithatdo a

tervekben eldirdnyzott cselekvések, akcidk iddbeli litemezése, a stratégiai

célok konkrét cselekvések formdajara torténd lebontasa, az eldiranyzott

cselekvések pénziigyi megvalosithatésaganak (hossza tavu finanszirozasi és

likviditasi szempontll) ,eld-kalkulacioja”, a programokba rendezett

feladatok teljesitésének nyomon kovetését Dbiztositd teljesitmény-

indikatorrendszer (monitoring rendszer) kiépitése.

Nullbazisu tervezés (ZBB)

Véleményem szerint a nullbazisi szemléletben végrehajtott tervezési
eljaras kozel all az iizleti szektorban elterjedt ,lean szemléletii
menedzsment” gondolkodashoz és az értékelemzés alapelveihez abban a
tekintetben, hogy felfogasaban csak a tarsadalmilag sziikséges feladat
teljesitése  érdekében felmeriilo kiadasi tételek tekinthetoek
indokoltnak, masképpen megfogalmazva csak az értékteremtd folyamatot
szolgalo kiadasok a jogosak és finanszirozhatoak. Ahol nem igazolhato
bizonyitottan a kiadas értékteremtdo kozszolgaltato feladattal valo

kapcsolata, ott meg kell akadalyozni a kiadasi tétel felmeriilését.
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Mit is takar az értékteremtd kozszolgaltatasi folyamat fogalma? Minden
olyan folyamat indokolt és ezaltal értékteremt6, ami az Onkormanyzat
kotelezd és onként vallalt feladatellatdsdhoz kozvetleniil vagy kozvetve
hozzajarul ¢és biztositja a hatékony, eredményes ¢&s gazdasagos
szolgaltatasnyujtast.

A nullbazisu tervezési eljarast teljesen 01j szakfeladat bevezetése elott vagy a
folyamatos miikddés sordn a mar meglévé szakfeladatok indokoltsagnak
illetve felmeriilt kiadasainak igazolasara, feliilvizsgalatara tokéletesen
alkalmazhatd mddszernek tartom.

Tovabba beruhdzasi, fejlesztési projektek megvaldsitasa elétt érdemes a
»ZBB” moddszer felhasznalasaval ,eldkalkuldlni” az 1j beruhdzas
mikodtetése soran felmeriild varhatdé kiadasokat és bevételeket és az igy
végrehajtott beruhdzds gazdasdgossagi szdmitdsok eredményeinek a
fiiggvényében donteni a beruhdzds megvalositdsarol. A modszer
id6igényessége ¢és munkaigényessége miatt nem javaslom a folyamatos

koltségvetés tervezés folyamataban.

Végezetil a  kovetkezd  tablazatban  Osszefoglalom az  eddigi
megallapitdsaimat és Osszehasonlitom a tradiciondlis Onkormanyzati
tervezési rendszert az altalam javasolt modern (menedzsment szemléletil)

tervezési rendszer jellemzdivel.
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38. tablazat: A tradicionalis és a modern tervezési rendszerek

osszehasonlitasa
Tradicionalis tervezési . .
P - Szempontok Modern tervezési rendszer
Biirokratikus. Hagyomanyos , Alternativ, menedzsment
&y Y Szemlélet

institucionalista.

szemléleti.

Folyamatjellegi.

Tervezési megkozelités

Rendszerszintli (mely
rendszernek része a
tervezési folyamat is).

Koltségvetési tervkészitésen
keresztiil a pénziigyi
egyensuly biztositasa.
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6. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

A tervezési rendszerre kiterjedd atfogd elemzés alapjan elkészitettem a
telepiilési onkormanyzatok tervezési rendszerére irdnyuld6 SWOT analizist,
amellyel feltartam a kritikusnak szamito teriileteket, gyenge pontokat a
tovabbfejlesztést tamogatd erdsségekkel ¢és lehetdségekkel egylitt. A
kovetkeztetéseimet ¢€s javaslataimat erre a helyzetképre és személyes
tapasztalataimra alapozva fogalmaztam meg.

Az dnkormanyzati szektor tervezési rendszerével foglalkozo szakirodalmak,
kutatasok leginkabb az éves koltségvetés készités (tervezés) modszertanara,
elvi kérdéseire és gyakorlati vizsgalatara koncentralnak (lasd példaul: ASZ
tanulmanyok), és kisebb hangsulyt fektetnek a stratégiai tervezési
kérdésekre.  Ezt a koltségvetés dominanciat az empirikus kutatas
eredményei is megerOsitették. Véleményem szerint az onkormanyzati
szektor tervezési rendszerében rejlé 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 kizardlag a jelenre, esetleg a
multra koncentral, igy a feladatellatast, a folyamatos miikddést a jelen
determinalja. Ezzel szemben a hosszi tava célok (jovokép, kiildetés,
stratégiai irdnyok) meghatdrozasaval és ennek fiiggvényében végrehajtott
tervezéssel a jovo valik mozgatorugova. A tervezés sordn tanusitott rovid
tava szemlélet visszakdszon ott 1s, hogy a hosszu tavu célokat, fejlesztési
elképzeléseket illetve a miikodési kereteket és a feladatellatas feltételeit nem
a stratégiai célok jelolik ki, hanem az épp rendelkezésre allo tamogatasi
lehetéségek mentén szervezik. A stratégiai tervezés egy fejlett tervezési
rendszer f6 determinansaként, hajtomotorjaként kell, hogy miikodjon,
amely hosszi tavon tudatos kontroll alatt tartja a célelérést, a célkitiizés

soran kijeldlt palyat.
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A tervek pontossagidt nagyban meghatdrozza a tervezési kornyezet.
Tervezési kornyezet alatt azt a makro és mikrokdrnyezetet értem, ami
hatassal van az  Onkorményzatok  tervezési  folyamatira, a
tervdokumentumok konkrét tartalmara. Az egyik legmeghatirozobb
kornyezeti elem maga a kozponti koltségvetés, a jogszabalyi kornyezet, a
makrogazdasagi  elorejelzések  (példaul inflacié, devizaarfolyamok
alakulésa, kamatldbak). A magyar tervezési kdrnyezet sajnos nem tekinthetd
kiszamithaté kornyezetnek. A tervezési kornyezet rendszeresen valtozo
kovetelményeivel €s komplexitasdval megneheziti a hosszu tavh tervezést,
ez a vélemény visszakOszont a megkérdezettek stratégiai tervezéssel
szemben megfogalmazott ellenérvei kozott is. Ugyanakkor a stratégiai
tervkészitéssel €s menedzsmenttel a kdrnyezeti valtozékonysagbol eredd
jovObeni kockéazatok minimalizélasa a cél.

A stratégiai tervezés szlikségszeriségét alatamasztd legfobb érvek a

kovetkezOképpen Gsszegezhetdk:

e Altaldnossagban a hossza tava tervezés erdsiti az —egyébként az
allamhaztartas teljes szintjére is érvényes elvardsok- atlathatosag,
elszamoltathatosdg, nyitottsag kovetelményeinek ¢és az eldrejelzések
iranti igények teljestiilését.

¢ A mikodési hidny jelenléte, aminek kovetkeztében a tervkészitést nem a
célok (stratégiai iranyvonalak), hanem a kényszer befolyasolja.

e Fenntarthaté ¢és kiegyensulyozott miikodés és gazdalkodas alapja a
tobbéves tervezes.

e Hosszl tava finanszirozhatdsag irdnti igény (ezzel Osszefliggésben az
eladosodottsag mértékének csokkentése, a kedvezdtlen
adossagallomany-struktara megsziintetése, a cs6dhelyzet elkertilése).

o A Kozdsségi programozasi periodushoz torténd alkalmazkodas is

megkoveteli a hosszabb tavi tervezési gyakorlatot.
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e A helyi lakossag ¢és gazdalkodd szervezetek ,,kozérzetét” javitja, ha
lathato stratégidval rendelkezik a telepiilés Onkorményzata, amely
hozzajarul a helyi gazdasag teljesitOképességének novelésén keresztiil a
telepiilés (a régid) versenyképességének fokozdsdhoz és nem utolso
sorban a helyi lakossag ¢letkoriilményeinek javitdsahoz a helyi

kornyezet (telepiilés) latvanyos fejlesztésén keresztiil.
A tervezési rendszerre megfogalmazott atfogé innovacios javaslatok:

A telepiilési onkormanyzatok tervezési rendszerének Kkiemelt

tovabbfejlesztésre varo teriiletei:

e A gazdasagi program stratégiai szerepének erdsitésén keresztiil a
stratégiai tervezés és menedzsment kiépitése. Proaktiv és kooperativ
stratégiai tervezés megvaldsitasa, a stratégiai szemlélet erdsitése.

e A kozéptavu tervezési szint Kkiépitése. Kozéptavnak egy kormanyzati
ciklust (jelenleg 4 ¢év) tekintek. A kozéptava (taktikai) tervezés
keretében elkészitendd tervek a kormédnyzati funkcidk szerinti cselekvési
programok, az eréforras tervek és a tobbéves koltségvetés.

e Az éves koltségvetés tervezés moédszertani megujitasa, a tervezési
modszerek differencilt alkalmazasa illetve elmozdulas a teljesitmény és
eredményorientalt  programtervezési eljaras (tovabbfejlesztett
programkdoltségvetés tervezés) iranyaba.

e A menedzsment szemlélet erésitése az iizleti szektorban alkalmazott
tervez6 — elemz6 modszerek szelektalt és differencialt bevezetésén

keresztiil.

Véleményem szerint a tervezési rendszert a jovében erdsiteni kell mind a
hosszi tavi mind a rovid tava tervezés teriilletén onkormanyzati
mérettol fiiggetleniil. A tovabbfejlesztés nulladik 1épéseként tisztazni kell

azt az alapkérdést, hogy ,,mit varunk el a tervezésté6l”.
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A kérdésre talan az a valasz adhatd, hogy a tervek megvaldsitiasa soran

mérheté haszon mutatkozzon a ,,stakeholderek” elvarasaira. A haszon

ebben a terminusban az érintettekre gyakorolt - el6zetes célkitiizések 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 els6
1épésként a gazdasagi program globélis —teljes dnkormanyzati miikddést
atfogo-stratégiai  szerepét  kell  megerdsiteni és  biztositani.
Modszertanilag a programonként elkészitett Balanced Scorecard (BSC)
képes leginkdbb tadmogatni a stratégiai tervekben kitlizott célok
teljesiilését és ezen keresztill a stratégiai menedzsment tevékenységet. A
Balanced Scorecard vagy ,,Kiegyenstulyozott mutatoszamrendszer” egy
olyan, a vezetést tdmogatd rendszernek tekinthetd, amely egy konkrét
gazdalkodd szervezet stratégiai célkitlizéseit egy Osszehangolt
teljesitmény mutatdoszam rendszerré alakitja at. Ennek kdvetkeztében a
hosszt tavu és atfogd stratégiai célkitlizéseket rovid tavu és konkrét
célokka transzformdlja. Ez az ugynevezett transzformécio klasszikus
felfogasban négy kiilonbozd nézdpont vagy dimenzid koré rendezddik.
Ez a négy dimenzi6 a kdvetkez0: pénziigyi teljesitmény, vevo, miikodési
folyamatok, valamint a tanulds ¢és fejlédés nézdpontok. Az egyes
nézOpontokhoz rendelhetd mutatészamok ¢és az igy kialakitott
teljesitmény mutatészam rendszer kifejlesztése az Onkormanyzatok
mukodeésének, gazdalkodasi kornyezetének sajatossagait figyelembe
véve torténik. A BSC a multbeli teljesitményt tiikr6z6 pénziigyi
mutatokat kiegésziti olyan ,,nem pénziigyi mutatokkal” is, amelyek
segitségével feltarhatoak a hosszatdvon fenntarthato és finanszirozhatéd
szervezeti miikodést befolyasold tényezok és igy sikerrel teljesiil az

onkormanyzati szektor miikodési célfiiggvényét leiro ,,3E”.
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A BSC alkalmazasa mellett kiegészité modszerként javasolom a
»OWOT” és a ,Benchmarking” moddszerek folyamatos alkalmazésat.
Ezekkel a modszerekkel egy komplex stratégiai tervezd — elemzd -
dontéstdmogatd rendszer miikodtethetd a stratégiai kontrolling
keretében. A SWOT elemzés segitségével mintegy a konkrét tervezés 0.
Iépéseként feltérképezhetbek az oOnkormanyzati feladatellatds és
finanszirozads gyenge ¢és erés pontjai, a mikodés és gazdalkodas
teriiletén mutatkozo lehetdségek és veszélyek (kockazatok). Ennek a
modszernek nagy elonye az egyszeriiség, ezért elkészitése nem igényel
specialis szakmai ismereteket, ellenben igényli az Onkormanyzati
miikodés — gazdalkodas - finanszirozas részletes és Osszefiiggd
ismeretét. A Benchmarking eljaras segitségével megismerheté a
»szomszéd” Onkorményzatok miikodésének ,legjobb gyakorlata”,
segitségével feltarhatok a teljesitményndvelés ujabb lehetdségei,
javithat6 a feladatellatas szinvonala, adaptalhatok sikeres finanszirozasi,
tervezési és egyéb menedzsment gyakorlatok. Megfontolandé lenne egy,
a legjobb gyakorlatokat tartalmazo6 kozos adatbazis 1étrehozasa is.

A benchmarkig végeredményben ndveli az Onkormanyzatok
versenyképességét és attételes hozadéka hosszl tdvon a helyi kdzosség
¢letszinvonalanak, ,.kdzérzetének™ javulasa.

A koltségvetés tervezési technika megujitdsa, feladatonkénti
differencialt alkalmazéisa és elmozdulds a cél ¢€s teljesitményalapt
koltségvetés tervezés irdnyaba. A feladatfinanszirozas meg is koveteli a
feladatszintli tervkészitést, a feladatok koltségviseloként torténd
kezelését illetve feladatonkénti koltség —és lehetdség szerint bevétel-
kimutatast és koltség-haszon elemzést. A teljesitéselvii konyvvezetésen
alapuld szamviteli informaciok biztositjdk ennek keretfeltételeit és

informacios bazisat.

227



A stratégiai tervek és az éves koltségvetés dsszekapcesolasa, 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  megvaldsulasanak,
teljesitésének mérhetdségét illetve nyomon kdvethetoségét tamogathatja
a program struktiraban kialakitott komplex stratégiai — taktikai é&s
koltségvetés tervezési rendszer, amelyet a Balanced Scorecard keretében
célszeri kialakitani. A  programstruktarak javitjdk a tervek
transzparencidjat és tamogatjak a feladatfinanszirozas rendszerét is,
hiszen egy-egy program valdjaban egy-egy ellatando feladatot takar®.
Integralt terv-teljesitést mérd, nyomonkdvetd mutatdszamrendszer
kiépitése ¢és rendszeres beszamolasa az érintett vezetok felé. A
mutatoszamok kialakitdsa soran torekedni kell az Onkorményzati
miikodés-gazdalkodas sajatossagait szakszerlien és pontosan tiikr6zo
mutatdszamok kialakitdsara, amelyek egyrészt a koltségvetési szamviteli
rendszerbdl, masrészt az 0" pénziigyi szamviteli informacios
rendszerbdl (egyiittesen az Onkormanyzat komplex szamviteli
informacioés rendszere) szarmazo adatbazisra tudnak tamaszkodni.
Ezeket a mutatoszdmokat szintén a Balanced Scorecard dimenzidihoz
igazitva javasolt kiépiteni.

A teljes tervezési rendszer kontrolling rendszer keretében torténd
miukodtetése. A kontrolling alapvetd funkcioit és eszkdzeit megdrizve

sikeresen adaptalhato az 6nkormanyzati szektorban is.

% A programalapu kéltségvetés felépitésérdl, alkalmazasabol fakado elényokrél részletesen
lasd példaul: Bager (2006), ASZ (2007); Murray- Efendioglu (2011) és Robinson (2013)
irasait.
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e Egyiittmiikddd, kooperativ tervezési rendszer kiépitése az érintettek
(példaul: helyi vallalkozasok, egyéb gazdalkodd szervezetek, civil
szervezetek, lakossag) szélesebb korli bevonasan keresztiil. Erre kivald
terep lehet példdul az onkormanyzat altal szervezett kozmeghallgatas,
amelyet kell6 népszersités, promotalas kell, hogy megel6zzon annak
érdekében, hogy az ¢érintettekhez iddben eljusson a sziikséges

informacio.

A pénziigyi szamviteli informaciok felhasznalasi lehetoségei

A koltségvetési szamvitel fogalmat 2014-tdl felvaltotta az allamhaztartasi
szamvitel fogalma, amely a hagyomdnyos, pénzforgalmi szemléleti
koltségvetési szamvitelbdl €s a moddositott eredményszemléletli pénziigyi
szamvitelbdl tevédik Ossze. ,,A pénziigyi szamvitel a vagyon és annak
osszetétele, a tevékenység eredménye valosagnak megfeleld, folyamatos,
zart rendszert, dttekintheto nyilvantartasat és az éves koltségvetési
beszamolo ezekre vonatkozo részei megbizhato és valos osszképet mutato
elkeészitését biztositja.” (4/2013 3.§ (3) bek.) A pénziigyi szamvitel alapjan
késziild6 dokumentumoknak koszonhetden a nyilvantartasi és beszamolasi
rendszer kiegésziil a vallalkozoi szektorbodl jol ismert beszamold elemekkel
—természetesen a koltségvetési sajatossagok figyelembevételével, tehat nem
feleltethetd megy ,,egy az egyben” a két szektor beszdmoldjanak tartalma-
melynek kdszonhetden az éves koltségvetési beszamolok komplexebb képet
mutatnak az  Onkormdnyzatok gazdalkodasardl, vagyoni-pénziigyi-
jovedelmezdségi  helyzetérdl. Az éves  koltségvetési  beszamolo
osszeallitasa a jovoben egyarant igényli a koltségvetési szamvitel és a
pénziigyi szamviteli adatokat. A koltségvetési szamvitel alapjan a

koltségvetési jelentést €s a maradvanykimutatast kell 6sszeéllitani.
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A pénziigyi szamvitelbdl szarmazo adatok alapjan keriil Gsszeallitasra a
mérleg, az eredménykimutatas, a koltségekrdl és megtériilt koltségekrol
sz616 kimutatas, tovabba a kiegészitd melléklet.

Véleményem szerint a hatilyba Ilépett szamviteli valtozasoknak
koszonhetoen megteremtédnek a vezetéi szamvitel informacios alapjai
az onkormanyzati szektorban is.

Ertelmezésemben a Kkéltségvetési szektorban kialakitasra javasolt vezet6i
szamvitel fogalman olyan informacidszolgaltatasi és értékteremté
miikodést tamogato rendszert kell érteni, amelynek a célja a kiilonb6z6
vezetoi szintek részére a tevékenység ellatasahoz sziikséges informaciok
biztositasa a gazdasagos, hatékony, eredményes ¢és mindségi
kozszolgaltatas elérése érdekében.

A Kkoltségvetési szektor vezetéi szamvitelének javasolt funkcidi a
kovetkezok:

e tervezés

o elszamolas informacioszolgaltatas

o koltség és teljesitményszamitas

e elemzés - ellendrzés _
Véleményem szerint a teljes tervezési tevékenységet (tervezési rendszert) a
vezetdi szamvitel keretében és modszereinek a felhasznalasaval kell
kialakitani, amely az Osszes érintett kozremiikodésével egyiitt realizalodik.
A vezetdi szamvitel elsodleges szerepe a tervezés és a tervek
végrehajtasahoz kapcsolodo elemzések és ellendrzések funkcidinak
teljesitéséhez sziikséges informaciok eléallitasa és indokolt esetben a
résztervek elkészitése is. A konkrét tervezési feladat szervezési kérdéseit a
helyi vezetés hataskore kialakitani. A tervezési feladatok delegélasa a
tervezési szintnek és tervfajtanak fiiggvényében differencialhatd. A vezetéi
szamvitel keretében szolgaltatott informaciok elsodleges forrasa az

elszamolasi rendszer.
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Az elszamolasi funkci6 keretében a vezetdi szdmviteli alrendszeren beliil
javasolt kialakitani egy olyan elszamolasi rendszert, amely biztositja a
felmertilt kiadasok, pénzbevételek (koltségvetési konyvvezetés alapjan) és a
koltségek, raforditasok ¢és realizalt bevételek (pénziigyi konyvvezetés
alapjan) koltséghelyenkénti és koltségviselonkénti elkiilonitett gyhjtését. A
koltséghelyek (6-os szamlaosztaly) és koltségviselok (7-es szamlaosztaly)
rendszerének kialakitdsa soran figyelembe kell venni, hogy a tervekkel
azonos struktiraban keriiljenek kiépitésre a szdmlaosztalyok. Ez azt jelenti,
hogy minden olyan Kkoltségre illetve kiadasra ki kell alakitani a
koltséghelyi, koltségviselonkénti elszamolast, amelyre a koltség, kiadas
tervezése is megtortént.

Ennek célja a tervek végrehajtasanak folyamatos €s utodlagos elemzési és
ellendrzési feltételeinek a biztositasa. A jelenlegi szabdlyozas a kiaddsok és
bevételek tekintetében az egységes rovatrend alapjan kozgazdasagi
osztalyozas szerinti nyilvantartast kovetel meg, ugyanakkor a teljesitett
kiadasokat és bevételeket funkcionalis szempontok szerint is Osszesiteni kell
a kotelezd adatszolgaltatds érdekében. A pénziigyi konyvvezetés soran a
koltségek koltségnemenkénti elszdmoldsa kotelezd, azonban a koltséghelyi
¢és koltségviselonkénti elszamolas teljesitése feltételhez kotott. A rendelet
alapjan nem kotelez6 a 6. és 7. szdmlaosztaly haszndlata, ha a tevékenység
egy szakfeladatot sem vagy kizarolag egy szakfeladatot érint. Javaslatom
alapjan a modern tervezési rendszer része a koltség és eredményterv, ami
megkoveteli a koltségek €s a kapcsolddd bevételek szakfeladatonkénti
(koltségviseldnkénti) nyilvantartasat is, amely megalapozza a gazdasagos
szolgaltatasszervezést. Felmeriil ugyanis a kérdés, hogy Onkoltség
hianyaban mi alapjan mérlegeli az onkormanyzat a feladatellatas optimalis

szervezeti kereteinek biztositasat.
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Tovabbi problémaként jelolheté meg az is, hogy a mentesitd szabaly alapjan
bizonyos Onkormanyzatok szakfeladatainak  bekeriilési  koltségére
vonatkozoan nem 4llnak rendelkezésre adatok, igy nem biztositott az
onkormanyzatok kozotti 6sszehasonlitas sem. Ezen okoknal fogva javaslom
a masodlagos Kkoltséghelyi és Kkoltségviselonkénti elszamolias kogens
szabalyozasat a rendeletben a szektor szerepléinek
Osszehasonlithatosaganak biztositasa érdekében.

A vezetdi szamvitel teriiletén beliil a koltség és teljesitményszamitas
értékelési feladatokat takar. Ennek a vezetdi szamviteli funkcionak a
kiemelt feladata az Onkoltségszamitas ¢és azzal Osszefiiggésben az
Onkormanyzati teljesitmény értékelése. A hatalyba Iépett valtozasoknak
koszonhetden a pénziigyi szamvitel szolgaltatni fogja illetve szolgéltatni
képes a koltség, raforditds és bevétel jellegli adatokat is a kiadasok és
teljesitett bevételek mellett.

Tehat az elsddlegesen a koltségvetés tervezést €s az eldiranyzatokkal torténd
elszdmolast  aldtdmasztd ,,cash-flow” jellegli informacidk mellett
kiszdmithatova valik ¢és értelmezhetdé a realizalt eredmény is. A
hagyomanyos pénzforgalmi bazisu koltségvetési szamvitellel szemben
megfogalmazott egyik legjellemzébb kritika az volt korabban, hogy a
teljesitmények, illetve a kozszolgaltatds hatékonysagi, gazdasdgossagi ¢€s
eredményességi szemponti vizsgdlatdnak informécios alapjat képtelen
biztositani a koltségvetési szamvitel, hiszen nem kvantifikalhato a
szolgaltatds ,,ara” (bekeriilési koltsége), nem mérhetdek az inputok é&s
outputok, ami megneheziti a kdltség-haszon szamitasokon alapul alternativ
szolgaltatasszervezési formak kozotti valasztast is. A pénziigyi szdmvitelben
rejld egyik legnagyobb lehetdséget ennek a meérhetdségnek a javulasdban
latom. Hiszen a koltségek fokonyvi elszamolasa illetve a kozvetlen és
kozvetett koltségekre torténd elkiilonitése biztositja az ,,0nkormanyzati

termékek” (kotelezd jellegli és Onként vallalt feladatok) Onkdltségeinek
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kalkulacidjat a Sztv. 51. §-a szerinti kdozvetlen 6nkoltség meghatdrozasan
keresztiil, tovabba a kozszolgaltatasok hatékonysagi és eredményességi
szempontu vizsgalataira is lehetéség nyilhat az input-output-outcome
koltség és bevétel adatainak ismeretében. Az Uj szamviteli szabdlyozas
alapjan az Onkormanyzatoknak akkor keletkezik Onkdltségszamitasi
szabalyzat és ennek keretében onkoltség kalkulacios kotelezettsége, ha az
Onkormanyzat rendszeresen végez termékértékesitést vagy
szolgaltatdsnytjtast — ide értve az addzéas rendjérdl szold torvény alapjan
adomentes termékértékesitést, szolgaltatasnyujtast, tovabba eszkozok sajat
eléallitasat is.' Véleményem szerint az onkoltségszamitasi szabalyzat
alkalmas keretét biztosithatna a koltség és teljesitmény kalkulacioknak.
Az onkoltségszamitas feladata egyrészt adatszolgéltatds az onkormanyzat
sajat koltségvetési intézményei altal nyujtott szakfeladatok értékeléséhez,
konyvviteli elszamolasdhoz, ezen kiviil eldkésziti a vezetdi dontéseket
(,,elozetes Onkoltségszamitas™) €s lehetdvé teszi a dontések végrehajtasanak
utdlagos ellendrzését, elemzését (,,utdlagos onkoltségszamitas™). Mindezek
alapjan javaslom a mentesité feltételek torlését és a szabalyzat alapjan
megvalosulé szakfeladatonkénti onkoltségkalkulacio elkészitésének
kotelezé erejii szabalyozasat. Ennek hidnyaban az éves koltségvetések
kiadasi tételeit is megalapozatlannak tartom. Az 6nkoltséget a vallalkozasi
gyakorlathoz igazodva kalkulacios sémaban javasolt levezetni kalkulacios
tételenkénti részletezésben. A rendeletben szerepld koltségekrdl ¢és
megtériilt koltségekrdl szolo kimutatas javasolt sémaja jo kiindulasi alapja
lehet a kalkulacids séma kialakitdsanak.

A vezet6i szamvitelt az allamhaztartasi szamviteli informacios

rendszerbe kell integralni.

51 A rendelet tovabbi specialis kivételeket is emlit az 50.§ (4) bekezdésében. A téma
szempontjabdl ezek nem relevansak.
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Koltségvetési Pénziigyi Kiilsé
szamvitel szamvitel = , ,
beszamolas
_________________ 7/\___ i e
Vezetdi B .
ST Belso (vezetoi)
— beszamolas

0 |

TERVEZES

35. abra: Az allamhaztartasi szamviteli informacios rendszer
alrendszerei
Forras: sajat szerkesztés

Az allamhaztartasi szamviteli informaciés rendszer koltségvetési és
pénziigyl szamviteli alrendszerei a kiilsé cimzettek informacids igényeit
szolgéljadk ki az éves koltségvetési beszdmold 0Osszedllitasan keresztiil
aggregalt adatok kozlésével- ideértve az évkozi jelentéseket is -,
ugyanakkor a vezetdi szamviteli alrendszer elsddleges feladata a vezetdi
funkciok tadmogatdsa, a tervezés — végrehajtas - ellendrzés fazisaiban a
részletes szamviteli informdaciok szolgaltatdsaval. Mindharom szamviteli
alrendszer mas tipusu és mélységli informaciokkal latja el a tervezési
tevékenységet, amely egyarant felhasznal pénzforgalmi és teljesités
szemléletii (realizalt) szamviteli adatokat. A tervek és a szamviteli
beszamolok  megbizhatosaga, valdodisaga és  transzparenciija
kovetelmények teljesitése érdekében javaslom visszaallitani —a 2011/85-
0s EU iranyelvvel is 0sszhangban- a konyvvizsgalat intézményét, ami a
jelenlegi eldirasok alapjan nem kotelezd.

A konyvvizsgaloi hitelesitést a koltségvetési beszamolo, évkozi jelentések
¢s az éves illetve tobbéves koltségvetés dokumentumaira és elkészitésiik

szabalyszertségére illetve valodisagara javasolt Kiterjeszteni.
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A konyvvizsgaloi kotelezettséget tovabba javasolt feltételhez kotni. Ezeket a
feltételeket célszerl a telepiilési Onkormanyzat méretét is tiikkr6zd tényezok
alapjan kijeldlni. Ilyen tényezének szadmit az éves atlagos allomanyi
1étszam, kiadasi f00sszeg nagysaga ¢és a mérlegfodsszeg.
Osszefoglalasképpen a pénziigyi szamvitelben rejlé lehetdségeket a
kovetkezd tablazatban vazoltam fel.

39. tablazat: Pénziigyi szamvitelben rejlo lehetéségek

Megnevezés Jellemzo

Modositott eredményszemléletii

Pénziigyi szamvitel konyvviteli bazisa .. A
Zugy! szamvi yvvirel bazt koényvvezetés.

Meérleg, Eredménykimutatas, Koltségekrol és
megtériilt koltségekrol sz616 kimutatas,
Kiegészitd melléklet
Onkoltségszamitasi szabalyzat készitése is
ajanlott az 6nkoltség megallapitasara (benne
kalkuléacios séma és a kozvetett koltségek
felosztasanak modszertani kidolgozasa).

Pénziigyi szamvitelbdl késziild
dokumentumok

A tervezés menedzsment modszerei

alkalmazhatdk, a vallalati tervfajtak

Tervezési dimenzid elkészithetoek (koltség és eredménytervek,

likviditasi terv, er6forrastervek, gazdasagi
kalkulaciok stb.).

A vallalati szektorban is hasznalt és bevalt
vagyoni, pénziigyi és jovedelmezdségi
Elemzési dimenzid mutatok értelmezhetdk. Biztositott a
teljesitmény ,,3E” szempont szerinti
vizsgélata.

Forras: Sajat szerkesztés

A koltségvetési szektort érintd 2014. januar 1-jén életbe 1épd 1) szdmviteli
eldirasok nagy 1épésnek szamitanak a teljes gazdalkodéi kort atfogo
egységes szamviteli szabalyozds irdnyaba. Természetesen a szamviteli
szabalyozasnak figyelemmel kell lenni arra 1s, hogy a gazdalkodok sokfélek
¢és kiilonféle miikodési-gazdalkodasi illetve finanszirozasi sajatossaggal
birnak, de az 10j szabalyokkal megteremtdédott az alapja az egységes
elszamolési és beszamolasi alapelveknek, igy végeredményben a beszdmold
cimzettjei —szektortdl filiggetleniil- megbizhatd és valds képet tiikr6zo
beszamolobol szarmazod szamviteli informacidok alapjan  hozhatnak

gazdasagi dontéseket.
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A helyi Onkormanyzatok vallalati szférara jellemzd konyvvezetése ¢&s
beszamolokészitése soran alkalmazott szamviteli alapelvekkel 6sszhangban
késziil6  eredményszemléleti  szamviteli  beszamol6ibol  nyerhetd
informéciok valosziniisithetden jobban kielégitik majd a beszamolok valodi
cimzettjeinek informacids igényét.

A beszamoloban kozolt informacidok Osszehasonlithatova valnak az egyéb
piaci szereplok eredményszemléleti szamviteli beszamoloiban kozolt
adatokkal ¢és az eredményszemléletii szamviteli nyilvantartasok utat
engednek a vallalati szektorban alkalmazott elemzési, tervezési

eljarasoknak is.

Ertekezésemben egy alternativ tervezési hozzaallas épitokoveit
igyekeztem bemutatni, amely kiegyensulyozott aranyban épit a vallalati
tervezési modszerek praktikus elemeire és figyelembe veszi a
koltségvetési hagyomanyokat is.

A stratégiai tervezésen alapuldé modern tervezd — elemzd modszerek
Onkormanyzati alkalmazéasara sziikség van Onkormanyzati mérettol
fiiggetlentil, a konkrét modszerek kivalasztisa és bevezetése soran azonban
sziikség van a szegmentdldsra. A szegmentalds a méret és a feladatellatas

pénziigyi €és vagyoni feltételeinek eltérései miatt fontos.

A kozszektorban folyd innovaciok, beleértve a tervezési rendszer
megujitasara vonatkozokat is, nagyfokt koriiltekintést és természetiikbol
fakadoan jelentds alsobb szintli eldkészitést és munkat kivannak mieldtt
sikeresen és teljes mértékben be lehetne 6ket vezetni. Vajon a technikai
feltételek vagy a vezetdk vonakodasa rejti a nagyobb kihivast. Ugy
gondolom, hogy a helyi vezetok stratégiai szemlélete, elorelatasa

jelentheti a lehetdséget a tovabbfejlesztés kihivasainak legyozésében.
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7. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

Az elvégzett empirikus kutatéds, a vonatkoz6 jogszabalyok, valamint a hazai
¢s a nemzetkozi szakirodalom feldolgozasa alapjan a kovetkezd uj é€s
ujszerll tudomanyos eredmények fogalmazhatok meg:

1. A telepiilési onkormanyzatoknal késziilnek hosszu tavu tervek —
jellemzOen a jogszabalyi kotelezettségek teljesitése érdekében-, de
ennek ellenére nem folyik valédi formalizalt és komplex stratégiai
tervalkotasi folyamat.

A hosszll tava tervek modszertanilag nem megalapozottak, alacsony
foka a stratégiai tervekben Kkitizott célok végrehajtasanak nyomon
kovetése, monitoringja, tovabba a stratégiaalkotasi folyamatban kevésbé
érvényesiil az érintettek széles kori participacidja.

A megallapitisom bizonyitdsara az Onkormdnyzatoknak kikiildott
kérddivekben kapott valaszokat ¢és a mélyinterju tapasztalatait
elemeztem leird statisztikai modszerekkel és statisztikai Osszefliggés

vizsgalatokkal.

2. A vizsgélati eredmények alapjan kijelentheté, hogy a gazdasagi
program nem tekintheté6 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
tekinthet6ek kellden megalapozottnak és el6készitettnek. Ugyanakkor a
gazdasagi program képes betolteni az onkormanyzatok és
intézményeik 0Osszevont stratégiai terv szerepét, amelyet tovabbi
funkcionalis (kormanyzati funkcid szerinti) és erdforras stratégiai
terveknek kell kiegésziteni, ezaltal kialakithatd a stratégiai

tervdokumentumok egymassal 0sszefliggd konzisztens rendszere.
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Javaslatom alapjan - a valaszadok tobbségével egyetértésben - a
vonatkoz6 torvényben részletesebben kellene szabalyozni a gazdasagi
program tartalmdra, formdjara és felépitésére Vonatkozd, minden
onkormanyzatra egységes keretjellegli eldirasokat, tovabba javaslom a
programban felolelt iddszakot — kotelezd jelleggel- két kormanyzati
ciklusra kiterjeszteni. Az értekezésben javaslatot teszek a gazdasagi
program felépitésére vonatkozéan. A megallapitdsaimat a hatadlyos
jogszabalyok attanulmanyozasa, az érintettekkel folyatatott mélyinterjuk
tartalmi elemzése és a kérddives valaszok statisztikai elemzései alapjan

igazoltam.

A programtervezés alkalmazasi aranya alacsony foku a jelenlegi
koltségvetés  tervezési  gyakorlatban. A programtervezéssel
kozgazdasagilag megalapozottabbak a feladatfinanszirozas alapjan
folyositott koltségvetési tamogatasok és nyomon kovethetéek a
stratégiai tervek célkitiizéseinek teljesiilései. A szakfeladatokbodl
feléptild programokat a ,,COFOG” (kormdnyzati funkcidk) szerinti
rendszerezésben célszerli kialakitani az 1j szadmviteli rendelet
eldirasaival 6sszhangban.

A doktori értekezésemben javaslatot tettem a programalapu tervezési
rendszer felépitésére és a koltségvetés tervezési modszerek differencialt
alkalmazasanak szempontjaira vonatkozoan.

A telepiilési Onkormanyzatok tervezési rendszerének atfogd vizsgalata
¢s tovabbfejlesztése szempontjabdl nincs sziikség a méret szerinti
szegmentalasra. A telepiilési  Onkormanyzatok  tervezési
rendszerének fejlettségi allapota, az alkalmazott tervezési modszerek
¢s tervdokumentumok illetve a formalizaltsag foka tekintetében teljesen
egységes képet mutat. A stratégiai tervezésen alapulo —
stratégiaorientalt- modern tervezd — elemzd modszerek onkormanyzati

alkalmazasara sziikség van dnkormanyzati meérettdl fiiggetleniil.
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Ezt a kapcsolat vizsgalatot Khi-négyzet probaval, klaszter analizissel €s
varianciaanalizissel hajtottam végre. A  végrehajtott statisztikai
fliggetlenségvizsgalat soran a feltételezett eredményeket kaptam.

A tervezési rendszer tovabbfejlesztésére iranyulé szandék
(innovacids hajlandosag) - eldzetes feltételezésemmel ellentétben - nem
mutatott kauzalis kapcsolatot a pénziigyi helyzettel, a nyitottsag és
teriileti elterjedés (egyiitt: kornyezeti hatasok) és a menedzsment
szemlélet tényezokkel.

Az eldzetes feltevésem alapjan - amelyeket nemzetkozi kutatédsi
eredményekre alapozva alakitottam ki - az onkorményzatok pénziigyi
helyzete, a maganszektorral folytatott egylittmiikddés foka (nyitottsag),
a szomszéd Onkormanyzatoknil bevezetett Ujitasok  (legjobb
gyakorlatok) hatasai (teriileti elterjedés) és a menedzsment szemlélet
egyiittesen befolyasoljak az onkorményzatok tjitasi szdndékat. Ezek a
feltételezések azonban nem nyertek timogatast a végrehajtott statisztikai
elemzések, Osszefiiggés vizsgalatok és a mélyinterjuk altal. Az elemzés
végeredményei ugyanakkor tovabb erésitik az 6nkormanyzati mérettel

Osszefliggésben (4-es szamu uj eredmény) megfogalmazott allitasaimat.
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8 . OSSZEFOGLALAS

A telepiilési Onkormanyzatok tervezése Magyarorszagon tradicionalisan
egybeforrt a koltségvetés készités fogalmaval. A tervezés fogalmara és
modszertanara iranyulo 0jitasi szandékok a kdzszektor menedzsment reform
iranyzatokban gyokereznek. A mai napig taldn legismertebb kozszféra-
reform koncepciéo az ,,NPM” (New Public Management) mozgalom. Az
NPM-reformok kozott jelenik meg minden olyan elméleti iskola, amely a
kiilonféle menedzsment eszkozok, modszerek kozszektorban torténd
alkalmazasadban latja az allam és kozigazgatas miikodési problémainak
megoldasat. Ezek az iranyzatok raviladgitanak a tervezés elavult elemeire,

egyuttal felhivjak a figyelmet a megujitand¢ teriiletekre is.

Doktori értekezésemben két fo kutatasi célkitlizést hataroztam meg. Az
egyik kutatasi irdny a telepiilési dnkormanyzatok szintjén folyo tervezési
folyamatok ¢€s tervezési modszerek atfogd helyzetfeltarasa, helyzetelemzése
és az értékelést kovetéen a tervezési rendszer SWOT-matrixdnak
elkészitése. Ezutdn a tervezési helyzetkép eredményeire is tdmaszkodva
jeloltem ki a masik {6 kutatasi iranyt, amely soran arra kerestem a vélaszt,
hogy milyen feltételek esetén beszélhetiink modern tervezési rendszerrdl a
telepiilési Onkormanyzatok esetében, vagyis melyek az Onkormanyzati
tertiletei. A célkitlizésekkel kapcsolatosan megfogalmaztam eldzetes
feltevéseimet. Feltevésem szerint a hazai szubszuverén korményzati szinten
nem folyik wvalddi stratégiai tervezés, a hosszu tavl tervek nem
megalapozottak modszertanilag, tovabba nem valosul meg a hossza tava
tervek nyomonkovetése sem. A jelenlegi jogszabalyi kornyezetben a
gazdasagi programnak kellene betolteni a kozponti stratégiai terv szerepét,
amely egy konzisztens és komplex tervezési rendszerben a tervek

kiindulopontjat jelenti.
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A hazai tervezési gyakorlatban a révid tavu tervezés és a rovid tavu
szemlélet domindl, amelyet a koltségvetés tervezés tervezési rendszerben
elfoglalt kdzponti szerepe, ,tulsulya” is alatamaszt. A hazai kutatokkal
egyetértve a koltségvetés tervezés moddszertanilag elavult, differencialt
tovabbfejlesztése sziikséges, amely soran el kell mozdulni a teljesitmény és
eredményvezérelt programtervezési eljards alkalmazasdnak iranyaba.
Elézetes feltevésem alapjan nincs sziikség a tervezési rendszer vizsgalata és
tovabbfejlesztése soran a méret szerinti szegmentalasra. A modern tervezési
rendszer kiépitése minden telepiilési onkorményzatnal indokolt. A méret
szerinti differencialés a tervezd modszerek és tervfajtak megvalasztasa soran
€s a bevezetés illetve a mikddtetés folyamataban valhat sziikségessé.
Végezetiill meghatdroztam az innovacidos hajlandosdgot befolyasold
tényezOket, melyek a kovetkezd jellemzOk: az Onkormdanyzat pénziigyi

helyzete, a nyitottsag ¢s teriileti elterjedés illetve a menedzsment szemlélet.

A kutatasi célok és feltételezéseim igazoldsara primer ¢€s szekunder
kutatomunkat végeztem. A primer kutatds modszertanilag strukturalt
mélyinterjuk tartalomelemzésébdl és oOnkitoltés kérddives lekérdezés
form4jaban tortént. A primer adatgyiijtés sordn a célkitlizésem a telepiilési
onkormanyzatok tervezési folyamatanak és alkalmazott modszertananak
feltérképezése és atfogd értékelése a fovarosi keriileti, megyei jogh varosi,
varosi és kozségi onkormanyzati korben.

Az lizleti szférdban a kornyezet valtozékonysdga 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.
Ehhez az sziikséges, hogy a tervezés legyen gyors és hatékony, tegye
lehet6vé a rugalmas reagalast. Vajon milyen jellemzdkkel kell rendelkeznie a

modern tervezési rendszernek a telepiilési onkormanyzatok esetén?
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Allaspontom szerint a modern tervalkotasi folyamatot nem a kényszer
vezérelte tervezoi ,, rovidlatas ” jellemzi. A tervezés egy olyan folyamat,
amely a hosszu tava fejlodést és fennmaradast biztositd lehetdségként,
menedzsment eszkézként 4all a helyi vezetdk rendelkezésére. A
tovabbfejlesztés els6 Iépése a tervezés ujraértelmezése, amely a
menedzsment szemléletnek nagyobb teret enged. Ertekezésemben az
alternativ  tervez6i hozzaallas épitdelemeit vazoltam fel, amely
kiegyensulyozott aranyban épit az iizleti szemléletre és modszerekre a
telepiilési Onkormanyzatok tervezési hagyomanyainak figyelembe vétele

mellett.

A modern tervezési rendszer orientacidi a kovetkezok: jovOorientalt,
komplex, megalapozott, kooperativ, flexibilis, objektiv, eredményes ¢s
transzparens. A modern tervezési rendszert az értékteremtd kdzszolgaltatast
hossztavon tamogato, fenntarthat6 stratégiai tervezés alapozza meg, amely
a gazdasagi programon alapszik. Doktori értekezésemben felvazoltam egy
modern tervezesi rendszer felépitését €s orientaciot.

A menedzsment szemlélet iranyaba torténd elmozdulast segiti a 2014.januar
1-t61 bevezetett eredményszemléletli konyvvezetés €s az arra €épiilé megujult
allamhaztartasi szamviteli informaciés rendszer is. Ertekezésemben
javasoltam a vezetdi szdmviteli alrendszer kiépitését és megfogalmaztam a
vezetdl szamvitel fogalmat, feladatat. Véleményem szerint a tervezés-
elemzés- informacidellatas folyamatait a vezetdi szamviteli alrendszer
keretei kozott és modszereinek tudatos felhasznalasaval a kontrolling
keretében javasolt megszervezni.

Erdemes lenne tovabbi empirikus kutatassal alatimasztani azt a feltevést,
hogy a stratégiai tervezést sikeresen adaptald Onkorményzatok hosszabb
tavon elénybe keriilnek mas, hasonld adottsdgokkal rendelkezd, de valodi

stratégia nélkiil miikodé onkorméanyzatokhoz képest.
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Summary
Financial planning by local governments in Hungary is traditionally
associated with budgeting. All initiatives aiming to reform the concept and
methodology originate in the public management reform trends. The most
reknown public sector reform concept is the New Public Management
(NPM) movement. Several theoretical schools are represented among NPM-
reforms that consider the adoption of management practices and methods for
the public sector as a solution for the malfunctions of state and public
administration. These schools reveal the outdated elements of planning,

while draw attention to areas in need of reforms.

My thesis focuses two major fields of research. One is aiming at the general
evaluation of planning methods and procedures on the level of local
municipalities, and the presentation of the SWOT-matrix of the planning
process based on the evaluation. The other course of research is based on the
results of evaluation, seeking answers to define the conditions of modern
planning in the case of local municipalities, i.e. the key elements and areas
in need of reform of local government planning. | have formulated
preliminary assumptions in context with the objectives. According to my
presumption, there is no effective strategic planning on the level of domestic
sub-sovereign government level, while long-term plans are not firmly
grounded in terms of methodology, furthermore no monitoring is being
carried out regarding long-term planning. In the current legal environment,
the general economic program should take over the role of a central strategic
planning, serving as a foundation of planning in a consistent and complex
planning system. In domestic planning practice, short-term planning and
short-term approach dominate, supported by the central role and
predominance of budgeting in the planning system.
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In unison with domestic researchers, budget planning is outdated in terms of
methodology, therefore it is in need of a differentiated development, during
the course of which a shift has to be implemented in the direction of the
adoption of performance- and result-orientated programming. Based on my
presumption, there is no need of segmentation based on the size of the
municipality in respect of the research and development of strategic

planning.

The adoption of a modern planning system in respect of all municipalities is
justifiable. Differentiation according to size might become necessary in
choosing the methods and planning scenarios, as well in the process of
introduction and operation. Finally, | have determined the factors
influencing inclination for innovation, such as: the financial circumstances
of the municipality, open-mindedness, geographical proliferation and
management approach. For the validation of my research targets and
assumption, | performed a primary and secondary research. The primary
research manifested in the analysis of methodologically structured
interviews and self-filling surveys. In the course of primary research, my
aim was the mapping and the comprehensive analysis of the planning
process and applied methodology of local governments in respect of
Metropolitan districts of the capital city, cities with county rights, town and

parish municipalities.

In private sector, the volatility of the environment and market competition
have long outdated traditional — is.e. time-consuming, expansive and static
corporate - planning. In view of today’s economic affairs the most important
is that enterprises perceive in due time prospective changes, and be prepared
to respond without delay. This requires a swift and effective planning,

facilitating a resilient response where necessary.
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What exactly are the required features of a modern planning system on the

level of municipal governments?

In my opinion, modern planning cannot be characterized by the short-
sightedness determined by prompt necessities. Planning is a process
available to local leaders as a management instrument, an opportunity to
secure long-term development and sustainability. First step of development
Is the re-definition of planning, allowing more space to management
approach. In my argumentation | have outlined the building blocks of
alternative planning approaches, which rely on business approach and
methods, with observance of local traditions of municipal planning, in a
balanced manner.

Modern planning systems can best be described and orientated by the
following features: future-focused, complex, well-established, cooperative,
flexible, unbiased, productive and transparent. Modern planning is grounded
by a supportive and sustainable strategic planning on the long term, based
on an economic program. The thesis makes efforts to outline the structure
and orientations of a modern planning system. The new terms of an accrual-
based accounting approach, introduced by 1. January, 2014 facilitate a shift
to management approach, as well as the new accounting-information system
of national budgeting. In my thesis, | have made propositions for the
establishment of a management accounting subsystem and determined the
definition and aims of management accounting. | advocate the
implementation of the processes of planning, monitoring and information
supply within the framework of the management controlling subsystem, by
means of direct adoption of its methods. A further verification by empirical
research of the presumption that local governments adopting strategic
planning enjoy comparative advantages on the long term (compared to other
municipalities with similar circumstances, but operating without an actual

strategy) is also being advocated in the dissertation.

245



9. KOSZONETNYILVANITAS

Koszonetet mondok Dr. Wickert Irén egyetemi docensnek, téma-
vezetOmnek, aki lelkiismeretes és segitokész tamogatasaval iranyitotta
munkamat.

Kiilon koszondm és soha nem felejtem el Dr. Balogh Laszlé korabbi
opponensem pozitiv hozzaallasat és nyitottsagat, amelyet a kezdetektdl

fogva tanusitott iranyomba.

Koszondm  kozvetlen  fdiskolai  kollégdim, kiilonosen munkahelyi
feletteseim, dr. Siklosi Agnes ¢és dr. Veress Attila végtelen tamogatéasat és
biztatdsdt, amelyek mindig Aatsegitettek a holtponton a legnehezebb

pillanatokban.

Kiilonosen koszonom a csaladom: parom és kisfiam Kitartd tamogatasat,
tiirelmét és nélkiilozését. A zavartalan kutatdmunka technikai hatterének
biztositasaval nélkiilozhetetlen segitséget nyujtott édesanyam és édesapam,
mellyel lehetetové tették, hogy a dolgozat elkésziiljon, és ennek folyamata

Bendeguz kisfiam szamara se zavarja meg a mindennapokat.

K6sz6nom testvérem ¢s barataim végtelen tiirelmét.

246



10. IRODALOMJEGYZEK

Szakkonyvek, folyoiratcikkek, tanulmanyok

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Ackoff, R. (1974): Operacidkutatas és vallalati tervezés. Kozgazdasagi
¢s Jogi Konyvkiado. Budapest.

Allami Szamvevészék (2007): A kozpénziigyek szabalyozasanak tézisei.
Pénziigyi Szemle LII. évf. 2. sz. 314-323. old.

Arlbjern, J. S. - Freytag, P. V. - de Haas, H. (2011): Service supply
chain management. A survey of lean application in the municipal sector.
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management
Vol. 41 No. 3. 277-295. old.

Atkinson, A.A. - McCrindell, J.Q. (1997): Strategic performance
measurement in government. CMA Magazine. 20-23. old.

Az EU szamviteli  rendszerének  korszerlsitése (2008)
http://ec.europa.eu/budget/library/biblio/publications/modern_accounts/
modernising_EU_accounts_hu.pdf Letdltés datuma: 2014.03.08.

Bager, G. (2006): Programalapti koltségvetés. Jellemzd vonasok,
gyakorlati tapasztalatok. Pénziigyi szemle 51. évf. 3. sz. 281 — 301. old.
Bager, G. (szerk.) (2010): A nemzetgazdasagi tervezés meguljitasa.
Nemzeti igények, Uniés kovetelmények. ASZ Kutatéintézet. Budapest.
92. old.

Béger, G. (szerk.) (2011): A hagyomanyos nemzeti szamlarendszer és az
alternativ értékelési modszerek, indikatorrendszerek. ASZ Kutatintézet.
Budapest. 120. old.

Bager, G. — Balogh, G. (2010): Kompetenciaalapi struktara kiépitésének
lehetéségei a kozigazgatasban. Modszer és esettanulmany. ASZ Kutato
Intézete. Budapest. 210. old.

Bager, G. — Vigvari, A. (2007): Allamreform, kozpénziigyi reform
Nemzetkozi trendek és hazai kihivasok ASZKUT Tanulmany. Budapest.
149. old.

Balaton, K. — Tari, E. (szerk.) (2007): Stratégiai és iizleti tervezés. Aula
Kiad6. Budapest. 179. old.

Barakonyi, K. (1999): Stratégiai tervezés. Nemzeti Tankdnyvkiado.
Budapest. 240. old.

Barakonyi, K. (2000):  Stratégiai menedzsment. = Nemzeti
Tankonyvkiad6. Budapest. 240. old.

Barton, A. (2005): Professional Accounting Standards and the Public
Sector: a Mismatch. Abacus. Vol. 41. Issue 2. 138-158. old.

Batho, F. (2012): Melyik uton, merre tovabb? Az eredményszemléletii
szamvitelre torténd attérés elvi programja. Pénziigyi szemle. 57. évf. 4.
sz. 426-443. old.

247


http://ec.europa.eu/budget/library/biblio/publications/modern_accounts/modernising_EU_accounts_hu.pdf
http://ec.europa.eu/budget/library/biblio/publications/modern_accounts/modernising_EU_accounts_hu.pdf

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

Berry, F. S. (1994): Innovation in Public Management: The Adoption of
Strategic Planning. Public Administration Review Vol.54. No.4. 322 —
330. old.

Boda, Gy. —Szlavik, P. (1999): Vezet6i kontrolling. Kozgazdasagi és
Jogi Kiad6. Budapest. 315. old.

Bosnyak, J. (szerk.) (2010): Vezetdi szamvitel. Saldo Kiadd. Budapest.
297. old.

Bovaird, T. — Loffler, E. (szerk.) (2003): Public management and
governance. Routledge. London.

Broadbent, J. — Guthrie, J. (1992): Changes in the Public Sector: A
Review of Recent Alternative Accounting Research. Accounting,
Auditing & Accountability Journal. Vol. 5. No. 2. 3-31. old.

Bryson, J. M. (1988): Strategic planning for public and nonprofit
organizations. Long Range Planning. VVol.21. No.1. 73-81. old.

Bryson, J. M. — Roering, W. D. (1996,): ""Strategic planning options for
the public sector”. Handbook of Public Administration. Ed. J L Perry,
2nd edition Jossey-Bass Publishers. San Francisco, CA.

CAF 2013 modell. Fejlesztési Modszertan. AROP. 1.2.18.
Szervezetfejlesztési program.
http://magyaryprogram.kormany.hu/download/d/53/70000/6_A_CAF m
odszertan.pdf letoltve: 2014. janius 30.

Chan, Y-C. L. (2004): Performance measurement and adoption of
balanced scorecards. A survey of municipal governments in the USA
and Canada. The International Journal of Public sector Management.
Vol. 17. No. 3. 204-221. old.

Csanadi, A. — Téth, J. (2002): Az 6nkormanyzatok pénziigyei. 013/2002.
Perfekt Kiadd. Budapest. 290. old.

Csapodi, P. (2009): A kozpénziigyek torvényi szabdlyozédsa. A
kozpénzek kiilsd ellenérzésének gazdasagtana. PhD Ertekezés. Godollo.
167. old.

Csath, M. (2004): Stratégiai tervezés ¢és vezetés a 21. szazadban.
Nemzeti Tankonyvkiad6. Budapest. 355. old.

Csigahazi, Gy. (1982): Koltségvetési szervek pénziigyei 1. kotet Kézirat.
Budapest. 283. old.

Csonka, G. — Lehmann, M. (2000): A kormanyzati szektor - 0j
felfogasban. Pénziigyi Szemle. 45.évf. 4. sz. 354-374. old.

DEXIA (2011): Subnational public finance in the European Union.
www.dexia-edition.com Letdltve: 2014.03.06.

DEXIA (2008): Subnational public finance int he European Union.
www.dexia-edition.com Letdltve: 2014.03.06.

248


http://magyaryprogram.kormany.hu/download/d/53/70000/6_A_CAF_modszertan.pdf
http://magyaryprogram.kormany.hu/download/d/53/70000/6_A_CAF_modszertan.pdf
http://www.dexia-edition.com/
http://www.dexia-edition.com/

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.
41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

De Vries, M. — Nemec, J. (2013): Public sector reform: an overview of
recent literature and research on NPM and alternative paths.
International Journal of Public Sector Management. Vol. 26. No. 1. 4-
16. old.

Diefenbach, T. (2009): New Public Management in the public sector
organizations: the dark sides of the managerialistic enlightment’. Public
Administration. 87 (4), 892-909. old.

Dobak, M. (2001): Szervezeti formak ¢és vezetés. KIJK Kerszov.
Budapest. 263. old.

Dobrontei, K. (2008): Beruhazasi szemlélet és fejlesztési sziikséglet
iitkdztetése az Onkormanyzatok gyakorlatiban. Onkormanyzatok
gazdalkoddsa -  helyi  fejlesztése = Tanulménykotet.  Pécsi
Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar. Pécs. 135-142. old.
Farago, L. (1997a): Tervezéselméleti alapvetések. Tér és Tarsadalom 11.
évf. 1997/3. 1-15. old.

Farag6, L. (1997b) Szempontok a teriiletfejlesztési tandcsok tervezési
gyakorlatahoz. Comitatus VII. évf. 38-44. old.

Faragd, L. (2001): Szeletek a tervezés mélyrétegeibdl. Tér ¢és
Tarsadalom. XV. évfolyam 3-4. szam. 11-24.old.

Farkas, S. (szerk.) (2004): Koltségvetés tervezés, gazdalkodas,
beszamolas, ellendérzés. Saldo Kiado. Budapest. 397. old.

Fayol, H. (1916): Administrtion industrielle et générale Dunod, Paris.
Féabian, A. (2010): Kozigazgatds elmélet. Dialog Campus Kiado.
Budapest-Pécs 175. old.

Fekete, 1. (2009): Eredményszemléletli szamvitel a kozszféraban.
Szamvitel-Ad6-Konyvvizsgalat. 2. szam. 52-57. old.

Flynn, N. (2007): Public Sector Management. Sage Publications Ltd.
Foltin, C. (1999): State and local government performance: it’s time to
measure up. The Government Accountant’s Journal. Vol. 48. No.1. 40-
46. old.

GAO (United States General Accounting Office) (1997): Performance
Budgeting. Past Initiatives Offer Insights for GPRA Implementation.
GAO - AMID-97-46.

GAO (United States General Accounting Office) (2004): Result
Oriented Government. GAO — AMID-04-38.

Ghauri, P. - Grenhaug, K. (2011): Kutatasmodszertan az {izleti
tanulmanyokban. Akadémiai Kiad6. Budapest. 294. old.

Greatbanks, R. - Tapp, D. (2007): The impact of balanced scorecards in
a public sector environment. International Journal of Operations and
Production Management. VVol. 27. No. 8. 846-873. old.

Gulick, L-Urwick, L. (1937): Papers on the Science of Administration.
New York.

249



50.

51.

52.

53.

54,

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

Gyorfti, D.-Vigvari, A. (szerk.-lektorok) (2009): A kodzpénziigyek nagy
kézikonyve. Complex Kiadd. Budapest. 1115. old.

Hajnal, Gy. (2004): Igazgatasi kultira és New Public Management
reformok egy Osszehasonlitd esettanulmany tiikrében. PhD értekezés.
Budapest. 190. old.

Héamori, B. — Szabo, K. (szerk.) (2012): Innovacios verseny. Esélyek ¢és
korlatok. Aula Kiadé Kft. Budapest.485. old.

Hanyecz, L. (2009): Controlling és iizleti tervezés. Saldo Kiado.
Budapest. 263.0ld.

Hegedts, J.- Tonkd, A. (2007): Az 6nkormanyzati gazdasagi tarsasagok
szerepe a helyi dnkorméanyzatok vagyongazdalkodasaban — A feltételes
kotelezettségvallalas problémaja. in Vigvari (szerk.): A csaladi eziist.
Budapest. 67-94. old.

Hernadi, P. — Ormos, M. (2012a): Capital Structure and Its Choice in
Central and Eastern Europe. Acta Oeconomica. 62. évf. 2. sz. 229-263.
old.

Hernadi, P.- Ormos, M. (2012b): What Managers Think of Capital
Structure and How They Act: Evidence from Central and Eastern
Europe. Baltic Journal Of Economics. 12. évf. 2. sz. 47-72. old.

Horvath, M. T. (2005): Koézmenedzsment. Dialég Campus Kiado.
Budapest-Pécs. 326. old.

Horvath & Partners (2009): Controlling. Ut egy hatékony controlling
rendszerhez. Complex Kiado. Budapest. 287.0ld.

Hoégye, M. (szerk.) (2003): Local Government Budgeting. Budapest:
Open Society Institute.

Hégye, M. (szerk.) (2012): K6zpénziigyi menedzsment. AULA Kiadé.
Budapest. 226. old.

Hunyadi, L. — Vita, L. (2002): Statisztika kozgazdaszoknak. KSH.
Budapest. 770. old.

Hyde, A.C. (1995): Quality, reengineering, and performance: managing
change int he public sector. in: Halachami, A. — Bouchaert, G. (szerk.):
The enduring challenges in Public management: Surviving and excelling
in a changing World. Jossey-Bass. San Fransisco, CA.

IFUA Horvath & Partners (2008): Balanced scorecard a gyakorlatban.
Magyar esettanulmanyokkal. Management consultants. 370. old.

Jenei, Gy. (2005): Kozigazgatas-menedzsment. Szazadvég Kiado.
Budapest. 226. old.

Jozsa, Z. (2006): Onkorményzati szervezet, funkcid, modernizicio.
Dialog Campus Kiad6. Budapest - Pécs. 288. old.

Juhasz, J. (szerk.) (1972): Magyar Ertelmezé Kéziszotar. Akadémiai
Kiado. Budapest. 1550. old.

250



67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.

82.

Kaplan, R.S. (2001): Strategic performance measurement and
management in nonprofit organisations. Nonprofit Management and
Leadership. Vol. 11 No. 3. 353-730. old.

Kardos, B. — Sztand, 1. — Veress, A. (2012): A vezet6i szamvitel alapjai.
Saldo Kiadé. Budapest. 302. old.

Karpati, J. (2013): Kozigazgatasi controlling: 0j tipusu tervezési €s
értékelési megolddsok a kozigazgatasi szervek ¢és az éllam
mukodésében. PhD értekezés. Szeged. 226. old.

Kassd, Zs. (2008): Atlathatosag, elszamoltathatosag, hatékony
gazdalkodas. Megbizhaté szamviteli adatok nélkiil lehetséges-€?
Onkorményzatok gazdalkodasa — helyi fejlesztés. Tanulmanykotet. Pécsi
Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar. Pécs. 55-79. old.
Keechley, P. (szerk) (1997): Benchmarking for Best Practices int he
public sector, Jossey-Bass. San Fransisco, CA.

Kerékgyartd, Gy. — Mundrucz6, Gy. — Sugér, A. (2001): Statisztikai
modszerek ¢és alkalmazasuk a gazdasagi, lizleti elemzésekben. Aula
Kiad6. Budapest. 573. old.

Kerékgyartd (szerk.), (2008): Statisztikai modszerek és alkalmazasuk a
gazdasagi és tarsadalmi elemzésekben. Aula kiad6. Budapest. 446. old.
Kloot, L. - Martin, J. (2000): Strategic performance management: a
balanced approach to performance managemnet issues in local
government. Management Accounting Research. Vol. 11. No. 2. 231-
251. old.

Kohariné, Papp E. (2011): Allamhaztartasi ismeretek. Perfekt Kiado.
Budapest. 309. old.

Koontz, H.-O’Donnell, C. (1964): Principles of Management. New
York-Toronto-London.

Korpas, A. (szerk.) (1996): Altalanos statisztika 1-2. Nemzeti
Tankonyvkiadd. Budapest.

Kovats, G. (szerk.) (2007): Kozszolgalati szervezetek vezetése. Jegyzet
Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézet. Budapest. 214.
old.

Konczol, E. (szerk.) (2007): Vallalati stratégia. Alinea Kiad6. Budapest.
347. old.

Kresalek, P. (2003): Tervezés a vallalkozasok gyakorlataban. Perfekt
Kiado. Budapest. 264. old.

Kristensen, J. — Groszyk, K. — Walter, S. — Biihler, B. (2002.): Outcome-
focused Management and Budgeting. OECD Journal on Budgeting. No.
4. pp 7-34. old. http://www.oecd.org/dataoecd/12/36/33657593.pdf
Letoltve: 2013.12.06.

Ladb, A. (2011): Dontéstamogatd vezetSi szamvitel Elméleti és
madszertani iranyok. Complex Kiad6. Budapest. 381. old.

251


http://www.oecd.org/dataoecd/12/36/33657593.pdf

83.

84.

85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94.
95.

96.

97.

98.

99.

Lapsley, I. - Wright, E. (2004): The diffusion of management accounting
innovations in the public sector: a research agenda. Management
Accounting Research. Vol. 15. No. 3. 355-374. old.

Laszlo, Cs. (1994): Tépett vitorlak Az allamhaztartasrol kdzigazgatasi és
jogi szempontbdl. AULA Kiad6. Budapest. 363. old.

Laszlo, Cs. (2012): Az éllam mint kozszolgaltatd — tujragondolva.
Kutatas ¢és tudds. A Pénziigyi ¢s Szadmviteli Kar tudomdanyos
mithelyéb6l. 2011 — 2012. Budapest. 33 — 43. old.

Lorant, Z. (2010): Utak ¢és tévutak —tények, adatok a helyi
onkormanyzatok gazdalkodasarol. Pénziigyi szemle 55.évf. 3. sz. 622-
640. old.

Loffler, E. (1997): The Modernization of the Public Sector in an
International Comparative Perspective. Speyerer Forschungberichte.
Speyer. BRD.

Lynn, L. E. (1996): Public Management as art, science and profession.
Chatham House. New Jersey.

Lynn, L. E. (2008): What is a Neo-Weberian State? Reflections on a
concept and its implications 1. Trans- European Dialogue. University of
Tallin.

Maddala, G. S. (2004): Bevezetés az Okonometridba. Nemzeti
tankonyvkiado. Budapest. 704. old.

Malhotra, N. K. (Simon, J. koézremiikodésével): Marketingkutatas.
Akadémiai Kiado6. Budapest. 832. old.

Magyary, Z. (1923): A magyar allam koltségvetési joga. Studium Kiado.
Budapest. 224.0ld.

Magyary, Z. (1931): A magyar kozigazgatds gazdasdgossaganak és
eredményességének biztositdsa. Athenaecum Irodalmi és Nyomdai Rt.
Budapest. 30. old.

Magyarorszag 2013. évi Nemzeti Reform Programja

Magyary Zoltan Kozigazgatési és Fejlesztési Program 12.0
http://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/d/2¢/40000/Magya
ry%20kozig%20fejlesztesi%20program%202012%20A4.pdf  letdltve
2014.03.06.

Maier, K. (2000): The role of strategic planning in the development of
Czech towns and regions. Planning Practice & Research.

Marosan, Gy. (2006): A 21. szazad stratégiai menedzsmentje. Miiszaki
Kiad6. Budapest. 295. old.

Melkers, J. — Willoughby, K. (2005): Models of Performance
measurement use in local governments: Understanding Budgeting,
Communication, andLasting Effects. Public Administration Review.
Vol. 65. No. 2. 180-190. old.

Mészaros, T. (1987): Mult és jovO a vallalati tervezésben. Kozgazdasagi
¢s Jogi Konyvkiado. Budapest.

252


http://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/d/2c/40000/Magyary%20kozig%20fejlesztesi%20program%202012%20A4.pdf
http://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/d/2c/40000/Magyary%20kozig%20fejlesztesi%20program%202012%20A4.pdf

100. Mikesell, J.L. (1986): Fiscal Administration: Analysis and
Applications for the Public Sector. Dorsey Press, Chicago.

101. Mintzberg, H. (1994): The Rise and Fall of Strategic Planning.
Prentice Hall. Hemel Hempstead.

102. Minzberg, H. — Alhstrand, B. — Lampel, J. (2005): Stratégiai
szafari: Utbaigazitds a stratégiai menedzsmentben. HVG Kiado.
Budapest. 436. old.

103. Mohai, Gy. (1989): A vallalati tervezéstol a stratégiai modszerekig.
Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiad6. Budapest. 162. old.

104. Mohr, L. (1969): ,,Determinants of Innovation in Organizations”.
American Political Science Rewiew. vol.63. (March) 111-126. old.

105. Murray, L. W. - Efendioglu, Alev M. (2011): Budgeting for city and
county governments: How performance-based-budgeting could have
reduced budget deficits. Business and Management Review. Vol. 1(9).
13-22. old.

106. Nabradi, A. — Pupos, T. (szerk.) (2010): A stratégiai ¢és iizleti
tervezés gyakorlata. Szaktudas Kiado Haz. Budapest. 188. old.

107. NASBO (National Association of State Budget Officers) (2001):
State Expenditure Report. NASBO.

108. Nemec, J. — Wright, G. (szerk.) (2000): K6z6sségi pénziigyek.
Elmélet és gyakorlat a Kozép-Europai atmenetben. Aula Kiado.
Budapest. 501. old.

109. Nemec, J. (2011): New public management and its implementation
in CEE: what do we know and where do we go?. Journal of Public
Administration and Policy, Vol. 4 No. 1. 9-32. old.

110. Niven, P.R. (2006): Balanced Scorecard Step-by-step for
Government and Nonprofit Agencies. 2nd ed., John Wiley & Sons,
Hoboken. NJ.

111. Northcott, D. - Taulapapa, T.M. (2012): Using the balanced
scorecard to manage performance in public sector organizations. Issues
and challenges. International Journal of Public sector management. Vol.
25. No. 3. 166-191. old.

112. OECD (2001): Engaging Citizens in Policy-Making: Information,
Consultation and Public Participation. PUMA Policy Brief No. 10.

113. OECD (2002): Overview of Results-Focused Management and
Budgeting Practice in OECD Member Countires. 33rd Annual Meeting
of OECD Senior Budget Officials. Washington D.C., 3-4 June 2002.

114. OECD (2013): Government at a Glance 2013. OECD Publishing.

115. Ormos, M. — Veress, A. (2011): ,,Az allami felsdoktatasi
intézmények szamvitelének hazai szabalyozasa”. SzamAdo, XX. évf. 7-
8.sz. 3-7. old.

116. Osborne, D. — Brown, (2005): Managing Change and Innovation in
Public Service Organizations. Routledge, New York.

253



117. Osborne, D. — Hutchinson, P. (2006): A kormanyzas ara.
Hatékonyabb kozszolgaltatasok megszoritasok idején. Alinea Kiadd —
IFUA Horvath & Partners. Budapest. 399. old.

118. Osborne, D. — Gaebler, T. (1994): Uj utak a kozigazgatasban.
Kossuth Konykiad6. Budapest. 341. old.

119. Pallot, J. (1992): Elements of a Theoretical Framework for Public
Sector Accounting. Accounting, Auditing & Accountability Journal.
Vol. 5. No. 2. 38-59. old.

120. Palné, Kovacs 1. (2008): Helyi kormanyzas Magyarorszagon. Dialog
Campus Kiad6. Budapest-Pécs.

121. Pésztor, M. (szerk.) (1998): Kozigazgatasi vezetési ismeretek -
Allamhéztartasi ismeretek. 2. kotet. BM. Kiado. Budapest. 113.old.

122.  Perry, J. — Kramer, K. (szerk.) (1983): Public management: public
and private perspectives; (p. X.); Mayfield Publ. California.

123. Poister, T.H. - Streib, G. (1999). Performance measurement in
municipal government. Public Administration Review. Vol. 59. No. 4.
325-355. old.

124. Poister, T. — Streib, G. (2005): Elements of strategic planning and
management in Municipal Government: Status after two decades. Public
Administration Review. VVol.65. Issue 1. 45-56. old.

125. Pollitt, C.- Bouckaert, G. (2000): Public Management Reform — A
Comparative Analysis. Oxford University Press. Oxford.

126. Pollitt, C. (2007): Convergence or Divergence: What has been
Happening in Europe? In: Pollitt C.-Thiel S. V.-.Homburg V. (eds.):
New Public Management in Europe: Adaptations and alternatives.
Basingstoke. Palgrave MacMillan. 10-25.old.

127. Pollitt, C. (2010): Cuts and reforms — public services as we move
into a new era. Society and Economy. Vol. 32. No. 1. 17-31. old.

128. Pollitt, C. — Bouckaert, G. (2011): Public Management Reform: A
Comparative Analyis — New Public Management, Governance, and the
Neo-Weberian State. 3rd Ed. Oxford UP.

129. Potter, B. (2002): Financial Accounting Reforms in The Australian
Public Sector: An Episode in Institutional Thinking. Accounting,
Auditing & Accountability Journal. Vol. 15. Issue 1. 69-93. old.

130. Premchand, A. (1983): Government Budgeting and Expenditure
Controls - Theory and Practice. IMF, Washington D.C.

131. Reke, B. (2009): Az oOnkormanyzati gazdalkodéas kontrolling
hatterér6l. Pénziigyi szemle 54.évf. 1. sz. 126. -135. old.

132.  Robinson, M. (2013): Program classification for Performance-based
budgeting: How to structure budgets to enable the use of evidence. IEG.
The World Bank Washington D.C.
http://ieg.worldbankgroup.org/Data/reports/performance_based budgeti
ng_bb.pdf letoltve: 2014. 07.06.

254



133. Sajtos, L. —Mitev, A. (2007): SPSS kutatasi és adatelemzési
kézikonyv. Alinea Kiado6. Budapest. 402. old.

134.  Schmidt, A. (1978): Felsészintii tervek osszefiiggései Kozgazdasagi
¢s Jogi Kiad6. Budapest. 180-184. old.

135. Silk, S. (1998): Automating the balanced scorecard. Management
Accounting. Vol. 80. No. 5. 38-44. old.

136. Simon, J. (2008): Az Onkormanyzatok elszdmolasi rendszerének
problémai Magyarorszagon. Onkormanyzatok gazdalkodasa — helyi
fejlesztés Tanulmanykotet. Pécsi Tudomanyegyetem
Kozgazdasagtudomanyi Kar. Pécs. 210-215.0ld.

137.  Simon, J. (2011): A kozponti ¢és a helyi korményzat informacios
rendszerének kérdései. PhD értekezés. Pécs. 272. old.

138. Simon, J. (2012): Az allamhéztartasi szamvitel alapjai és a
kozpénziigyi informacids rendszer. CompLex Kiado6. Budapest. 256. old.

139. Sisa, K. — Laszlo, Cs. (2013): A kontrolling mint a hatékony
kozszolgélati menedzsment egyik eszkdze az dnkormanyzati szektorban
XIX. Ifjusagi Tudomanyos Forum. Keszthely.

140. Sivék, J. — Vigvari, A.: (2012): Rendhagyo bevezetés kozpénziigyek
tanulmanyozasaba Complex Kiado6. Budapest. 261. old.

141. Speckbacher, G.- Bischof, J. - Pfeiffer, T. (2003): A descriptive
analysis on the implementation of balanced scorecards in German-
speaking countries. Management Accounting Research. Vol. 14. 361-
387. old.

142, Stumpf, 1. (szerk.) (2008): J6 kormanyzas és az allam. A Szazadvég
Alapitvany Politikai barométere az orszag allapotarol. Szazadvég Kiado.
Budapest. 111. old.

143. Szakacs, L. (2012): Szamvitel A-t6] Z-ig. Complex Kiadé. Budapest.
1104. old.

144. Szalai, A. (2007): Teljesitmény-koltségvetés — technikék és kiilhoni
tapasztalatok. Korméanyzas Kozpénziigyek Szabalyozas. II. évf. 2. sz.
149- 176. old.

145. Szént6, A. —Borbély, L. (1971): PPBS — programkoltségvetés.
Pénziigyi Szemle 3. sz.

146. Szics, L. (szerk.) (2002): Alkalmazott statisztika. Agroinform Kiado.
Budapest. 551. old.

147. Tauberger, A. (2008): Controlling fiir die 6ffentliche Verwaltung.
Oldenbourg Verlag Miinchen-Wien. 249. old.

148. Thompson, J. L. (1994): Strategic Management: Awareness and
Change. Chapman and Hall. London.

149. Toth, A. (szerk.) (2004): Stratégia a vallalkozasok és intézmények
vezetési gyakorlatdban. InfoCity Kiado. Budapest. 5.2.3.1.alfejezet

150. Tucker, H. J. (1982): Incremantal Budgeting: Myth or Model? The
Western Political Quarterly. Vol. 35. No. 3. 327-338. old.

255



151. Turén, S. (1979): A programkdltségvetés, mint a tarsadalmi
fogyasztas dontési, tervezési rendszere. Pénziigyi Szemle 5. sz.

152.  Van Huylenbroeck, G. (2001): Agricultural Projectmanagement
Universiteit. Gent. Belgium.

153.  Van Reeth, W. (1996): The search for meaningful budgeting. EGPA
Annual Conference. Budapest.

154.  Viljoen, J. (1994): Strategic Management: Planning and
Implementing Successful Corporate Strategies. Longman. Melbourne.
155. Vigvari, A. (2002): Kézpénziigyek, onkormanyzati pénziigyek. KJK.

Kerszév Kiadé. Budapest. 380. old.

156. Vigvari, A. (2008): Szubszidiaritds nélkiili decentralizécio. Néhany
adalék az  Onkormanyzati  rendszer = magyar  modelljének
korszersitéséhez. Tér és Tarsadalom. 1. sz. 141-167. old.

157. Vigvari, A. (2009): Pénziigyi kockdzatok az Onkorméanyzati
rendszerben ASZ Kutat6 Intézete Tanulméany. Budapest. 73.0ld.

158.  Vigvari, A. (2011): Onkormanyzati pénziigyek. Hazai kihivasok és
nemzetkézi példak. ASZ Kutaté Intézete Tanulmany. Budapest. 114.0ld.

159. Vinzant, D.H. — Vinzant, J. (1996): Strategy and organizational
capacity. Public Productivity and Administration Review. Vol. 52. No.
6. 604-610. old.

160. Walsh, P. (szerk.) (1996): Public Management: The New Zealand
Model. Oxford University Press. Auckland.

161. Wildavsky, A. (1975): Budgeting - A Comparative Theory of
Budgetary Process. Little Brown and Company. Boston. Toronto.

162. Wisniewski, M. - Olafsson, S. (2004): Developing balanced
scorecards in local authorities: a comparison of experience. International
Journal of Productivity and Performance Management. Vol. 53. No. 7.
602-610. old.

163. Zupko, G. (2001): Reformfolyamatok a kozszféraban. Kozszektor
menedzsment reformok nemzetkdzi trendjeinek bemutatisa és
magyarorszagi hatasuk értékelése. PhD értekezés. Budapest. 238. old.

Jogszabalyok:

164. Magyarorszag Alaptorvénye

165. 2011. évi CXCV. torvény az allamhaztartasrol

166. 2011. évi  CLXXXIX.  torvény  Magyarorszag  helyi
onkormanyzatairol

167. 1992. évi XXXVIII torvény az allamhaztartasrol

168. 2000. évi C. torvény a Szamvitelrdl

169. 2011/85/EU iranyelv a tagéallamok koltségvetési keretrendszerére
vonatkoz6 kovetelményekrol

170. 38/2012. (Ill. 12.) Korm. rendelet a kormanyzati stratégiai
iranyitasrol

256



171. 368/2011. (XI1.31.) évi kormanyrendelet az allamhéztartasrol szold
torvény végrehajtasarol

172.  249/2000. (XII. 24.) Kormanyrendelet az allamhaztartas szervezetei
beszamolasi és konyvvezetési kotelezettségének sajatossagairol

173.  4/2013. (I.11) Kormanyrendelet az allamhaztartas szamvitelérol

174, 68/2013. (XI1.29.) NGM rendelet a kormanyzati funkciok,
allamhaztartasi szakfeladatok és szakagazatok osztalyozasi rendjérol

175. 314/2012 (XI.8.) kormanyrendeletet a telepiilésfejlesztési
koncepciordl, az integralt telepiilésfejlesztési stratégiarol ¢és a
teleptilésrendezési  eszkozokrdl, valamint egyes telepiilésrendezési
sajatos jogintézményekrol

176. T/7655. szaml Torvényjavaslat Magyarorszag 2013. Evi Kozponti
Koltségvetésérol.
http://parlament.hu/irom39/07655/adatok/2013_tvjav_0615.pdf Letdltve:
2014.03.15.

257


http://parlament.hu/irom39/07655/adatok/2013_tvjav_0615.pdf

11. ABRAJEGYZEK

1. abra: A helyi 6nkorméanyzatok tAmogatasi ..........cceevvverveevrienieeniienieeiens 22
szerkezete (adatok %o-ban).........cccoeiiiiiiiiiinii 22
2. abra: A helyi 6nkormanyzatok tAmogatasi ...........cceevveecviervencrienreereennen. 22
szerkezete (adatok millid Ft-ban) .........cccceeeeviiiiiiiiiiiiiieee e, 22
3. abra: A fobb koltségvetés tervezési technikdk rendszerezése .................. 51
4. abra: Az output alapl kOltségvetési tervezeés.......covvrimrvuirnniieenreeenieeenne, 56
5. abra: A hagyomanyos és a programalapt koltségvetési rendszer
logikdjanak 6sszehasonlitdsa..........cccceevveeviieeiiieeniieeeiie e 61
6. abra: A programkoltségvetés munkafolyamatai...........cceeevverieecieeniennnnns 62
7. ébra: A stratégiai menedzsment pillérei ........occveeeveeeeiieeiieeecieeeieeee, 83
8. abra: A SZAMVIE] TESZE1...c..evuiiriiiiiiiieiiciertee e 87
9. dbra: A konyvvezetési technikak.........ccccoeeveeviiiiiiiiiiee e, 89
10. dbra: Az eredményszemlélet e1ONYei........ccoceveviieiiienieeciienieeieecie e 98
11. abra: Az adatfelvétel tipusainak rendszerezeése .........cccoevvverveveercneennee. 124
12. abra: Klasztermodszerek cSOpOrtositdsa........cceevvercvierveeeveeneeecreenneennn. 135
13. 4dbra: A vizsgalt onkorményzatok lakossag szdm szerinti megoszlasa.136
14. dbra: A vizsgalt onkorményzatok tipus szerinti megoszlasa................ 136
15. dbra: Az dnkormanyzat és irdnyitasa ala tartoz6 intézményei 6sszevont
eldiranyzott kiadasi f60sszeg ardnya az dsszevont eldiranyzott
bevételi f66sszeg aranyaban 2012-es évben..........cccceevveeieenennne. 140
16. abra: Az eladésodottsag foka az elmult harom év atlagaban................ 140
17. dbra: Az dnkormanyzatok tipusa €s a hosszu tavu tervezési tevékenység
KAPCSOLALA ....eveeiiieiiieiieeie et 147
18. dbra: A ,,stratégiai id6tav” a valaszadok szemszogeébdl ....................... 153
19. dbra: A stratégiai tervkészités résztvevol ........evvurrviieriieriieeniieiieee, 155
20. abra: A stratégiai tervezé-elemz6 modszerek el6forduldsa.................. 156
21. abra: A stratégiai tervek feliilvizsgéalatanak rendszeressége................. 159
22. abra: A gazdasagi programban eléfordulo stratégiai elemek szama (db)
.................................................................................................................... 161
23. abra: A gazdasagi program stratégiai elemeinek el6fordulasi aranya (%)
.................................................................................................................... 163
24. abra: A gazdasagi programot aldtdmaszt6 stratégiai dokumentumok
készitésének ardanya (90) .....ccoeceevieeiiiinieeiiee e 165
25. abra: A koltségvetés tervezési modszerek gyakorlati alkalmazasanak
ATATLYA ..ottt ettt ettt e sae e et e st e sa e et naeesneens 167
26. abra: A hosszu tavu tervek célkitlizéseinek hatdsa az éves koltségvetés
EEIVSZAMAITA. ..euveeiieentieeiieeiie et et et eesieeste et e e beeseeesnteesaeeenneeenas 173
27. abra: Klaszter eredmények a ,,SWOT analizis” alkalmazasa soran .....180
28. abra: Klaszter eredmények a ,,BSC” alkalmazdsa soran ...................... 181
29. abra: Az 6nkormanyzati gazdasag ¢és feladatellatas .............ccoeeneeenne. 186
30. dbra: A modern tervezési rendszer kritériumai..........ccoeeeeeevienieeieenen. 207

258


file:///F:/Phd_2_friss/Disszertáció/disszertáció_fejezet_Végleges/Védési_anyagok/nyomda/disszertáció_nyomda.docx%23_Toc403725539
file:///F:/Phd_2_friss/Disszertáció/disszertáció_fejezet_Végleges/Védési_anyagok/nyomda/disszertáció_nyomda.docx%23_Toc403725540
file:///F:/Phd_2_friss/Disszertáció/disszertáció_fejezet_Végleges/Védési_anyagok/nyomda/disszertáció_nyomda.docx%23_Toc403725541
file:///F:/Phd_2_friss/Disszertáció/disszertáció_fejezet_Végleges/Védési_anyagok/nyomda/disszertáció_nyomda.docx%23_Toc403725542
file:///F:/Phd_2_friss/Disszertáció/disszertáció_fejezet_Végleges/Védési_anyagok/nyomda/disszertáció_nyomda.docx%23_Toc403725553
file:///F:/Phd_2_friss/Disszertáció/disszertáció_fejezet_Végleges/Védési_anyagok/nyomda/disszertáció_nyomda.docx%23_Toc403725554
file:///F:/Phd_2_friss/Disszertáció/disszertáció_fejezet_Végleges/Védési_anyagok/nyomda/disszertáció_nyomda.docx%23_Toc403725556

31. abra: Onkormanyzati tervezési szintek és tervdokumentumok javasolt
TENASZETE ...ttt ettt 208
32. abra: Az értékteremtd €s fenntarthato stratégiai tervezés pillérei......... 211
33. abra: A gazdasagi program kapcsolata a koltségvetéssel...................... 213
34. dbra: ROvid tAVU terVeK......coviviieiiiiiiieieceecee e 216
35. 4bra: Az allamhdaztartasi szamviteli informacids rendszer alrendszerei

259



12. TABLAZATJEGYZEK

1. tablazat:
2. tablazat:

13.
14.

15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

23.

24.

25.

26.

anorményzattipusok ¢s a lakossag megoszlasa (2012)........... 13
Onkormanyzatok szama, atlagos lakossagszam és egy
Oonkormanyzatra jutd lakossag a ,,visegradi négyek” orszagaiban

................................................................................................... 13
. tdblazat: Kormanyzati kibocsatds a GDP %-aban...........ccccceevvevveenennen. 14
. tablazat: A helyi dnkormanyzatok kiadésai és bevételei a GDP ¢és a
kormanyzati szektor %-aban............cccoecveeviieniiiiiieniieieee e 15
. tdblazat: Telepiilési 6nkormanyzati feladatok a Motv. szerinti tagolasban
...................................................................................................................... 18
. tdblazat: Az 6nkormanyzati koltségvetési mérleg bevételei €s kiadasai..20
. tablazat: A helyi dnkormanyzatok bevételi szerkezete (2012)................. 21
. tablazat: A helyi dnkormanyzatok kiadasi szerkezete (2012) .................. 23
. tablazat: Onkorményzatok konszolidalt funkcionalis (COFOG) kiad4sai
pénzforgalmi szemléletben (megoszlas %) .......cceevvveieeneenicns 24
. tdblazat: A programalapu koltségvetés altalanos felépitése ................... 64
. tdblazat: A fobb koltségvetési eljarasok 6sszehasonlitésa...................... 71
. tdblazat: A pénzforgalmi és az eredményszemléletli szamvitel
058Z€hasonIitaSa......ccuuieiiiriieiieiiee e 100
tablazat: A kérdoiv strukturalis felépitése ........cccovvvevvrieniiniiiniieieenen. 129
tablazat: Az dnkormanyzatok tipusa és az intézményi 1étszdmkeret
KaPCSOLAta .....veeeviiiiieiieeie e 137
tablazat: Az eladosodottsag mértéke dnkorményzati tipusonként........ 141
tablazat: A pénziigyi kockazatok tipusai és el6fordulasuk erdssége ....142
tablazat: A tervezési tevékenységet motivalo tényezok alakulasa ....... 144
tablazat: Az dnkormanyzati tervezési rendszer jellemz0i .................... 145
tablazat: A formalizalt stratégiai tervezés alkalmazasa onkormanyzati
METEtENKENT. ....c..iiiiiiiieiii e 152
tablazat: A stratégiai tervek nyomonkovetésének eléfordulésa ........... 157
tablazat: A gazdasagi program készités ,,kiils0” résztvevdinek aranya 164
tablazat: A gazdasagi program stratégiai szerepe az ,.érintettek,,
SZEMSZOZEDOL ... 166
tablazat: Koltségvetés tervezési modszerek differencialasa
onkormanyzati feladatonként az 6nkormanyzati torvény szerinti
tAZOIASDAN ..o e 170
tablazat: A tervezési modszerek érintettek altal javasolt differencidlasa
feladatonkeént..........cooviiiiiiiiiiii e 171
tablazat: A megkérdezettek javaslata a stratégiai és éves terveket
0sszekotd koltsegvetés tervezési technika alkalmazasara ....... 173
tablazat: A tervfajtak és az onkormanyzati méret kozotti két mintas T-
proba vizsgalat eredmeényei ........ccceeevvveeiiieinciieenie e 176

260



27. tdblazat: A ,,méret” szerinti vizsgalatban szerepld tervezési jellemzok
.................................................................................................................... 177
28. tablazat: A klaszterek szama és elemszama ...........cccceveeveeieneenennnene. 179
29. tdblazat: A méret fiiggvényében végzett elemzések végeredményei ...183
30. tablazat: Az ,,innovacids hajlandosag” dnkormanyzati méretenként ...183
31. tablazat: Kiadasi fOOSSZEZ aranya..........cccvveeeeveeerieeerieeeevee e e 185
32. tablazat: Pénziigyi helyzet és az innovacids hajlandosag 0sszefliggései
.................................................................................................................... 185
33. tablazat: A kornyezeti hatasok €s az innovacioés hajlandosag .............. 187
34. tablazat: Kornyezeti hatas és az innovacios hajlanddsag osszefiiggései
.................................................................................................................... 188
35. tablazat: Az onkorményzatok véleménye a tervezési rendszer innovacios
tRITLELEITOL. ... 190
36. tablazat: A tervezési rendszer SWOT matrixa ......ccccveeeeveeecveeenneennne. 199
37. tablazat: A gazdasagi program javasolt felépitése..........c.coouvrvrrrnnrnnnnn. 215
38. tablazat: A tradiciondlis és a modern tervezési rendszerek
05SZehasonlitdsa..........ceoueeiiriieniiiieieceee e 222
39. tablazat: Pénziigyi szdmvitelben rejld lehetdségek .........oovvevnrannennnen. 235

261



13. A DISSZERTACIO TEMAKOREBEN MEGJELENT
PUBLIKACIOK

A. TUDOMANYOS KONYV/TANKONYVRESZLET MAGYAR
NYELVEN:

Kardos Barbara - Miklosyné Acs Klara - Sisa Krisztina — Szekeres
Bernadett - Veress Attila (2012): Példatar a vezetéi szamvitel alapjaihoz
(Sisa Krisztina A.: 4., 5. és 6. fejezetek) Saldo Kiaddé Budapest. ISBN
9789636384166; ISSN 17895103

Kardos Barbara - Miklosyné Acs Klara - Sisa Krisztina - Veress Attila
(2007): Példatar a vezet6i szamvitel alapjaihoz (Sisa Krisztina A.: 5. és 6.
fejezetek) Saldo Kiadé Budapest. ISBN 9789636382414

Baracskainé Boor Judit — Gyorgy Istvan — Kardos Barbara — Korom Erik —
Lois Laszloné - Sisa Krisztina (2005): Nonprofit utmutaté - Egyéb
szervezetek pénziligyi-gazdasagi és szamviteli ismeretei (Sisa Krisztina A.:
2.4 és 3. alfejezetek) Novoschool Kiado. Budapest. ISBN 9638677910

B. IDEGEN NYELVEN TERJES TERJEDELEMBEN MEGJELENT
KOZLEMENYEK:

Sisa Krisztina (2014): Planning practices of local governments based on the
results of an empirical research. Apstract Scientific Journal. Vol 8. Number
1. 79-93. old.

Sisa Krisztina (2014): Controlling as an efficient public service management
instrument in the sector of local governments. Controller Info Studies.
Copy&Consulting and Unio Publishing. Budapest. 144-153. old.

Sisa Krisztina A. (2013): The Aspects of Strategy Making by Local
Municipalities, Based on an Empirical Research. In: Ferencz Arpad (szerk.)
Gazdalkodas €és menedzsment tudomanyos konferencia: Kornyezettudatos
gazdalkodas ¢és menedzsment. Konferencia helye, ideje: Kecskemét,
Magyarorszag, 2013.09.05 Kecskemét: Kecskeméti Foiskola Kertészeti
Foiskolai Kar. 558-563. old. (ISBN:978-615-5192-21-0)

262



C. MAGYAR NYELVU TERJES TERJEDELEMBEN MEGJELENT
KOZLEMENYEK:

Sisa Krisztina - Veress Attila (2014): A pénziigyi szamvitelben rejlé
lehetdségek az Onkormanyzati szektorban. SZAKma. 56. évf. 3. sz. 125-
128. old.

Sisa Krisztina - Veress Attila (2014): Felmérés a telepiilési onkormanyzatok
tervezési modszereirdl. Statisztikai szemle 92. évf. 5. sz. 447-473.0ld.

Sisa Krisztina — Szab6 Szabolcs (2014): A szamvitel, mint a tervezés
informéacios alapja a telepiilési onkormanyzatoknal BGF Alkalmazott
Tudomanyok 1. Féruma, Budapest, BGF. (varhaté megjelenés november)

Sisa Krisztina A. (2013): Az dnkormanyzati koltségvetés tervezési rendszer
idéhorizontjanak kibdvitése a stratégiai tervezésen keresztill XIX. Ifjusagi
Tudomanyos Forum, 2013. aprilis 25., Keszthely (CD megjelenés)

Sisa Krisztina A. — Laszlo Csaba (2013): A kontrolling mint a hatékony
kozszolgalati menedzsment egyik eszkdze az Onkorményzati szektorban
XIX. Ifjusagi Tudomanyos Forum, 2013. aprilis 25., Keszthely (CD
megjelenés)

Sisa Krisztina — Szabd Szabolcs: (2013): Telepiilési Onkormanyzatok
tervezési rendszerének a jovOje az érintett Onkorményzati szereplok
szemszogébdl. In: Ferencz Arpad (szerk.) Gazdalkodas és menedzsment
tudomanyos konferencia: Kornyezettudatos gazdalkodds és menedzsment.
Konferencia helye, ideje: Kecskemét, Magyarorszag, 2013.09.05
Kecskemét: Kecskeméti Foiskola Kertészeti Foéiskolai Kar. 563-568. old.
(ISBN:978-615-5192-21-0)

Sisa Krisztina A. (2012): A kontrolling alkalmazéasaban rejlé lehetdsegek az
onkormanyzati szektorban. BGF Tudomanyos Evkonyv Budapest. CD
megjelenés.

Sisa Krisztina A. (2010): A Balanced Scorecard alkalmazéasaban rejld
lehetdségek az Onkormanyzati szektorban BGF Tudomanyos Evkonyv
Budapest. In: Majoros Pél (szerk.) BGF Tudomaényos Evkényv 2010: merre
tovabb?: gazdasag és tarsadalom, realitds és esély.

Konferencia helye, ideje: Budapest, Magyarorszag, 2010.11.04-2010.10.05.
Budapest: Budapesti Gazdasagi Féiskola. 385-393. old. ISSN 1558-8401.

263



14. A DISSZERTACIO TEMAKOREN KivUL
MEGJELENT PUBLIKACIOK

A. TUDOMANYOS KONYV/TANKONYVRESZLET MAGYAR
NYELVEN:

Siklosi Agnes — Kardos Barbara — Miklosyné Acs Klara — Sztané Imre —
Sisa Krisztina — Veress Attila — Zatyko Zsuzsanna (2014): Szamvitel nem
szamvitel szakon. Szamvitel 2. Saldo Kiadé. Budapest. 272. old.

Kardos Barbara — Miklosyné Acs Klara — Siklési Agnes — Sisa Krisztina —
Veress Attila (2014): Feladatgylijtemény €és munkafiizet a konyvvezetési
ismeretekhez. Saldo Kiadd. Budapest. 93. old.

Siklosi Agnes — Sisa Krisztina — Veress Attila (2013): Mérlegképes
konyveldi képzés Vizsgdzok konyve szdmvitelbdl és elemzésbdl. Perfekt
Kiad6. Budapest. 404.0ld.

Fridrich Péter - Dr Kardos Barbara - Miklosyné Acs Klara - Dr Siklosi
Agnes - Dr Simon Szilvia - Sisa Krisztina - Dr Szekeres Bernadett - Dr
Sztané Imre - Dr Veress Attila (2013): Nagy szamviteli TESZTKONYV.
Perfekt Kiado Budapest. 264 old.

Sisa Krisztina — Veress Attila (2011): Id6beli elhatarolasok. In: Herich, Gy.
(szerk.) Konyvviteli szolgaltatast végzok kotelezd tovabbképzése -
Vallalkozasi szak. Penta Unio Kiad6. Budapest. 139. old

Sisa Krisztina — Barra Balazs (2010): Kotelmi jog az 10j polgari
torvénykonyvben, és annak szamviteli vonatkozasai In: Herich, Gy. (szerk.)
Konyvviteli szolgaltatast végzok kotelezd tovabbképzése - Vallalkozasi
szak. Penta Unio Kiad6. Budapest. 267. old.

Sisa Krisztina (2010): A tamogatasok szamviteli elszamoldsai in: A
szamvitel iddszerli kérdései. Perfekt Kiado. Budapest.

Fiilop Judit - Kantor Béla - Dr Pal Tibor - Dr Siklési Agnes - Sisa Krisztina
- Veress Attila - Musinszki Zoltan - Pardczai Péterné dr - Dr Csizmadia
Zso6fia - Varkonyiné Dr. Juhasz Maria (2010): A szamvitel és az ad6zas
aktualis kérdései 2010. NovoSchool Kiadé. Budapest. 282 old.

Sisa Krisztina — Sztané Imre (2009): Atalakulasok szamvitele in: A
szamvitel 1ddszer(i kérdései. Perfekt Kiad6. Budapest.

264



Kardos Barbara - Miklosyné Acs Klara - Siklosi Agnes - Sztan6 Imre - Sisa
Krisztina (2009): Pénziigyi szamvitel. Perfekt Kiadd. Budapest.502. old.

Pal Tibor - Juranyi Benedekné - Kovacs Ferenc - Papp Julianna - Paroczai
Péterné - Sisa Krisztina - Ujvari Géza - Vadasz Istvan - Veress Attila
(2007): A szamvitel és az adozas aktualis kérdései 2007. NovoSchool
Kiado. Budapest. 333. old.

B. MAGYAR NYELVU TERJES TERJEDELEMBEN MEGJELENT
KOZLEMENYEK:

Sisa Krisztina A. (2011): Az iddbeli elhatarolasok szerepe a kettOs
konyvvitelben, kiilonos tekintettel a halasztott bevételekre és raforditasokra.
SzamAdo. XX. évf. 9.sz. 3-11. old.

Sisa Krisztina A. - Dr. Sztan6 Imre (2009): Az atalakulasok szamvitele I.-
[1.-11l. SzamAdo folydirat XVIIIL. évf. 6-7-8. szamok 3-8. old.

Sisa Krisztina A. (2008): Osszefiiggések a vallalat értéke és tékeszerkezete
kozott  Miller-Modigliani nyoman. In: Majoros Pal (szerk.) BGF
Tudoményos Evkényv BGF.2008: kultirkozi parbeszéd az iizleti vilagban.
179-189. old

Sisa Krisztina A. (2007): A magyarorszagi cégek és fizetésképtelenségi
eljarasok fobb jellemzdi a korabbi és a hatalyos, "uj " csddtorvény ¢€s a
szamok tikkrében In: Majoros Pal (szerk.) BGF Tudomanyos Evkonyv
BGF.2007: reformok utjan. 264-276. old.

Sisa Krisztina A. (2006): Hitelezdvédelmi eszk6zok a magyar és eurdpai
unids tarsasagi és szamviteli jogban, kiilonos tekintettel a tékevédelmi
eszkozokre. In: Majoros Pal (szerk.) BGF Tudomanyos Evkonyv BGF.
2006.: Stratégiak 2007-2013. kozott. 169-186. old.

265



15. SZAKMAI ELETRAJZ

Sisa Krisztina A. 1977. februar 19-én sziiletett Salgotarjanban.

Erettségi bizonyitvanyat a salgétarjani Bolyai Janos Gimnaziumban
szerezte. 1995-ben felvételt nyert a Szent Istvan Egyetem agrarkozgazdasz
szakdra és parhuzamos képzésben tanulméanyokat folytatott a mérnoktanar
szakon is.

2000-ben okleveles agrarkozgazdasz oklevelet szerzett pénziigy — szamvitel
szakiranyon ¢és 2001-ben megszerezte a mérnoktanari szakképesitést is.
2001-ben mérlegképes konyvel6i  képesitést szerzett vallalkozasi
szakiranyon.

2001-2004-ig a Budapesti Kozgazdasagtudoméanyi és Allamigazgatasi
Egyetem posztgradualis képzésében vett részt és vallalatgazdasagi elemzo
szakiranyon szerzett képesitést.

2010-ben okleveles konyvvizsgaldi oklevelet szerzett vallalkozasi

szaktertleten.

2000-t61 konyvviteli szolgaltatasi tevékenységet, gazdasagi és pénziigyi

tanacsadast folytat egyéni vallalkozoként.

Az oktatdi tevékenységet 2000-ben kezdte. 2000 - 2006-ig a Budapesti
Gazdasagi Foiskola Pénziigyi és Szamviteli Kardnak salgotarjani
intézetében foiskolai tanarsegédi fokozatban latta el az oktatoi feladatokat a
szamvitel és kontrolling intézet munkatarsaként.

2006-t0l a budapesti intézet Szamvitel Intézeti Tanszékének egyetemi
adjunktusa.

A felsdoktatds mellett folyamatosan részt vesz a mérlegképes konyveloi

képzésben és kotelezd tovabbképzésben egyarant.

266



Oktatasi szakteriiletei a pénziigyi és vezetdi szamvitel, specialis
céghelyzetek szamvitele, szadmviteli esettanulmanyok, koltség és
teljesitményszamitas, kontrolling és a vallalkozasok tevékenységének
komplex elemzése.

Kutatési teriiletei: operativ €s stratégiai kontrolling a kézszektorban, koltség
¢és teljesitménymenedzsment, dontéstamogatd vezetdi szamvitel, specialis

céghelyzetek szamviteli és jogi kérdései.

Szakmai tagsagok: Magyar Szamviteli Szakemberek Egyesiilete ¢s Magyar
Controlling egyesiilet.

2010-ben felvételt nyert a Kaposvari Egyetem Gazdalkodas- és Szervezés-
tudomanyok Doktori Iskoldjéba.
Doktori szigorlatat 2012. jinius 19-én abszolvalta. Allamilag elismert ,,C”

tipusu tlizleti angol és altalanos német nyelv-vizsgakkal rendelkezik.

267



16. MELLEKLETEK

1. melléklet: Kutatasi kérdoiv

Kérdéiv

Az onkormanyzatok komplex tervezési folyamatanak
felmérésére

Tisztelt Valaszado!

A Kaposvari Egyetem Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyi Doktori Iskola
hallgatojaként Ph.D disszerticiomhoz primer adatokat gylijtok az
onkorményzatok tervezési tevékenységével kapcsolatosan. Az alabbi
kérdéivvel az onkormanyzatok gazdasagi vezetdinek, a tervezd apparatus
vezetdinek stratégiai és operativ tervkészitési folyamataval kapcsolatos
véleményét kivanom vizsgalni. A kérdésekre a valaszadas onkéntes,
valaszait csak osszesitve és Kkizarélag ezen kutatashoz hasznalom fel. A
pontosabb helyzetkép kialakitasahoz kérem, hogy lehetdség szerint minél
tobb kérdésre sziveskedjen valaszolni.

Ha a kitoltéssel kapcsolatosan barmilyen véleménye, észrevétele van, kérem
forduljon bizalommal hozzam a 0620-32-92-440-es telefonszamon vagy a
sisa.krisztina@pszfb.bgf.hu email cimen.
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1. Bevezetd kérdések

1.1 Az onkormanyzatra vonatkozé nagysagrendi paraméterek:
A vizsgalt 6nkormanyzat tipusa:
Fovarosi keriilet O Megyei jogl varos 0 Varos [0 Nagykozség OO Kozség O
Az dnkormanyzat illetékességi teriiletén é16 lakossag szama (f6):
200 alatti O 200-499 O 500-999 0@ 1000-4999 O 5000-9999 ™ 10000 folotti
|
Onkorményzati intézményi létszamkeret (2013.évi engedélyezett allashely nyitd 1étszam
adata,f6):
S50 alatti O 50-199 O 200-999 O 1000-2999 1 3000 folotti O
1.2 Pénziigyi helyzet, pénziigyi kockazat:
Az Onkormanyzat és iranyitasa ald tartozé intézmények Osszevont, eliranyzott kiadasi
f60sszegének ardnya az dsszevont, eldiranyzott bevételi f06sszeghez viszonyitva a 2012-es

évben:
50% alatti (3 50-79% 0O 80-99% M 100-119% O 120% feletti

|

Milyen mértékiinek mindsiti az Onkorményzat és intézményei dsszevont eladosodottsagi
fokat (6sszes kotelezettség dsszes forrason beliili aranyat) az elmult 3 év atlagaban?
alacsony O kozepes O magas O

Milyen formaban jelentkeznek az dnkormanyzat mitkodése soran a pénziigyi kockazatok?
Ertékelje 1-4-ig terjedd skalan a pénziigyi kockazat mértékét! (1- nem jelent kockézatot -2
alacsony foku 3- kdzepes 4- magas)

Valaszat karikazza be! A pénziigyi kockazat mértéke
1. Forrashiany. 1234
2. Likviditashiany (a tervezett bevétel és kiadas kozott nincs idébeli szinkron)
1234
3. Bonitashidny (a vallalt kotelezettségek pénziigyi fedezete nem all rendelkezésre)
1234
4. Aranytalanul magas elad6sodottsag. 1234
5. Az adodssagallomany kedvezodtlen denominaciodja és kedvezotlen struktiraja.
1234

6. A pénzforgalmi bazisu szamviteli informacids rendszerbdl fakadd informacios
hianyossagok. 1234
1.3 Nyitottsag — maganszektorral valé kapcsolat

Az onkormanyzati feladatellatas soran milyen szoros az egyiittmiikodés a maganszektor
(lizleti szféra) szerepldivel?
nincs kapcsolat a maganszektorral 3 alacsony O kozepes 0 rendszeres, intenziv

az egylittmiikddés [
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1.4 Teriileti elterjedés

Miikddése sordn figyelemmel kiséri-e mas (példaul a kornyezd (,,szomszéd”))
onkormanyzatok miikodési-gazdalkodasi gyakorlatat?
lgen O Nem O

Nagyobb valoszinliséggel fogadnak be barmilyen ujitast, ha latjak, hogy azt a ,,szomszéd”
vagy egyéb mas onkormanyzatnal bevezették?
lgen O Nem O

Il. Az onkormadnyzati tervezési rendszer dltalanos jellemzoi: Tervszeriiség- stratégiai
gondolkodas elemzése

2.1 Mi motivalja jellemzden a tervezési tevékenységet intézményénél?

A kovetkezd tablazatban a tervezési tevékenységet motivald tényezdket soroltam fel.
Kérem, hogy 0sszesen 100 %-ot osszanak szét a lehetséges motivaciok kozott, ugy, hogy az
a motivacios tényezd kapja a legtdbb %-ot, amely az On(6k) véleménye alapjan a leginkdbb
motivalja a tervezési tevékenységet! Fontos, hogy az egyes tényez6khoz hozzarendelt
aranyszamok osszege 100 % legyen!

silyarany

A tervezési tevékenységet motivald tényezok (%)

1. Onérdek (sajat elhatarozas)

2. Feliigyeleti szervek (pl. iranyit6 szerv, Minisztérium) utasitasara torténd
tervkészités

3. Torvényi kotelezettségnek torténd megfelelés

4. Eurodpai Unios vagy egyéb finanszirozasi forrashoz kapcsolodo
tervezési kotelezettség

5. Egyéb:

Osszesen: 100 %

2.2 Ertékelje a tervezés jelenlegi rendszerét! Ertékelje 1-3-ig terjedé skalan a tervezési
rendszert jellemz6 megallapitasokat!
(1- nem jellemzé 2- jellemzd, de nem igényel valtoztatast 3- jellemz6 és valtoztatasra
szorul) Valaszat karikazza be!

A megallapitas erssége

1. A koltségvetés tervezése soran a bazisszemlélet uralkodik. 123
2. A rovid tavu tervek segitik a hossza tava tervek megvalosulsat. 123
3. Az éves koltségvetés készités soran szamolnak a hossza tava célok koltségvetést érintd
hatésaival. 123
4. A szakfeladatrend szerinti tervek jelentsége kicsi. 123
5. A tervezési gyakorlatban az évente ismétlodé koltségvetés tervezési tevékenység
dominal. 123
6. Az intézményorientalt tervezést preferaljak a programtervezés helyett. 123

7. A tervezési rendszer nem biztositja az ellatando kozfeladatok (kiadasok)
és a finanszirozasi forrasok (bevételek) kozotti egyensulyt és a transzparens

gazdalkodast. 1
23

8. A tervkészitést alapvetden a kiilonféle jogszabalyi kotelezettségeknek torténd megfelelés
motivalja. 123

0. B YD e 123




2.3 Mi jellemzi az Onok 6nkorményzatinal a vezetési tevékenységet? (tobb valasz is
adhaté) Kérjiik, hogy tegyen X-et a megfelel6 valasz mellé!
1. A vezetés proaktiv, azaz megfeleld informacid birtokdban elébe megy a varhato

valtozasoknak, elore felkésziil azokra, nyitott a kdrnyezeti valtozasokra. |
2. A vezetés hatarozott, atfogo vizioval (jovoképpel) és misszioval (jovobeni kiildetéssel)
rendelkezik az dnkormanyzat és intézményei vonatkozasaban. |

3. A vizid és a misszi6 ismeretében kialakitasra keriiltek az intézményi kultira elemei
(az intézményben résztvevok kozotti egylittmitkodés, képviselt értékek keretei, elvei).

(|
4. Mikodik stratégiai célmeghatarozason alapuld, formalizalt stratégiai tervezés. |
5. A pénziigyi, finanszirozasi kérdésekben az tn. konzervativ
(eladésodottsdgot minimalizald) finanszirozasi stratégiat timogatjak. |
6. A stratégiai idétavon beliill nyomon kovetik, mutatdszamokkal is mérik a stratégiai
célok
teljesiilését (stratégiai monitoring, visszacsatolas keretében). O
7. A feladatok megvalositasat, az eredményeket rendszeresen ellendrzik és szamon kérik.
(|
8. A vezetdk folyamatosan keresik az 10j utakat, novekedési lehetdségeket, innovativak.
O
9. A vezetok torekednek a stratégia, szervezet (intézményi rendszer) és munkatarsak
képességeinek 0sszehangolasara. O
10. A stratégiai célkitlizések, programok megvaldsitasanak fokat rendszeresen ellendrzik.
O
T ey o (] 01T ) N |
2.4 Mely tervezési tevékenységeket folytatjak az Onkormanyzatanal?
Toltse ki az alabbi tablazatot! Kérjiik, hogy tegyen X-et a megfelel6 valasz mellé!
Sorszam Tervezési tevékenység Igen | Nem
1. Onkormanyzat és intézményei szinti stratégiai tervezés
2 Agazati szintl stratégiai tervezés (részstratégia) pl. oktatas,
) egészségligy

Funkcionalis stratégiai tervezés (részstratégia) pl. beszerzés,
1étesitménygazdalkodas

Eves koltségvetés tervezés

Likviditas tervezés

Er6forras tervezés (készlet, éldmunka, gépi kapacitas stb.)

Kockazattervezés (becslés)

3
4
5.
6. Cash flow tervezés
7
8
9

Beszerzési terv készités

10. Karbantartasi terv készités

11. Egyéb tervek

II1. A hosszu tavu (tobb éves) tervezés (stratégiaalkotds) folyamata, elemei

3.1 Folytatnak-e formalizalt stratégiai tervezést?
lgen | Nem O
Amennyiben nem, akkor indokoltnak tartja-e a formalizalt stratégiai tervezés
jovoben torténé alkalmazasat?
lgen | Nem O
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3.2 Ki vesz részt a hosszu tavu tervek elkészitésében? (tobb valasz is adhato) Kérjiik,
hogy tegyen X-et a megfelelé valasz mellé!

1. Polgarmester (alpolgarmester)

. Jegyz6

. A gazdasagi szervezet (pénziigyi, szamviteli) vezetdje
. Tervezo apparatus

. Pénziigyi bizottsag tagjai

. Képviseld testiilet tagjai

. Intézményvezetdk

. Kiils6 szaktanacsadok

. Civil szervezetek

10. Lakossag

O 03N N KW
OO0Oooooogoao

rrrrrrr

Kérjiik, hogy tegyen X-et a megfelelé valasz mellé!

1.1-3¢év O
2. Minimum 3 év O
3. Minimum 4 év (azaz egy kormanyzati ciklus) O
4. Minimum 5 év O
5. Minimum két kormanyzati ciklus O

3.4 Kérjiik, hogy a megfelelé6 szam bekarikazasaval jelolje meg, hogy a hosszu tavi
tervek megalkotasa soran mely stratégiai tervezési, elemzési médszereket alkalmazzak
és milyen rendszerességgel? (1- nem hallottunk még errél a modszerr6l; 2 — ismerjiik, de
még nem alkalmaztuk; 3 — kiprobaltuk, de nem valt be; 4 — esetenként alkalmazzuk; 5 —
rendszeresen alkalmazzuk)

1. SWOT analizis 12345
2. PEST elemzés 12345
3. Porter modellek 12345
4, ABC elemzés 12345
5. GAP-analizis 12345
6. Portfolidelemzési modszerek 12345
(pl. BCG-matrix, Ge-McKinsey modell, Kockazati matrix)
7. Prognodziskészités SCENARIO technika 12345
8. LEAP-moddszer 12345
9. EFQM-modell 6sszeallitasa 12345
10. Ertéklanc elemzés 12345
11. Kiils6/Bels6 faktor értékeld matrix 12345
12. Benchmark elemzés 12345
13. TQM (Teljes korli mindségmenedzsment 12345
14. Balanced Scorecard (BSC) 12345

3.5 Nyomon kovetik-e, mutatoszamokkal is mérik-e a Kitiizott hossza tavi (stratégiai)
célok teljesiilését a stratégiai idétavon beliil?

Igen O Nem O
3.6 Elégedett a hosszu tava célkitiizések, kezdeményezések megvaldsitasaval?
Igen O Nem O
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3.7 Milyen gyakran Kkeriil sor a hosszi tavu tervek feliilvizsgalatara, médositasara?
Kérjiik, hogy tegyen X-et a megfeleld valasz mellé!

1. Evente, rendszeresen ismétlodo feladatként. O
2. 2-4 évente. O
3. 4-8 évente. O
4. Eseti jelleggel, nem rendszeresen szervezett gyakorisaggal. O
5. A stratégia felillvizsgalataval nem foglalkozunk. O

1V. A gazdasagi program kiemelt stratégiai szerepe

4.1 Milyen stratégiai elemeket tartalmaz az Onkormanyzat és intézményei dsszevont
gazdasagi programja? (tobb valasz is adhaté) Kérjiik, hogy tegyen X-et a megfeleld
valasz mellé!

1. Vizi6 (jovokép), misszio (kiildetés), dnkormanyzati filozofia, stratégiai irdnyvonalak.
O

2. Stratégiai célok kijeldlése a telepiilés szempontjabol meghatarozo

feladatok, agazatok vonatkozasaban.

Stratégiai célok, célallapotok kvantitativ meghatarozasa.

Kiils6 kornyezeti elemzés, stratégiai helyzetelemezés az nkormanyzat

mozgasterének feltérképezése.

Onkorményzat és intézményei bels6 adottsdgainak, képességeinek felmérése.

Cselekvési programok, akciok meghatarozasa.

Az érdekeltek sziikségleteinek, érdekeinek meghatarozasa.

A stratégiak végrehajtasaért felelds személyek, szervezetek, egységek és hataridok

kijelolése (iitemterv).

9. A stratégiak végrehajtasat, teljesiilését mérd, visszacsatold mutatészamrendszer
(stratégiai monitoring rendszer).

10. Stratégiai beszamoldrendszer (a beszamolas formaja, tartalma, rendszeressége,
feleldsei, hataridék) ismertetése.

11. Tervezési naptar.

12. Szervezeti megbizasok (feladatellatas formainak) tisztazasa.

13. A stratégiak megvaldsithatosdganak becslése.

P ow
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4.2 A program Kkialakitasakor, a stratégiai dontéshozatalt megel6zéen tartanak-e
stratégiai workshopot (munkamegbeszélést) az érintett szakteriiletek képviseldivel,
relevans szakemberekkel, civil szervezetekkel, a lakossaggal?

lgen | Nem O
4.3 Indokoltnak tartja-e a gazdasagi program modositasat, ha valamilyen, a stratégiai
célokat vagy a tervezési kornyezetet is érinté lényeges valtozas kovetkezik be?

Igen | Nem O
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4.4 Milyen gazdasagi programot alatamaszté stratégiai dokumentumokat készitenek?
(tobb valasz is adhat6) Kérjiik, hogy tegyen X-et a megfelelé valasz mellé!

Vezet6i dsszefoglalo.

Kiils6 kornyezeti elemzés.

Szervezeti adottsagok, képességek elemzése (Intézményi diagnosztika).
Jovore iranyuld elemzések (szakértdi becslések).
Gazdasagossagi szamitasok, elemzések.

Stratégiai térkép.

Pénziigyi terv.

Kommunikacios terv.

. Szervezeti stratégia.

10. Funkcionalis /dgazati stratégiai dokumentumok.

11. Eréforras-allokacio (stratégiai eréforrasok kijeldlése).

COoNoR~WNE
goooooooooan

4.5 A gazdasagi program megalapozza az évente késziilé koltségvetési koncepciot és
koltségvetéseket?

lgen O Nem O
onkormanyzatanal?

Igen O Nem O
4.7 Véleménye szerint a gazdasagi program alkalmas betolteni az Onkormanyzat és
intézményei szintli 0sszesitett bazis (tobbi részstratégiai tervet alitimaszto) stratégiai
terv szerepét?

lgen O Nem O
4.8 Egyetért-e azzal, hogy a vonatkozo6 torvényben részletesebben kellene szabalyozni
a gazdasagi program tartalmara és formajara vonatkoz6, mindenkire egységes
keretjellegii eloirasokat?

lgen | Nem O

V. Eves koltségvetés tervezés

5.1 Milyen koltségvetés tervezési modszereket alkalmaznak a tervezés soran? (tobb
valasz is adhato)

A kovetkez6 tablazatban a fobb koltségvetés tervezési modszereket soroltuk fel. Kérjiik,
hogy Osszesen 100 %-ot osszanak szét a lehetséges modszerek kozott, ugy, hogy az a
modszer kapja a legtobb %-ot, amely az On(6k) véleménye alapjan a leggyakrabban
(legtobb tevékenységnél) hasznalt modszer! Fontos, hogy az egyes tényezékhoz
hozzarendelt aranyszamok dsszege 100 % legyen!

Tervezés modszere sulyarany (%)

1. Inkrementalis koltségvetés-tervezés (bazis alapu)

2. Nullbazisu koltségvetés tervezés

3. Cél és teljesitmény (Program) alapu koltségvetés tervezés

4. Egyéb teljesitményalapu koltségvetés tervezés

5. Egyb(SPedig):. .. uteetiii e

Osszesen 100%

Amennyiben alkalmazzak onkormanyzatianal a programalapu koltségvetés tervezési
technikat, akkor mely feladatoknal alkalmazzak?




Amennyiben nem alkalmazzdk onkormanyzatinil a programalapu koltségvetés
tervezési technikat, akkor tervezi a jovoben az alkalmazasat?

Igen O

Nem O

5.2 Jelolje meg, hogy a felsorolasban szereplé kotelezé feladatok esetében melyik
tervezési modszer szamithat hatékony tervezési médszernek? (Valasztasat ,,x”-
szel jelolje, egyszerre csak egy valasz adhato!)

Onkorményzati feladatok az 6nkormanyzati torvény szerinti tagolasban:

Feladat

Tervezési modszerek

Inkrementalis
(bazis) alapu
tervezési
modszer

Nullbazisa
tervezési
modszer

Program
koltségvetés
tervezés

Egyéb
(éspedig):..

telepiilésfejlesztés,
telepiilésrendezés

N

telepiilésiizemeltetés

egészségligyi
alapellatas

kornyezet-
egészségligy

ovodai ellatas

kulturalis
szolgaltatas

szocialis,
gyermekjoléti és
gyermekvédelmi
szolgaltatasok és
ellatasok

honvédelem, polgari
védelem,
katasztrofavédelem

helyi adoval,
gazdasagszervezésse
1 és a turizmussal
kapcsolatos
feladatok

10.

tavhoszolgaltatas

11.

hulladékgazdalkodas

12.

sport, ifjisagi és
nemzetiségi ligyek

13.

helyi k6zosségi
kozlekedés
biztositasa

14.

kozremiikodés a
telepiilés
kozbiztonsaganak
biztositasaban
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5.3 A gyakorlatban a programtervezés keretének meghatarozasanal hasznos kiindulé
pont lehet a kormanyzati kiadasok funkcionalis (pl. COFOG szerinti) osztalyozasa?

Igen O Nem O
5.4 A programalapu koltségvetés tamogatja a feladatfinanszirozasi rendszert?
Igen O Nem O

5.5 A programalapu koltségvetés tervezés képes a rendelkezésre all6 miikodési és
fejlesztési forrasok céliranyosabb felhasznalasat segiteni?
lgen O Nem O

VI. A hosszu tavu (stratégiai) tervek és az éves koltségvetés kapcsolata

6.1 Milyen hatasa van a hosszi tavi tervek célkitiizéseinek az éves koltségvetésben
megtervezett eldiranyzatokra?
Nincs kozvetlen, mérhet6 kapcsolat [ Alacsony foki [ Kozepes foka O  Szoros,
mérhetd a kapcsolat [
tervekkel?

Igen O Nem O
6.3 At tudjak iiltetni a stratégiai célokat konkrét eredmény és intézkedési tervekbe, az
éves koltségvetésbe?

Igen O Nem O
6.4 Melyik tervezési technika alkalmas kozvetlen kapcsolatot teremteni a stratégiai
(hosszu tavu) tervek és az éves tervek kozott?
Inkrementalis (bazis) alapt O Nullbézisu tervezés [0 Cél és teljesitmény (program)
alapu tervezés [

V1L Kontrolling, a tervezési tevékenység hatékony miikodési kerete

7.1 Egyetért-e azzal az allitassal, hogy az 6nkormanyzat komplex tervezési rendszerét
hatékonyan timogathatja a kontrolling rendszer?

lgen O Nem O
7.2 A Kkontrolling szemléletii tervezési rendszer kialakitiasa timogatja az értékteremt6
onkormanyzati miikodést, a stratégiai és az operativ tervek sikeres megvalodsitasat
onkormanyzati mérettél fiiggetleniil?

Igen O Nem O
7.3 Alkalmaznak-e jelenleg kontrollingrendszert a vezet6i dontések taimogatasara?
lgen O Nem O

Amennyiben nem a valasz, kérjiik folyatassa a 7.5 szamu kérdésnél!
7.4 Mi indokolta a kontrollingrendszer bevezetését? (tobb valasz is adhat6) Kérjiik
tegyen X-et a megfelel6 valasz mellé!
1. Tamogatja a gazdasagos, hatékony és eredményes dnkormanyzati mikodést
és gazdalkodast (az un. ,,3E” szemponta kévetelményrendszer teljesiilését).
2. Javitja a gazdalkodas atlathatosagat és az elszamoltathatosagot.
3. Alkalmazasaval elkeriilhetd a pénziigyi egyensulytalansag.
4. Hatékonyan tdmogatja az onkormanyzat és intézményei vezetinek jovéorientalt,
eréforras €s koltségtudatos, stratégiai szemléletl iranyitasi tevékenységét.
5. Palyazati forras finanszirozasaval lehetdség nyilt a gyors €s olcso bevezetésére.
6. Innovativ és kontrolling szemléletii vezetdi attitiid.

aOoo ooad
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7.5 Miért nem alkalmaznak kontrolling rendszert? Kérjiik tegyen X-et a megfeleld
valasz mellé!

1. Nem ismerem a kontrollingot. O
2. Ismerem a kontrollingot, de nem tartom sziikségesnek a bevezetését,

mert elégedett vagyok a jelenlegi tervezési, elemzési, ellenérzési

¢és informaciogazdalkodasi tevékenységgel. O
3. Ismerem a kontrollingot és sziikségesnek tartom a bevezetését,

de id6 és forrashiany okokbol nem keriilt még ra sor.

VIII. A tervezési rendszer jovdje

8.1 Szerepel az onkormanyzat rovid tava célkitiizései kozott a tervezési rendszer
tovabbfejlesztése?

Igen O Nem O
Amennyiben igen, akkor mely teriileteken szorul fejlesztésre a tervezési
rendszer?(tobb valasz is adhat6) Kérjiik, tegyen X-et a megfelelé valasz mellé!

1. Stratégiai tervezés folyamatanak kiépitése illetve tovabbfejlesztése. |

2. A gazdasagi program stratégiai szerepének megerdsitése a stratégiai tervezés keretén
beliil. O

3. A koltségvetés tervezési technika tovabbfejlesztése a cél és teljesitményalapt tervezés
iranyaba. |

4. A tervek megvalositasat mérd teljesitmény-indikatorrendszer
kialakitasa/tovabbfejlesztése. O

5. A vezetdk felé torténd rendszeres beszamolasi rendszer kialakitasa/tovabbfejlesztése.
O

6. A hosszu tavh tervek és az éves koltségvetés kozotti tartalmi (ok-okozati) kapcsolat
kiépitése. |

7. A tervszamokat szamszakilag megalapozottabbd kell tenni (pl. pontosabb
elorejelzésekkel, gazdasagi kalkulaciokkal, a helyi sziikségletek figyelembevételével

sth.) |
8. Erositeni kell a tervek, terveélok kommunikaciojat a szervezet minden tagja felé.
O
9. A tervezéshez szorosan kapcsolodo stratégiai és teljesitménymenedzsment kiépitése.
O

Valaszadasat tisztelettel koszonom!
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N

. melléklet: Mélyinterju soran feltett kérdések

1. Mit jelent az Ondk gyakorlataban a tervezési tevékenység illetve hogyan
hatdrozna meg az onkormanyzat tervezési rendszerét?

2. Mit jelent a stratégiai tervezés az Ondk gyakorlataban? (a gazdasagi
program szerepe, stratégiai idotav, tervezOmodszerek,
tervdokumentumok tekintetében) Fontosnak tartja a stratégiai tervezést?

3. A jelenlegi koltségvetés tervezési modszer hatékonyan tamogatja a
feladatalapt finanszirozast? Mely feladatok esetében lenne érdemes a
programkoltségvetés alkalmazéasa?

4. Hogyan kapcsoljak 6ssze a hossza tavu terveket az éves koltségvetéssel?
Miikodik-e a tervek folyamatos monitoringja (figyelemmel kisérése és a
tervek teljesiilésének mérése mutatdészamokon keresztiil) és a terv-
teljesitéssel kapcsolatos beszamolas a vezetdk felé?

5. Elégedett-e a tervezési rendszer jelenlegi miikodésével? (folyamatok és
modszerek tekintetében, melyek a jelenlegi tervezés erds-gyenge
pontjai, lehetéségei és veszélyei (SWOT-analizis))

Er6s pontok:
Gyenge pontok:
Lehetoségek:
Veszélyek:

6. Melyek a tervezési rendszer tovabbfejlesztésre varé teriiletei? Indokolja
is meg valaszat!

7. Milyen lehetéségeket 1at a  2014-t61  bevezetésre  keriilt
eredményszemléletli szamvitelben a tervezés vonatkozasadban?

8. Milyen egyéb véleménye, javaslata van az Onkormdnyzati tervezési

rendszerrel és annak tovabbfejlesztésével kapcsolatosan?

Nagyon kdszondm valaszait!
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dszer atfogo elemzése

€Sl ren

: A tervezé

3. melléklet

Tervfajtak onkormanyzati tipusonként

3.1. melléklet

Az egyes tervfajtak onkormanyzatok szerinti eléfordulasa

Méretkategdriak

50 alatti 50-199 200-999 1000- Gsszesen
Count % Count % Count % Count % Count %
Onkormanyzat és intézményei szintii stratégiai tervezés nem 2 10,5% 3 21,4% 1 6,3% 2 13,3% 8 12,5%
igen 17 89,5% 11 78,6% 15 | 938% 13 86,7% 56 87,5%
Osszesen 19 | 100,0% 14 | 100,0% 16 100% 15 100% 64 100,0%
Agazati szintii stratég nem 15 78,9% 9 64,3% 6 | 37.5% 2 13,3% 32 50,0%
igen 4 21,1% 5 357% 10 | 62,5% 13 86,7% 32 50,0%
Osszesen 19 | 100,0% 14 | 100,0% 16 100% 18 100% 64 100,0%
Funkcionalis stratégiai tervezés nem 15 78,9% 9 64,3% 10 | 62,5% 8 53,3% 42 65,6%
igen 4 21,1% 5 357% 6 | 37,5% 7 46,7% 22 34,4%
Osszesen 19 | 100,0% 14 | 100,0% 16 100% 15 100% 64 100,0%
Eves kiltségvetés tervezés nem 0 0,0% 0 0,0% 1 6,3% 0 0,0% 1 1,6%
igen 19 | 100,0% 14 | 100,0% 15 | 938% 15 100% 63 98,4%
Osszesen 19 | 100,0% 14 | 100,0% 16 100% 18 100% 64 100,0%
Likviditas tervezés nem 8 421% 2 14,3% 2| 125% 3 20,0% 15 23,4%
igen 11 57,9% 12 85,7% 14 | 87,5% 12 80,0% 49 76,6%
Osszesen 19 | 100,0% 14 | 100,0% 16 100% 15 100% 64 100,0%
Cashflow tervezés nem 17 89,5% 8 571% 12 | 750% 11 73,3% 48 75,0%
igen 2 10,5% 6 42,9% 4 | 250% 4 26,7% 16 25,0%
Osszesen 19 | 100,0% 14 | 100,0% 16 100% 18 100% 64 100,0%
Erdforras tervezés nem 1" 57,9% 1" 78,6% 11 68,8% 9 60,0% 42 65,6%
igen 8 421% 3 21,4% 5| 31,3% 6 40,0% 22 34,4%
Osszesen 19 | 100,0% 14 | 100,0% 16 100% 15 100% 64 100,0%
Kockazat tervezés nem 11 57,9% 10 71.4% 11 68,8% 7 46,7% 39 60,9%
igen 8 421% 4 28,6% 5| 313% 8 53,3% 25 391%
Osszesen 19 | 100,0% 14 | 100,0% 16 100% 18 100% 64 100,0%
Beszerzési terv készités nem 12 63,2% 8 571% 1" 68,8% 1" 73,3% 42 65,6%
igen 7 36,8% 6 42,9% 5| 313% 4 26,7% 22 34,4%
Osszesen 19 | 100,0% 14 | 100,0% 16 100% 15 100% 64 100,0%
Karbantartasi terv készités nem 17 89,5% 6 42,9% 8 50,0% 9 60,0% 40 62,5%
igen 2 10,5% 8 57,1% 8 50,0% 6 40,0% 24 37,5%
Osszesen 19 100,0% 14 | 100,0% 16 100% 15 100% 64 100,0%
Eayéh tervek nem 14 73,7% 5 357% 10 62,5% 10 66,7% 39 60,9%
igen 5 26,3% 9 64,3% 6 37,5% 5 33,3% 25 39,1%
Osszesen 19 100,0% 14 | 100,0% 16 100% 15 100% 64 100,0%

Forras: sajat szerkesztés (2013)
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3.2. melléklet: Tervkészités terjedelme

Kereszttabla
Onkormanyzati Hanyféle tervet készitenek 6nkorményzatanal? o
méret 123456789 10] 11 sszesen
_mikro” 21234511 ]0] 0 0 19
,kis” 1]o0|lo0]4]2]0]3]2]1] 1 0 14
,.kozepes” ojof114)6|0]2]1]2 0 1 16
»nagy” oj1|110]134]12]2]1 1 0 15
Osszesen: 3124 ]11]15]9]|7]6]4] 2 1 64
3.3. melléklet: A stratégiai tervezés formalizaltsaga és a vezetés
stratégiai szemlélete kozotti vizsgalat eredményei
T — proba eredményei
Levene teszt t-test for Equality of Means
F- Sig. (2- Mean Std. Error
érték  Szign. t df tailed)  Difference Difference
Equal
variances 5984 017 -1,132 62 ,262 -,5856 5171
assumed

3.4. melléklet: Stratégiai tervezo-elemz6 modszerek alkalmazasanak
illetve az alkalmazas rendszerességének eléfordulasa

Médszerek Jellemzdk eléfordulisa Osszesen
1. 2. 3. 4. 5.
SWOT analizis 6% 39% 6% 28% 20% 100%
PEST elemzés 45% 42% 0% 6% 6% 100%
Porter modellek 52% | 42% 2% 5% 0% 100%
ABC elemzés 47% 44% 3% 5% 2% 100%
GAP- analizis 55% 31% 5% 9% 0% 100%
Portf6li6 elemzési modszerek 4% | 47% 0% 16% 3% 100%
Prognoéziskészités SCENARIO technika 45% | 44% 3% 6% 2% 100%
LEAP- modszer 61% | 34% 3% 2% 0% 100%
EFQM- modell 56% 39% 0% 5% 0% 100%
Ertéklanc elemzés 52% | 38% 2% 9% 0% 100%
Kiils6/Belso faktor értékeld matrix 48% 36% 2% 11% 3% 100%
Benchmark elemzés 25% | 50% 3% 16% 6% 100%
TQM (Teljes korii minéségmenedzsment) | 17% | 55% 9% 13% 6% 100%
Balanced Scorecard (BSC) 39% | 47% 2% 9% 3% 100%
Forras: sajat szerkesztés SPSS adatbazis alapjan
Jelmagyarazat:

1- nem hallottunk még errél a modszerrél
2 - ismerjiik, de még nem alkalmaztuk

3 - kiprobaltuk, de nem valt be

4 - esetenként alkalmazzuk

5 - rendszeresen alkalmazzuk
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3.5. melléklet: Formalizalt tervezés és gazdasagi program stratégiai
elemeinek kapcsolata

std Std.
Elemszam Mean Deviafion Error
Folytat formalizalt stratégiai tervezést? Mean
) o ) nem 27 4,148 1,8335 ,3529
A gazdasagi program stratégiai eleminek .
eléfordulasa 1gen 37 5,108 2,6540 4363
T — préba eredményei
Levene teszt t-test for Equality of Means
Mean
Sig. (2- | Differe | Std. Error
F - érték Sig. t df tailed) nce Difference
Equal variances
assumed 3,764 ,057 | -1,617 | 62 111 -,9600 ,5936
Equal variances not 61.8
assumed -1,711 5&"> ,092 -,9600 ,5611
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4. melléklet: A mérettel kapcsolatos dsszefiiggés vizsgalatok

eredményei

4.1. melléklet: A méret és a vezetés stratégiai szemlélete kozotti

osszefiiggések
Kereszttabla
Onkorményzati Stratégiai menedzsment jellemzdk el6forduldsa Ossz
meret ol 23| 4afls|e| 7] 8 |9o]1w].
_,mikro” 00| 1 2 4 3 5 3 1 0 0 19
,.kis” 01| O 4 6 2 0 1 0 0 0 14
»kozepes” 110 3 3 4 1 1 1 0 1 1 16
»nagy” ool 1] 2| 3| 4 1 1 2 0| 1] 15
Osszesen: 11| 5 11 17 10 7 6 3 1 2 64
A varianciaanalizis eredményei:
ggf;ményzati N Mean Std. Std. Minimum Maximum
Deviation Error
mikro 19 5,158 1,6077 ,3688 2,0 8,0
kis 14 3,857 1,3506 ,3610 1,0 7,0
kozepes 16 4,250 2,6458 ,6614 0 10,0
nagy 15 5,267 2,1865 ,5646 2,0 10,0
Osszesen: 64 4,672 2,0475 ,2559 0 10,0
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Csoportok kozott 21,935 3 7,312 1,812 ,155
Csoporton beliil 242,174 60 4,036
Osszesen: 264,109 63

62 Adatok forrasa az SPSS program
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4.2. melléklet: A ,,méret” és a ,,formalizalt stratégiai tervezés
alkalmazasa” kozotti kapcsolat elemzése

Khi — négyzet elemzés

Erték | Szabadsagfok | Szignifikancia szint
Pearson Chi-Square 4,400° 3 221
Likelihood Ratio 4,473 3 ,215
Linear-by-Linear Association 3,399 1 ,065
N of Valid Cases 64
Erick SZ|gn|f_|kanC|a
szint
. . Phi ,262 ,221
Nominal by Nominal Cramer's \/ 262 201
N of Valid Cases 64
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4.3. melléklet: A ,,méret” és a ,stratégiai tervezé - elemzé

modszerek alkalmazasa” kozotti kapcsolat elemzése

A stratégiai tervez6 modszerek és az onkormanyzat mérete
klaszterelemzésének szamitasai

Végsé klaszter kozpontok

Klaszter
1 2 3
SWOT analizis ,62927 ,53428 -,14550
PEST elemzés 1,01389 ,90278 -,24101
|Porter modellek 1,34167 1,20833 -,32108
ABC elemzés 1,95712 ,91909 -,33605
|GAP analizis 1,82045 1,39523 -,39734
[Portfolio elemzési modszerek ,29997 ,94435 -, 17754
Prognéziskészités, SCENARIO technika ,27517 ,82552 -,15647
LEAP modszer -,08292 1,63402 -,24819
EFQM modell 6sszeallitasa -,17883 1,66052 -,24294
Ertéklanc elemzés 1,22748 1,58607 -,36914
Kiils6-Belsd faktor értékeld matrix ,68657 1,16319 -,24977
[Benchmarkelemzés ,60493 1,13096 -,23671
TOM ,21803 1,37331 -,23680
IBSC -,10269 1,66124 -,25052
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Stratégiai tervezo — elemzé modszerek atlagos értékei klaszterenként

Klaszterek
1 2 3
SWOT analizis 4,000 3,875 2,980
PEST elemzés 3,000 2,875 1,588
|Porter modellek 2,600 2,500 1,353
ABC elemzés 3,400 2,500 1,412
GAP analizis 3,400 3,000 1,314
[Portfolio elemzési modszerek 2,400 3,125 1,863
Prognoziskészités, SCENARIO technika 2,000 2,500 1,294
LEAP modszer 1,400 2,500 1,294
EFQM modell 6sszeallitasa 1,400 2,750 1,353
Ertéklanc elemzés 2,800 3,125 1,353
Kiils6-Belso faktor értékeld matrix 2,600 3,125 1,569
Benchmarkelemzés 3,000 3,625 2,000
TQM 2,600 3,875 2,098
BSC 1,800 3,625 1,647

4.4. melléklet: A ,,méret” és a ,,stratégiai monitoring alkalmazasa”
kozotti kapcsolat elemzése

) ) o Miikédik stratégiai monitoring? Oszesen
Onkormanyzati méret
nem igen
mikro 9 10 19
kis 9 5 14
kozepes 12 4 16
nagy 7 8 15
Osszesen: 37 27 64

Khi — négyzet elemzés

Erték Szabadsagfok | Szignifikancia szint
Pearson Chi-Square 3,792 3 ,285
Likelihood Ratio 3,895 3 273
Linear-by-Linear Association ,093 1 ,760
N of Valid Cases 64
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Erték Szignifikancia
szint
Phi 243 ,285
Nominal by Nominal
Cramer's V ,243 ,285
N of Valid Cases 64

4.5. melléklet: Az 6nkormanyzat mérete és az alkalmazott koltségvetés
tervezési technika kozotti kapcsolat vizsgalat, varianciaanalizis
eredményei

Telepiilésfejlesztés, telepililésrendezés:

ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 197917,071 2 98958,536 ,161 ,852
Within Groups 37502356,366 61 614792,727
Osszesen: 37700273,437 63
Telepiiléstizemeltetés:
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 3850157,607 2 1925078,804 3,469 ,037
Within Groups 33850115,830 61 554919,932
Osszesen: 37700273,438 63
Bonferroni teszt 6sszefiigések
95% Confidence
Interval
telepiilés- telepiilés- Mean .
uzemeltetés  lizemeltetés Difference Std. Error | Sig. Lower Upper
Bound Bound
20 -622,97297* 240,17490 ,036 - -31,7122
1,0 ' 1214,2337
3,0 -58,68726 233,74125 | 1,000 | -634,1097 | 516,7352
20 1,0 622,97297" 240,17490 ,036 31,7122 |1214,2337
' 3,0 564,28571 286,92035 ,161 -142,0526 |1270,6240
1,0 58,68726 233,74125 | 1,000 | -516,7352 | 634,1097
3,0 20 -564,28571 286,92035 ,161 - 142,0526
! 1270,6240

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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Egészségiigyi alapellatas:

ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 3329776,643 2 1664888,321 2,955 ,060
Within Groups 34370496,795 61 563450,767
Osszesen: 37700273,438 63
Kornyezetegészségligy:
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 566256,392 3 188752,131 ,305 ,822
Within Groups 37134017,045 60 618900,284
Osszesen: 37700273,438 63
Ovodai ellatas:
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 3475457,135 3 1158485,712 2,031 119
Within Groups 34224816,302 60 570413,605
Osszesen: 37700273,438 63
Kulturalis szolgaltatas:
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 2657546,165 2 1328773,082 2,313 ,108
Within Groups 35042727,273 61 574470,939
Osszesen: 37700273,438 63
Szocidlis, gyermekjoléti szolgaltatasok:
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 528671,759 2 264335,879 434 ,650
Within Groups 37171601,679 61 609370,519
Osszesen: 37700273,438 63
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Honvédelem, polgéri védelem, katasztrofavédelem:

ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 7867711,220 2 3933855,610 8,044 ,001
Within Groups 29832562,217 61 489058,397
Osszesen: 37700273,438 63
Post Hoc Test
Bonferroni teszt dsszefiiggések
honvédelem, honvédelem, Mean Std. Error | Sig. 95% Confidence
polgari védelem, polgari védelem, Difference Interval
katasztrofavédele katasztrofavédelem (1-9) Lower Upper
m Bound Bound
2,0 615,72398" | 228,04374 | ,027 54,3276 | 1177,1203
10 3,0 757,35294" | 207,73110 | ,002 | 245,9621 | 1268,7438
10 - N 228,04374 | ,027 - -54,3276
2,0 ! 615,72398 1177,1203
3,0 141,62896 | 257,65872 | 1,000 | -492,6733 | 775,9312
10 - . 207,73110 | ,002 - -245,9621
3,0 ’ 757,35294 1268,7438
2,0 -141,62896 | 257,65872 | 1,000 | -775,9312 | 492,6733

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Helyi adoval, gazdasagszervezéssel €s turizmussal kapcsolatos feladatok:

ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 2182840,287 3 727613,429 1,229 ,307
Within Groups 35517433,150 60 591957,219
Osszesen: 37700273,438 63
Tavhdszolgaltatas:
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 4888354,246 3| 1629451,415 2,980 ,038
Within Groups 32811919,192 60 546865,320
Osszesen: 37700273,438 63
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Bonferroni teszt 6sszefﬁgések

tavhdszolgaltatas tavhészolgaltatas Mean Std. Error | Sig. | 95% Confidence Interval
Difference Lower Upper
Bound Bound
1,0 -751,51515" | 257,46205 | ,030 | -1454,0137 | -49,0166
,0 2,0 -508,08081 |332,38207 | ,790 |-1415,0026 | 398,8410
3,0 -704,54545 | 315,32532 | ,175 | -1564,9270 | 155,8361
0 751,51515" | 257,46205| ,030 | 49,0166 | 1454,0137
1,0 2,0 243,43434 | 278,09079 11,000 | -515,3509 | 1002,2195
3,0 46,96970 | 257,46205 [ 1,000 | -655,5289 | 749,4683
,0 508,08081 |332,38207 | ,790 | -398,8410 | 1415,0026
2,0 1,0 -243,43434 | 278,09079 | 1,000 | -1002,2195 | 515,3509
3,0 -196,46465 |332,38207 | 1,000 | -1103,3864 | 710,4571
,0 704,54545 |315,32532 | ,175 | -155,8361 | 1564,9270
3,0 1,0 -46,96970 | 257,46205 | 1,000 | -749,4683 | 655,5289
2,0 196,46465 |332,38207 | 1,000 -710,4571 | 1103,3864
*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
**%: itt nem értelmezhet6 az 6sszefliggés, mert a ,,0” a hianyzo6 valaszokat jeloli!
Hulladékgazdalkodas:
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1826532,179 3 608844,060 1,018 ,391
Within Groups 35873741,259 60 597895,688
Osszesen: 37700273,438 63
Sport, ifjusagi és nemzetiségi ligyek:
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 4220976,276 3 1406992,092 2,522 ,066
Within Groups 33479297,161 60 557988,286
Osszesen: 37700273,438 63
Helyi kozosségi kozlekedés biztositasa:
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 3133725,277 3 1044575,092 1,813 ,154
Within Groups 34566548,160 60 576109,136
Osszesen: 37700273,437 63
Telepiilés kdzbiztonsag biztositasa:
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 7377340,104 2 3688670,052 7,420 ,001
Within Groups 30322933,333 61 497097,268
Osszesen: 37700273,438 63
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Bonferroni teszt 6sszefﬁgések

Mean 95% Confidence
Ko6zbiztonsag Kozbiztonsag | Difference Std. Sig. Interval
(1-0) Error Lower Upper
Bound Bound
20 - N 230,26877 | ,003 - -239,1261
1,0 ' 806,00000 1372,8739
3,0 -9,33333 |201,48518 | 1,000 [ -505,3480 | 486,6813
1,0 806,00000" | 230,26877 | ,003 | 239,1261 | 1372,8739
2.0 3,0 796,66667" | 232,06078 | ,003 | 225,3812 |1367,9521
1,0 9,33333 ]201,48518| 1,000 | -486,6813 | 505,3480
3,0 20 - |232,06078 | ,003 - -225,3812
' 796,66667 1367,9521

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

5. melléklet: Az innovaciés hajlandésag befolyasolo tényezoi

5.1. melléklet: A méret és az innovaciés hajlandésag osszefiiggés

vizsgalatanak eredményei
Khi — négyzet elemzés

Erték Szabadsagfok | Szignifikancia szint
Pearson Chi-Square 10,935 3 ,012
Likelihood Ratio 11,270 3 ,010
Linear-by-Linear Association 5,872 1 ,015
Ervényes elemszam 64

a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 5,69.

Value Approx. Sig.
. . Phi 413 ,012
Nominal by Nominal Cramer's \V 413 012
Ervényes elemszam 64

5.2. melléklet: A menedzsment szemlélet és az innovacios hajlandosag

kapcsolata
T-préba eredményei
Levene .
teszt t-test for Equality of Means
F- . Mean
. Sig. (2- | . Std. Error
érté | Sig. t df tailed) Differe Difference
k nce
Equal variances 86 | )
assumed ,029 6 1,699 62 ,094 ,8725 ,5135
Equal variances not -1,727 | 56,831 | ,090 | -8725 5051
assumed
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Forrés: sajat szerkesztés OECD (2013) alapjan

Megjegyzés: Az OECD atlag: 0,69

291



6/2. melléklet: A kozponti kormanyzati szint koltségvetési
folyamatanak kozép-tavua kilatasai az OECD tagallamok korében

Ausztralia
Ausztria
Belgium
Kanada

Chile
Csehorszag
Dania
Esztorszag
Finnorszag
Franciaorszag
Németorszag
Gorogorszag
Magyarorszag
frorszag

Izrael
Olaszorszag
Japéan

Korea
Luxemburg
Mexikod
Hollandia
Uj-Zéland
Norvégia
Lengyelorszag
Portugalia
Szlovakia
Szlovénia
Spanyolorszag
Svédorszag
Sviéjc
Torokorszag

Egyesiilt Kiralysag
Egyesiilt Allamok

Orosz Foderacio

Teljes OECD

Az MTEF
megléte és
jogi alapja

e O 0000 ©®0O060 e O0Oe e e OOOOOCEe® 006 OO 060 OO e O

O]

Tervezési
idotav,
beleértve a
soron
kovetkezd
koltségvetési
évet is
4 év
4 év
X
3év
3év
3év
4 év
4 év
4 év
3év
4 év
5év
X
3 év
X
3 év
3év
5év
X
5év
4 év
4 év
6 vagy tobb év
4 év
4 év
3év
4 év
3év
3év
4 év
3év
4 év
6 vagy tobb év

3 év

Forras: Sajat szerkesztés OECD (2013) alapjan

Jelmagyarazat:

® igen, az MTEF és a koltségvetési plafon is jogszabalyon alapul
O igen, jogszabalyi alapon létesiti az MTEF-et, melyet koltségvetési plafonra iranyul6 ajanlas tamaszt ala
© igen, jogszabaly deklaralja, hogy a kiadasi hatarérték nem haladhatja meg a kiadasok kozéptavra tervezett

atlagat

Tervezett raforditasi plafonok

Teljes
raforditas

v
v

x

SN N N N NN

RN

17

Program
illetve
szektor-
szintli
raforditasok

v
X

10

Q igen, az MTEF és/vagy koltségvetési plafon jogpolitikai/stratégiai szinten deklaralt
O nem és,X” nem értelmezhet6 (pld. nincs iranyadd MTEF)
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How

10.

11.

7. melléklet: Az eredménykozponta koltségvetés tervezés 1épései a
kovetkezoképpen foglalhatok 6ssze Osborne — Hutchinson(2006)
alapjan:

A kozszolgaltatasok aranak meghatdrozdsa az allampolgarok fizetési
hajlanddsaganak fliggvényében.

A programok kozotti prioritasok meghatarozasa a tarsadalom 4altal elvart
eredmény fiiggvényében. Az eredményeket mérd mutatoszamrendszer
kialakitasa.

A kitlizott eredmény-célokért fizetendo arak kalkulacioja.

Az eldre rogzitett aron eldallithaté eredmény maximalizdldsa mddjanak
megtervezese.

Eredménycélok ¢és mérdszamok konkrét kijelolése minden stratégidhoz
¢s programhoz.

Ajénlatok kérése ¢és kivalasztasa a  kitlizott eredménycélok
fliggvényében.

Teljesitmény megallapodasok kotése a kivalasztott szolgaltatokkal az
elvart eredmény és output szerzddésben is rogzitett értékeivel és az
elvarhato szolgaltatasi mindség meghatarozasaval egyiitt. Szabalyozasi
kérdések tisztazasa.

A konkrét programokban és stratégiai célkitlizések kozott nem szerepld
kiadasi tételeket meg kell sziintetni, minden stratégiai és programszintii
elvart eredményre atalanyosszegeket kell tervezni.

A programok ¢&s szamszeriisithetd stratégidk teljes koltségének
koltségvetésben fel nem osztott, konkrét programhoz vagy stratégiahoz
hozzéa nem rendelhetd kozvetett vagy altalanos koltség.
Folyamatracionalizalas mind a térvényhozoi mind a végrehajtoi oldalon
¢s az elért eredmények célokkal torténd folyamatos Osszevetése.
Visszacsatolas a vezetdk, programfelel6sok felé.

Rugalmas szervezet kialakitasa, amely - sziikség esetén - gyorsan
megvaltoztathatd illetve atalakithatd a megvaltozott eredmény és
teljesitményelvarasok fiiggvényében. (Osborne — Hutchinson, 2006)
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8. melléklet: A feltevéseim soran hasznalt alapveté fogalmak

meghatarozasa

Tervezési folyamat:

A tervezés az iranyitasi és végrehajtasi rendszer szerves részeként megjelend

célorientalt, tobb iddédimenziora kiterjedd, formalizalt, tudatos jovoalakitasra

torekvo folyamat, amely nem zarul le a tervdokumentumok elkészitésével, hanem

tartalmazza a tervek megvaldsitasanak folyamatos nyomonkovetését, a terv-tény

adatok Osszehasonlitasat, eltéréselemzéseket és a vezetok felé torténd folyamatos

beszamolast.

Komplex tervezési rendszer:

Az dnkormanyzati tervezési rendszer elemei a kdvetkezok:

1. atervezés alanyali,

2. atervezés targya,

3. tervezési technikak (modszerek),

4. atervezés informacios bazisa,

5. tervezési folyamat elemek (tervkészités — végrehajtas (monitoring) -
eltéréselemzEs - beszamolas)

6. atervdokumentumok tipusai.

Stratégiai tervezés:

A stratégiai tervezés a stratégiai menedzsment tevékenység részfunkcidjaként a

stratégiaalkotds komplex és formalizalt folyamata, amely a stratégiai dontéseket

megalapoz6 munkafolyamatok, a stratégiai dontés, a megvalositas,

monitortevékenység és visszacsatolas konzisztens rendszere.

Kontrolling szemléletii-tervezési rendszer:

Olyan tervezési rendszer, amely a stratégiai-taktikai €s operativ tervezési szinteket
egyarant lefedi, modszertanilag megalapozott és tartalmazza a tervek folyamatos
nyomonkovetését, értékelését és a vezetdi beszamolast egyarant. Ugyanakkor a

tervezés koordinalasat és technikai keretrendszerét a kontrolling biztositja.
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9. melléklet: Az 6nkormanyzati kotelezé feladatok (Motv.) kormanyzati
funkciok szerinti rendszerezése

Funkcié Fé6 funkcio Funkci6 (Féprogramok) Onkorményzati feladatok
kéd (funkciécsoport) prog (Programok)
FO1 Altaldnos kozosségi honvédelem, polgari védelem,
i szolgaltatasok katasztrofavédelem, helyi
F02 Allami mikodési Védelem kozfoglalkoztatas;
FO3 funkciok kozremiikodés a telepiilés
Rendvédelem, kozbiztonsag kozbiztonsaganak
biztositdsaban
Fo4 Oktatasi tevékenységek és telepiilésfejlesztés,
szolgaltatasok telepiilésrendezés
FO5 Egészségiigy egészségligyi alapellatas, az
FO6 Téarsadalombiztositasi és joléti | egeszséges eletmod segitését
szolgaltatasok célzo szolgaltatasok;
FO7 Lakasiigyek, telepiilési és kulturalis Szolgéltatés,
kozosségi tevékenységek és kiilondsen a nyilvanos
szolgéltatasok konyvtari ellatas biztositasa;
FO8 filmszinhaz, el6ado-miivészeti
szervezet tAmogatasa, a
(s . r kulturalis 6rokség helyi
Joléti funkciok védelme: a h egiyi Y
kozmiivelddési tevékenység
) . o tdmogatasa;
Szora’k(.)ztat'o, kultl}rahs,’ és szocialis, gyermekjoléti
vallasi teveﬁenysegek cs szolgaltatasok és ellatasok;
szolgaltatasok sport, ifjisagi tigyek:;
ovodai ellatas; hajléktalanok
rehabilitacidja illetve
megeldzés;
kornyezet-egészségiigy; lakas-
¢s helyiséggazdalkodas
F09 Tiizel6- és lizemanyag, tavhdszolgaltatas; vizikozmi-
valamint energiaellatasi szolgaltatas; helyi kornyezet-
feladatok és természetvédelem,
F10 Mez6-, erd§ -, hal- és vizgazdalkodas, vizkarelharitas
vadgazdalkodas telepiilésiizemeltetés
F11 Bényészat és ipar a kézterﬁletek, valamint az
F12 Kozlekedési és tavkozlési onkormanyzat tulajdonaban
tevékenységek és szolgltatasok | 4ll0 kt.521.1.1tf.':.zm,én.y ?lnevezé:se;
F13 . Egyéb gazdasagi tevékenységek helyi kozpssegl ’kozlekedes
Gazdasagi és szolgltatisok blztA051tasa;
F14 funkciok helyi adoval,
gazdasagszervezéssel és a
turizmussal kapcsolatos
feladatok;
B . a kistermeldk, dstermeldk
KSmyezetvédelem szamara értékesitési
lehet6ségeinek biztositasa,
ideértve a hétvégi arusitas
lehet6ségét is;
hulladékgazdalkodas;
F15 Allamadoéssag-kezelés -
F16 Funkciéba nem sorolhaté tételek nemzetiségi iigyek

Forras: sajat szerkesztés
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10. melléklet: A gazdasagi programjavasolt felépitése

Program fejezetek:
1. Bevezetés, a gazdasagi program datfogo célja, jovokeép kijelolése
1I. Onkormanyzat bemutatdsa
I11. Helyzetelemzés SWOT-analizis segitségével
Input: tarsadalmi, kornyezeti ¢és gazdasadgi adottsagok feltérképezése
allapotjellemzdk segitségével

e Helyzetfeltar6 munkarész (tarsadalmi egyiittmiikodéssel)

e Helyzetelemz6 munkarész

e Helyzetértékel6 munkarész
Output: A SWOT-matrix elkészitése.
1V. Stratégiai térkép készités
Input: SWOT analizis eredményei, az ellaitandé Onkormdanyzati feladatok
feltételei
Output: A stratégiai fontossagu teriiletek (stratégiai dgazatok) kijelolése, A
stratégiai célok egymassal sszefiiggd konzisztens €s priorizalt rendszerének
kialakitasa, stratégiai indikatorok kidolgozésa

Stratégiai térkép:

irgfatglg;;k Stzaétli‘%{l al A célokat megvalositdo kormanyzati funkciok
kij}gllélése iz b szerinti foprogramok €s programok kijellése

<--
-—--

-
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V. Atfogé pr0gramozds63
V.1. Féprogram 1.
V.2. FOprogram 2.
A féprogramok tartalma:

e A foprogramban szerepld programok ¢és alprogramok (szakfeladatok)
besorolasa.

e A foprogram stratégiai céljai.

e A fOprogram megvalositasanak iitemezése (éves bontasban), a
végrehajtasért felelds intézmények illetve szervezeti egységek
kijelolése.

VI. Vagyongazdalkodas

Kiemelt teriiletek: Az Onkorményzat és intézményei altal kezelt illetve
tulajdonaban 4ll6 vagyon vérhatdo dalloméanyvaltozasai, beruhazasi —
fejlesztési stratégiai célok ismertetése —Osszhangban az EU-s beruhédzasi
projektekkel -, beruhdzas gazdasagossagi szamitasok, vagyonhasznositasi
terv készités.

VII. Emberi erdforrds gazdalkodas

Kiemelt teriiletek: Létszamterv (foglalkoztatottak 1étszamanak varhato
valtozasa feladatkoronként részletezve), Teljesitményértékelés rendszer
jellemzdi, Tovabbképzési, fejlesztési terv

VIII. Pénziigyi stratégia

Kiemelt teriiletek: hosszii tavll finanszirozasi stratégia (addssagallomany
varhatd szerkezete), a Stabilitdsi torvény szerinti addssagot keletkeztetd
tigyletek, pénziigyi helyzetet mér6 indikatorok

IX. Fiiggelék

83 A programozas a preferalt programkéltségvetésen alapuld koltségvetés tervezés miatt
sziikséges, melyr6l részletesebben irok a javaslatok kozott.
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