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A tanulmény a hazai telepiilési dnkormanyzatok
korében végrehajtott, a tervezési szokasokat, modsze-
reket atfogo jelleggel vizsgaldo empirikus kutatas leg-
fobb eredményeit foglalja dssze. A szerzok kérddives
felvételikkel mindenekel6tt azt kivantak vizsgalni,
hogy folyik-e valddi, formalizalt, stratégiai és operativ
tervezés a vizsgalt korben, illetve milyen az iizleti
szektorban bevalt és elterjedt, menedzsmenttervezési
modszereket alkalmaznak a tervkészités folyamataban.
Az alapkutatas 2013 tavaszan zajlott, amelynek kere-
tében a megkérdezett onkormanyzatoknak egy onkitol-
t6s kérdoiv kérdéseit kellett megvalaszolniuk. A szer-
z0k tanulmanyukban kozzéteszik a kérdezés eredmé-
nyeit és tapasztalataikat, valamint kisérletet tesznek a
tervezési rendszer elemzésére és megujitast igénylo te-
riileteinek kijel6lésére.
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Az Onkormanyzatok ¢€s kiilonbozé gazdalkodasi formaban miikodd szervezeteik
jelentés pénzforrdsokat felhasznalod és vagyont mitkddtetd szektort alkotnak, mely
erds hatast gyakorol az egész gazdasag versenyképességére. Az dnkormanyzati szek-
tor létrejotte, az 1990-es ,,nagy atalakulds” ota tobbszor keriilt olyan kritikus gazdal-
kodasi és pénziigyi helyzetbe, ami kiilonféle reformok végiggondolasat és gyakorlati
megvaldsitasat tette sziikségessé. A telepiilési onkormanyzatok helyzete és mitkodé-
se napjainkban is allandoan valtozik. Az utdbbi években szamos hazai tanulmany
(Lorant [2010], Bager—Vigvari [2007]) sziiletett az Onkormanyzatok gazdasagi,
pénziigyi helyzetérél. Ezek 0sszegzéseként megallapithatd, hogy a szakemberek siir-
getik az dnkorményzati gazdalkodast, a feladatellatas finanszirozast és a koltségve-
tés-tervezést érintd reformintézkedések végrehajtasat. Ugyanakkor, nemzetgazdasagi
érdek is egy olyan tervezési rendszer kialakitasa, mely jol szolgalja gazdalkodasuk
mindségének, a kozfeladat-ellatas atlathatosaganak és a feladatellatast finanszirozo
kozpénzek és képzddd forrasok mértékének minél pontosabb meghatarozasat. A
szektoron beliil az informacidaramlas bonyolult és lasst, a koltségfelhasznalasok (ki-
adasok) tervezése pontatlan, a feladatfinanszirozas nehezen 4tlathatd, a vezetdi don-
tések megkésettek és/vagy helytelenek.

A szubszuverén kormdnyzati szinten a gazdalkodas célfiiggvényét a ,,3E”
(economy, efficiency and effectiveness, azaz a gazdasagossag, az eredményesség és
a hatékonysag) paradigmdja irja le. Eszerint a kozszolgaltatisnak eredményesnek,
sehol sincs egyértelmiien meghatarozva). Napjainkban ez a ,,harmas célkitlizés” kie-
gésziilt a mindséggel, pontosabban a ,,mindségi kozszolgaltatas™ iranti elvarassal.
Vajon mennyiben biztositja ennek a célfiiggvénynek a teljesiilését a jelenlegi terve-
z¢si rendszer, mely a szakértdk és az onkormanyzati tervezésben részt vevok szerint
is megujulésra, illetve tovabbfejlesztésre var folyamatelemeivel és tervezési modsze-
reivel egyiitt. Véleményiink szerint az 0j kdzszolgalati vagy kozmenedzsmentmodell
(new public management — NPM) — gyakorlatias jellegébdl fakadoéan — eszkdzeinek
céliranyos ¢és koriiltekinté kivalasztasaval 1étrehozhatok azok a menedzsmenteszko-
z0k és -mddszerek, amelyek dnkormanyzati szintli alkalmazasa indokolt, és hozz4ja-
rul a gazdasagos, hatékony, eredményes és mindségi kozfeladat-ellatds megvalosita-
sahoz.

A tervezésben és a versenyszféraban mar elterjedt és bevalt, a kontrolling kereté-
ben mikodtetett stratégiai és operativ elemzd-tervezé modszerekkel lehetdség nyilik
e folyamatok hatékonyabb mikddtetésére és ezen keresztiil a célfiiggvény realizala-
sara az Onkormanyzati szektorban is. Ezt tAmogatja az a kedvez6 valtozas is, amely a

Statisztikai Szemle, 92. évfolyam 5. szém



Felmérés a telepilési dnkormdanyzatok tervezési médszereird| 449

szamviteli informacid-rendszernek mint a tervezés legfobb informacios alapjanak
megujitasat eredményezte a teljesités-szemlélet beépitésén keresztiil a koltségvetési
szamviteli rendszerbe a 2014-es évtdl kezdddden, amelyet Ormos és Veress [2012]
és Simon [2011] is bevezetésre javasolt.

1. A kozszektorban (a telepiilési 6nkormanyzati szinten)
folyo tervezés fogalmanak hagyomanyos értelmezése,
a tervezés jogszabalyi hattere

A kozszektorban folyd tervezés fogalmara nem lehet olyan definiciot talalni a
szakirodalomban, amely minden torténelmi korszakban és politikai rendszerben ér-
vényes lenne. A tervezéssel kapcsolatos definiciok lesziikitik a fogalmat azaltal,
hogy a tervezést a koltségvetés-készitéssel azonositjak (Ldszlo [1994], Kohariné
[2011], Farkas [2004], Csanadi—Toth [2002]). Laszlo a koltségvetés-készités megha-
tarozd elemeként értelmezi a tervezést. Szerinte a koltségvetésbdl gazdalkodok ter-
vezési tevékenységének célja annak a koltségvetésnek a kialakitdsa, amely nem
egyéb, mint a tervkészitésben részt vevok altal elokészitett, az alkufolyamatban min-
den szerepld altal megvitatott és atalakult terv (azaz koltségvetés) elfogadasa a don-
tési jogkorrel felhatalmazott politikai testiilet altal. Véleményiink szerint nem szeren-
csés a koltségvetés-tervezes €s a tervezés kozé egyenldségjelet tenni, mert a koltség-
vetés konkrétan az évente késziild — jellemzden éves — pénziigyi terv, ugyanakkor a
hivatkozott szakirodalmak a koltségvetést olyan gylijté fogalomként hasznaljak,
amely tartalmazza az onkormanyzatok hosszu tava tervezési feladatait is. Igy a gaz-
dasagi programot mint hosszu tavu tervet a koltségvetés-tervezés keretén beliil, an-
nak résztervezési feladataként targyaljak. A tervezés menedzsmentfelfogasahoz ha-
sonloan javasolt elkiiloniteni a hossza tavu tervezést az éves (koltségvetés) tervkészi-
tés folyamatatol, tekintettel arra, hogy a tervezés folyamataba mindkét tervezési terii-
let beleértendd.

Tekintettel arra, hogy az 6nkormanyzatok tervezési tevékenységének keretfeltét-
eleit és alapvetd szabalyait Magyarorszagon térvények és a kapcsolddd kormanyren-
deletek szintjén szabalyozzak, ezért fontosnak tartjuk roviden dsszefoglalni a terve-
z¢s jelenlegi jogszabalyi hatterét. A tervezéssel kapcsolatos atfogd eldirasokat a
2011. évi CXCV. torvény az allamhaztartasrol (tovabbiakban Ahtv.) és a Magyaror-
szag helyi onkormanyzatairl sz6lo torvény (tovabbiakban Otv.) szabalyozza.! A

! Jelenleg a 2011. évi CLXXXIX. torvény van hatalyban Magyarorszag helyi énkorményzatairol (Magyar
Kozlony [2011a].
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tervalkotdsi folyamatra vonatkoz6 eldirdsok els6sorban az éves koltségvetés-
tervezésre koncentralnak, a kozéptavu és a hosszu tava tervezést érint6 feladatok
csupan érintélegesen szerepelnek a jogszabalyokban. A tervek, illetve a tervezés hie-
rarchikus felépitésébdl addddan a jogszabalyi ismertetést a hosszu tavu tervezést
érint6 szabalyok bemutatasaval célszerli kezdeni és a kdzéptava (vagy un. taktikai),
illetve a rovid tavi tervezéssel befejezni.

A szubszuverén kormanyzati szereplok tervezésének fogalmi tisztdzasa okan nél-
kiilozhetetlen a hatalyos jogszabalyokba torténd betekintés, tekintettel a szektor bii-
rokratikus jellegére, illetve jogszabalyok altali kotottségére. A tervezés altalanos cél-
kitlizését tartalmazza az Ahtv., a torvény 12. § (1) értelmében ,,a tervezés célja annak
biztositasa, hogy a tervezett bevételek kozgazdasagilag megalapozottan, a tervezett
kiadasok kizarolag a kozfeladatok megfeleld ellatasahoz sziikséges mértékben keriil-
jenek jovahagyasra”. Az Ahtv. szerint megfogalmazott tervezési célkitiizésbol leve-
zethetd a tervezés fogalma is, amely a kdzszektorban az éves koltségvetés elkészité-
sére szikiil. Ez a megkdzelités ugyanakkor a tervezés folyamatjellegére helyezi a
hangsulyt.

1.1. A hosszu tavu tervezést érinto jogszabalyok

A jelenlegi jogszabalyi kornyezetben a hosszu tavl tervezés a rendezési eszko-
70k, a telepiilésfejlesztési koncepcio €s a rendezési tervek, valamint a valasztasi cik-
lusokhoz igazodd gazdasagi program. Egyes agazati torvények meghatarozhatnak
hossza tavi programot, tervkészitési kotelezettséget is, ilyen példaul egy kdrnyezet-
védelmi program, vidékfejlesztési, turisztikai koncepcio stb. Az Otv. eldirasa alapjan
az Onkormanyzatoknak meg kell hatarozni gazdasagi programjukat. A valasztast ko-
vetden a megalakult dnkormanyzati vezetés az el6z6 kormanyzati ciklus eredményei,
tapasztalatai és sajat valasztasi célkitlizései, jovore iranyuld elképzelései alapjan
hosszu tavu fejlesztési elképzeléseit gazdasagi programban, fejlesztési tervben rogzi-
ti. A gazdasagi program altal feldlelt idéhorizont az Otv. értelmében legaldbb egy
korményzati ciklus idére (ez jelenleg Magyarorszagon 4 év) szdl, de ettdl hosszabb
id6északot is atfoghat. Ilyen értelemben a gazdasagi program alkalmas lehet betdlteni
egy atfogd hosszu tava terv szerepét, amennyiben megjelennek benne a stratégiai
fontossagih miikddési teriiletek 6 célkitiizései, eszkozei, elérésiik modja és a stratégi-
ai terv elemei. Azonban sem az Otv., sem az Ahtv. a gazdasagi program szerkezeté-
re, tartalmara, formajara, érvényességére vonatkozoéan nem tartalmaz kotelezo erejii
eldirast, ebbdl kovetkezden az onkormédnyzat maga hatarozza meg hosszu tavu célki-
tlizéseit és a megvaldsitas feltételeit, eszkdzrendszerét. A gazdasagi programok tar-
talmara vonatkozdan nincs részletes jogszabalyi eldiras, ehelyett egy atfogd megalla-
pitast fogalmaz meg a jogszabaly [Otv. 116. §. (3).].
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Ezt kdvetden a gazdasagi programnak mint hosszl tavu, atfogo tervnek a funkcidja
az évente késziilo koltségvetési koncepcid és éves koltségvetés megalapozasa. A gaz-
dasagi program akkor tdltheti be egy atfogé stratégiai terv funkcidjat, ha az abban kije-
161t célok, feladatok, programok beépiilnek az éves koltségvetésekbe, és az Onkor-
manyzat a programban kijelolt ,,palyan” tud haladni a célelérés felé.

1.2. Kozéptavu (taktikai) tervezés

A stratégiai és az éves tervek kozott a kozéptavy, un. taktikai vagy akcidtervek te-
remtik meg a kozvetlen és mérhetd kapcsolatot a gazdalkodok tervezési folyamataban.
Az énkormanyzatok kozéptavi tervezésével kapcsolatosan az Ahtv.-ben talalunk egy
rovid eldirast, amely szerint a helyi dnkormanyzat évente, legkésébb a koltségvetési
rendelet, hatarozat elfogadasaig hatarozatban allapitja meg a stabilitasi torvény (2011.
évi CXCIV. térvény Magyarorszag gazdasagi stabilitasarol) felhatalmazasa alapjan ki-
adott jogszabalyban meghatarozottak szerinti sajat bevételeinek, valamint a stabilitasi
torvény szerinti adossagot keletkeztetd tigyleteibdl eredd fizetési kotelezettségeinek a

koltségvetési évet kdvetd harom évre varhatd dsszegét.

1.3. Rovid tavu tervezés: a koltségvetési koncepcio és az éves koltségvetés

Az Onkormanyzatok koltségvetési rendelettervezetének Osszeallitasa folyamatos
elokészitd, tervezé munkat igényel. A koltségvetés-rendelettervezet egyik kiindulasi
alapja az irdnyitési (valasztasi) ciklus elején elkészitett gazdasagi program, a masik a
jegyz0 iranyitasaval évente késziilo koltségvetési koncepcid. Ebbe a tervezési folya-
matba be kell vonni az dnkormanyzat feliigyelete ala tartozé intézmények vezetéit is,
ami azt jelenti, hogy tajékoztatni kell az intézményi vezetoket a kozponti koltségvetés
tervezett iranyelveirdl, tervezési itmutatasairdl, az onkormanyzati feladatellatas és for-
rasszabalyozas elvi kérdéseir6l. Ezen kivill az onkormanyzat maga hatarozza meg,
hogy a koncepci6 kialakitdsdhoz milyen szambeli és szoveges informacidkra van sziik-
sége az intézményektdl. A tervezet szerkezeti felépitésére, tartalmara nincs konkrét
jogszabdlyi eldiras. Osszedllitasanak folyamatdban a polgarmester a koltségvetési kon-
cepcidtervezetet véleményezteti a bizottsagokkal. A pénziigyi bizottsag véleménye kii-
16ndsen fontos a koltségvetési koncepcid pénziigyi megvaldsithatosaga, fenntarthato-
saga szempontjabol. A bizottsagok véleményét is tartalmazo koltségvetési tervezetet a
képviseld testiilet hagyja jova, ami hatdrozat formajaban realizalédik. A képviselStes-
tilleti hatarozat form4janak és tartalmanak nincs jogszabalyban rogzitett, kotott modja.
A jovahagyott koltségvetési koncepcidval lezarul a koltségvetés-tervezés elsd szaka-
sza, amikor elkésziil a koltségvetés-tervezés kiindulopontjaul szolgaldé dokumentum.
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A koltségvetés-tervezés masodik, befejezd szakasza az éves koltségvetés elkészi-
tése és rendelet forméjaban torténd jovahagyasa. A koltségvetést tobbnyire éves
rendszerességgel kell késziteni, amib6l kdvetkezik, hogy a koltségvetés érvényességi
ideje altalaban egy naptari év. A gazdalkodas sordn az éves koltségvetés a pénziigyi
(finanszirozasi) alapja a kotelezd és onként vallalt feladatok ellatasanak. Az 6nkor-
manyzatok koltségvetés-tervezése soran a kétszintli tervezés érvényesiil. Egyrészt el
kell késziteni az 6nkormanyzat €s intézményei Osszevont koltségvetését, melyet a he-
lyi 6nkormanyzat kdltségvetési rendeletben allapit meg, masrészt elemi koltségvetés
is készill az 6nkorményzatrél és intézményeirdl. Vigvari masként értelmezi a helyi
Oonkormanyzatok kétszintli koltségvetés-tervezési folyamatat, értelmezésében a ter-
vezés elsd szintjét a kozponti szint alkotja, ahol az onkormanyzatok kotelezden ella-
tando feladatainak allami forras formajaban rendelkezésre allo, a koltségvetési évben
»elkolthetd” pénziigyi fedezetének megtervezése torténik. A masodik szint pedig a
helyi 6nkormanyzat konkrét koltségvetés-tervezése (Vigvari [2002]).

Az éves koltségvetés-tervezés kiindulo feltételei a gazdasagi program koltségve-
tési évet érintd célkitlizései, a koltségvetési koncepciordl hozott képviselbtestiileti
hatarozat és a kihirdetett kdzponti koltségvetést tartalmazo koltségvetési torvény. A
koltségvetés tervezési folyamata egy tobblépcsds és tobbszereplds folyamat. A fo6bb
tervezési folyamatok: a koltségvetés elokészitése, a koltségvetés Osszeallitasa, a kolt-
ségvetés képviseldtestiilet elé terjesztése és jovahagyasa, valamint a koltségvetési
rendelet megalkotasa.’

Osszegezve a hatalyos jogszabalyi elSirdsokat: a relevans jogszabalyokban az
éves koltségvetés készitésre vonatkozo eldirasok dominancidja figyelhetd meg.

2. A tervezés fogalmanak djragondolasa,
a ,,menedzsmentszemlélet” erositése

A telepiilési 6nkormanyzatok tervezése Magyarorszagon hagyomanyosan egybe-
forrt a koltségvetés-készités fogalmaval, masrészt a tervezés eddig hivatkozott iro-
dalmai a tervezés folyamatjellegét hangstlyozzak, és a folyamatot az elkésziilt terv-
dokumentum — elsédlegesen a koltségvetés — 1étrejottével, mint a tervezés f6 célja-
nak a teljesiilésével le is zarjak. A tervezés fogalmara és modszertanara iranyulo uji-
tasi szandékok a kozszektormenedzsment reformiranyzataiban gyokereznek. A koz-
szféra reformkoncepciodi kozott mai napig talan legismertebb az 1970-es és az 1980-
as években, az angolszasz orszagokban (Uj-Zéland, Nagy Britannia, Kanada, Auszt-

2 Az éves koltségvetés tervezésének folyamataval, eljarasrendjével részletesen foglalkozik példaul Farkas
[2004].
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ralia, Egyesiilt Allamok) megjelend, majd az 1990-es években indul6 ,,piacositd-
menedzsmentesitd” NPM-mozgalom. Az NPM-reformok kozott jelenik meg minden
olyan elméleti iskola, amely a kiilonféle menedzsmenteszkdzok, modszerek kozszek-
torban torténd alkalmazasaban latja az allam és a kozigazgatas mitkddési problémai-
nak megoldasat.’ Ezek az iranyzatok ravildgitanak a tervezés elavult elemeire, egyut-
tal felhivjak a figyelmet a megujitando teriiletekre is. A tervezés komoly kockazat-
csokkentési lehetdséget hordoz magaban, érdemes itt megjegyezni, hogy a tokeattétel
megjelenési lehetdségébdl szdrmazd jovedelmezdség és hatékonysagjavulassal
egyiddben megjelend kockazatnovekedés elemzése (Hernddi—Ormos [2012a],
[2012b]) is fontos eleme a folyamatnak. Ha a koclazat mértékét csdkkenteni nem is
kivanjuk, mar 6dnmagaban a kockazatok ismerete lehetdséget teremt ezek kovetkez-
ményeire valo felkésziilésre.

A tervezés Ujraértelmezéséhez alkalmas kiindulopont Bdger [2010] meghataroza-
sa. A tervezés folyamatjellegét kiemeld meghatarozasok mellett a tervezés rendszer-
szerli megkdzelitését hangsulyozza Hanyecz, aki a tervezést olyan kibernetikai rend-
szernek tekinti, ahol irdnyitas megy végbe (Hanyecz [2009]).

Tanulmanyunkban a tervezést — Hanyecz értelmezésével egyetértve — rendszer-
ként értelmezziik, amely tartalmazza a tervek végrehajtasat és a végrehajtas
monitoringjat is. Az 6nkormanyzati tervezési rendszer elemei a kdvetkezok:

— a tervezés alanyai,

— a tervezés targya,

— tervezési technikak, modszerek,

— a tervezés informacios bazisa,

— tervezési folyamat elemek (tervkészités, -végrehajtas (monitor-
ing) — eltéréselemzés — beszamolas),

— a tervdokumentumok tipusai (stratégiai-taktikai-éves tervek).

Tanulmanyunk kozéppontjdban a tervezési rendszerelemek koziil a tervezési
technikak, folyamatelemek és a tervdokumentumok tipusai allnak. Az empirikus
vizsgalat ezeknek a rendszerelemeknek onkormanyzati alkalmazasara terjedt ki. A
tervezési folyamat tekintetében — hasonldan a maganszektor tervezési felfogdsaihoz
— irdnyitasi eszkozként funkcionald strukturalt folyamatként értelmezziik a tervezést.
Ertelmezésiinkben tehat az onkormanyzatok szintjén folyo tervezés nem sziikithetd
le a koltségvetés tervezésre, melyet a kozszektormenedzsment iranyzatok is hangsu-
lyoznak, ugyanakkor a 2014-t61 hatalyba 1ép6 0j szamviteli eléirasoknak koszonhe-

3 Az NPM-mel kapcsolatos hazai és nemzetkdzi kutatisok eredményeit, tapasztalatait részletesen elemzi
Hajnal [2004]. Tovabba kiemeljiik még Fabian [2010] és Horvath [2005] kapcsolodd irdsat. A kdzmenedzs-
ment reformiranyzatainak — kozottiik az NPM-nek — nemzetkozi Osszehasonlitasat és értékelését részletesen
lasd Zupko [2001].
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téen a tervezés informacids alapja is lehetdvé teszi a pénziigyi szamviteli adatokra
¢épiilé komplexebb, a kiilonféle menedzsmentmodszereket szelektiven és differencial-
tan alkalmaz6 vallalati tervek elkészitését.

3. A tervezés informacioalapja, a szamviteli informacios rendszer

2014. januar 1-jéig a gazdalkodasi sajatossagoknak, valamint a kdltségvetési be-
szamoloknak az elemi koltségvetéshez illeszthet6sége miatti eltéré szabalyozas a
Szamviteli Térvényben (tovabbiakban: Sztv.) megfogalmazott alapelvek szerint és az
allamhaztartas szervezetei beszamolasi és kdnyvvezetési kotelezettségének sajatos-
sagairol sz6l6 249/2000. (XII. 24.) szam kormanyrendeletben tortént ujraértelmezé-
sén keresztiil valosult meg. Mindezek alapjan a koltségvetési beszamolok utjan valo-
ban megtortént az elszamoltatds. Valdszinii azonban hogy a koltségvetési beszamo-
lokban kozolt szerteagazo informaciok az allami koltségvetésen kiviili, egyéb cim-
zettjeik szamara nehezen voltak értelmezhetok. Raadasul szamos elemzés igazolja,
hogy az eredményszemléletli szamvitel a kozszféraban megalapozza a jobb tervezést,
a pénziigyi iranyitast, a dontéshozatalt és 11j utat nyit a gazdasagi teljesitmény, a ha-
tékonysag mérhetdségének (Kasso [2008]; Ormos—Veress [2011]; Simon [2011],
[2012]).

A Konyvvizsgalok Eurdpai Szovetsége (Fédération des Experts-comptables
Européens — FEE) rendszeres id6k6zonként napirendre tlizi a kozszféra beszamolasi,
ellendrzési rendszerének attekintését, elemzi az eurdpai tagéllamokban kialakult
helyzetet. A korabbi felmérések, amelyek helyzetjelentést adtak a beszamolasi elvek
alkalmazasarol Eurépaban, jelezték, hogy a kozszféraban tovabb folytatodik az
eredményszemléletii szamvitel térnyerése a pénzforgalmi szamvitellel szemben. A
FEE 2007 és 2008 kozott Gijabb felmérést végzett 26 orszag adati alapjan, és vita-
anyagot tett kozzé, amelyben elemezte az eredményszemléletii szamvitel kozszféra-
ban tortént bevezetésének hatasait Europaban. A szakmai szovetség arra kereste a va-
laszt, hogy az eredményszemléletli szamvitel bevezetése a kozszférdban alapvetd re-
form-e vagy sem. A felmérésben és az elemzésben érintett 26 orszagbol 15-ben mar
kormanyzati szinten — teljes mértékben vagy részlegesen — alkalmazzdk az ered-
ményszemléletli szamvitelt. A legels6 volt Spanyolorszag (1983), de az 1990-es évek
elejétdl hasonld dontést hozott Portugalia, Svédorszag és Hollandia. Idérendben ko-
vetkezett Olaszorszag (1997), Finnorszag (1998), majd 2000-ben az Egyesiilt Kiraly-
sdg. Az utobbinal idokozben dontés sziiletett a Nemzetkdzi Szamviteli Standardok
(International Financial Reporting Standards — IFRS) bevezetésérdl a kozponti kor-
manyzat szintjén a 2009. aprilis 1-jét kovetd pénziigyi évtdl kezdédden. Tobb 1ép-
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csOben tortént az attérés Danidban, ahol a teljes bevezetést és a kozponti koltségvetés
koltségalapt tervezését (2005 és 2007) kisérleti idészak elézte meg. A régebbi unio-
tagallamok koziil Franciaorszag csak 2006-ban tért at teljesen az 0j szdmvitel alkal-
mazasara. Az Eurdpai Unidhoz nemrégiben csatlakozott orszagok koziil Lettorszag
2003-t6l, Romania 2006-t6l, Szlovakia 2008-t6l, Litvania 2009-t61, Csehorszag
2010-t61 tért at az eredményszemléletii szamvitel alkalmazasara kozponti fejezetek
szintjén, Ausztria pedig 2013-at jelolte meg bevezetési datumként egy korabbi nyi-
latkozataban. A kozszféra nemzetkozi szamviteli szabalyozésdban tehat egyre gyak-
rabban taldlkozunk eredményszemléletli megkozelitéssel, s6t az unids tagallamok
koziil tobbségben vannak azok, ahol a kdzponti fejezet szintjén mar attértek az ered-
ményszemléletli szamvitel alkalmazasara. Az eredményszemléleti szamvitel a helyi
Oonkormanyzatoknal szélesebb korben és régebben hasznalatos. Az 1990-es évek vé-
gére mar a legtobb unids tagallamban a regiondlis, helyi onkormanyzatok szintjén a
szamviteli beszdmol6 mar nem pénzforgalmi szemléletben késziil.

Magyarorszagon az eredményszemléletii szamvitel bevezetésére tett elsd kisér-
let a 2010. januar 1-jei hatallyal médositott Ahtv.-ben megjelent ,, Az elkiilonitett
eredményszemléletii konyvvezetés és beszamolas”-hoz kapcsolodd eldiras (44/B.
bek.—44./P bek.) volt. A kormanyrendelet értelmében azoknak az allamhaztartasi
szervezeteknek, amelyeknek az allamhdztartasrol sz6ld 1992. évi XXXVIII: tor-
vény 100/1. §-anak (3) és (10) bekezdése szerint lizemgazdasagi (eredmény) szem-
1életi konyvvezetési és beszdmolasi kotelezettsége is keletkezik, elkiilonitett éves
eredményszemléletii koltségvetési beszamolot is kellett volna késziteni, de egy ké-
sObbi modositast kovetden a szabalyozas hatalyat vesztette. Az ,,elképzelés” alap-
jan az érintett allamhaztartasi szervezeteknek a modositott teljesitésszemléletii
konyvvezetéssel alatamasztott ,,normal” koltségvetési beszamolon feliil a Sztv.-ben
definialt alapelvek eredeti értelmezésének figyelembevételével, teljesités szemléle-
ti kdnyvvezetéssel alatamasztott elkiilonitett éves eredményszemléletii koltségve-
tési beszamolot is kellett volna késziteniiik. Az éves eredményszemléletii koltség-
vetési beszamold részeként a koltségvetési beszamold konyvviteli mérlegétdl és
kiegészitd mellékletétdl eltéré szerkezetii és tartalmu mérleget és kiegészité mel-
1ékletet, valamint eredmény-kimutatéast kellett volna késziteni. Az atmeneti szaba-
lyozés alapjan a tevékenység soran el6forduld gazdasagi események egy részét pot-
16lag teljesitésszemléletben is konyvelni kellett volna (és itt az ,,is”-en van a hang-
suly), rdadasul a koltségvetési beszamolohoz kapcsolddo kotelezé tirlapok kitoltése
mellet még egy vallalati tipusi beszamolo6t is el kellett volna késziteni. Valdszinii-
sithetden a hatalyon kiviil helyezés egyik f6 oka az eredményszemlélet — el6bb va-
zolt — bevezetésével egyiitt jard tobbletmunka, valamint a sziikséges informatikai
fejlesztések nem csekély koltsége és az elszdmoldsokhoz kapcsolodd adminisztra-
ci6 novekedése lehetett. A gondolat pedig mindenképp életrevald, hiszen a pénz-
forgalmi szemlélet valdjaban az intézmények adott idészakra jellemz6 pénzkolté-
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sén €és annak szerkezetén tul nem mond sokat, rdadasul a kozszféraban az egész-
ségiigytdl, a kulturalis intézményeken at a felsGoktatasig igen sokszinl tevékeny-
ségek jelennek meg.

Pallot [1992] ramutat, hogy az allami eréforrasokkal torténé gazdalkodas részle-
tei irant egyre novekvo informacidigény erés befolyast gyakorol a koltségvetési
szektor szamviteli gyakorlatara. A szerz6 a rendelkezésre allo er6forrasok részlete-
sebb és vilagosabb bemutatdsa mellett érvel, és az elhatdrolds alapti szamvitel tarsa-
dalmi elfogadottsaga alapjan azt igyekszik bizonyitani, hogy a koltségvetési szervek
elszdmolasi gyakorlatanak is e modszertant kellene tiikkroznie. Az érthetdség €s a vi-
lagossag kovetelménye alapjan megfogalmazott, elhatarolas alapt szdmvitel alkal-
mazasanak sziikségessége nem csak tarsadalmi igény. A nemzetkdzi szintli 6sszeha-
sonlitas érdekében Broadent és Guthrie [1992] az intézményi szektorra egy alternativ
szamviteli sajatossdgokat tlikrozd, egységes €és a teljesitményt eldtérbe helyezd
szamviteli rendszert javasolnak. Kiilonds sulyt kolcsondz mindennek az intézményi
szektor teljesitményére vonatkozo ciklikussagot feltdré empirikus vizsgalat. Potter
[2002] részletesen kifejti, hogy az Ausztralidban bevezetett ,,0j” szamviteli eljarasok
nagy el6relépést jelentettek a koltségvetési intézmények gazdalkodasaban és az alta-
luk publikalt informaciok értehetdségében.

Barton [2005] szerint az allamhaztartas szervezeteire a vallalati szektorban hasz-
nalt szamviteli eljarasok egy az egyben torténd alkalmazasa konnyen eredményezhet
félreérthetd adatokat. A 2014. januar 1-jétdl hatalyba l1épett, az dllamhaztartds szam-
vitelérdl szoldé 4/2013 (I.11.) kormanyrendelet alapjan hazankban a koltségvetési
szerveknek a ,,normal”, alapvetéen pénzforgalmi szemléletii koltségvetési beszamo-
16n kiviil, a vallalkozasok szamviteli beszamoldjahoz hasonld, alapvetéen eredmény-
szemléletli beszdmolot is kell készitenilik. A helyi dnkormanyzatok vallalatiszféra-
konyvvezetése és beszamold készitése sordn alkalmazott szdmviteli alapelvekkel
Osszhangban késziil6 eredményszemléletli szamviteli beszamol6ibol nyerhetd infor-
macidk valosziniileg jobban kielégitik majd a beszamoldk valodi cimzettjeinek in-
formacioigényét. A beszamoloban kozolt informaciok dsszehasonlithatova valnak az
egyéb piaci szerepl6k eredményszemléletii szamviteli beszamoloiban kdzolt adatai-
val, és az eredményszemléletli szamviteli nyilvantartdsok utat engednek a vallalati
szektorban alkalmazott elemzési, tervezési eljarasoknak.

4. A vizsgalt minta és az alkalmazott statisztikai modszer

Az empirikus kutatast 64 darab értékelhetd elembdl 4ll6 minta alapjan végeztiik
el. A mintaelemek kis szamat a csekély mértékii valaszadasi hajland6sag magyaraz-
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za. A mintakivalasztas a véletlen mintavételi modszerrel valosult meg, ami hatéko-
nyan tamogatja a fiiggetlen és reprezentativ minta kialakitasat. A telepiilési onkor-
manyzatokat tipusuk szerint, az Otv. eléirasainak megfeleléen, févérosi keriileti, me-
gyei jogu varosi, varosi és kozségi (nagykozségi) kategoriakba soroltuk. A mintat al-
koté onkormanyzatok legmagasabb aranyat (37,5%) a kozségi és nagykozségi on-
kormanyzatok képviselték, ami Magyarorszag telepiilési onkormanyzatainak tipus
szerinti megoszlasanak jellemzdit kdveti. A mintdban szerepld dnkormanyzatok 29,7
szazalékat a varosi, 20,3 szazalékat a fovarosi keriileti dnkormanyzatok tették ki,
ugyanakkor a legalacsonyabb (12,5%) aranyban a megyei jogu varosok énkormany-
zatai szerepeltek a valaszadok kozott.

A telepiilési onkormanyzatok tipus szerinti kategoridi szervezeti méretet is tiik-
roznek. Ugyanakkor tekintettel kellett lenni arra is, hogy egy onkormanyzati tipus
tobb szervezeti nagysagot is tiikkrozo l1étszam-kategoriaban is megjelenik, ezért a ti-
pus szerinti méretkategorizalds helyett az egyes dnkormanyzatok méret szerinti cso-
portositasat a 1étszam-kategoridknak megfelelden végeztiik el és értelmeztiik. Ez azt
jelenti, hogy kizardlag a ,,nagyobb” dnkormanyzatoknak szamitd févarosi keriileti és
megyei jogl varosi dnkormanyzatok vonatkozasaban haladta meg az intézményi 1ét-
szamkeret az ezer fot. A legkisebb onkormanyzatoknak az 6tven f6 alatti, a legna-
gyobb Oonkormanyzatoknak az ezer f6 feletti 1étszamkerettel miikodé 6nkormanyza-
tokat mint szervezeteket tekintettiik az empirikus vizsgalat soran. Figyelemmel kel-
lett lenni arra is, hogy minddssze egyetlen haromezer {6 feletti dllomanyi 1étszammal
rendelkez6 onkormanyzat keriilt a vizsgalati mintaba, ezért ezt a méretkategdriat 6sz-
szevontuk az 1000-2999 6 kozotti méretcsoporttal. Végeredményben a vizsgalatba
bevont onkormanyzatokat négy méretkategoriaba rendezve elemeztiik. A négy mé-
retkategoriat ,,mikro” (50 f6 alatti), ,.kis” (50-199 106), ,.kozepes” (200999 £6) és
,»nagy” (1000 f6 feletti) méretiinek neveztiik.

A tanulményt primer és szekunder kutatdémunka egyarant alatdmasztja. A primer
adatforrasokat az érintettekhez eljuttatott kutatasi kérdéivek és mélyinterjuk biztosi-
tottak. A kérd6iv Osszeallitasa soran tobb kérdéscsoportba rendezve szerepeltek a
kapcsolodo, tobbségiikben zart kérdések. Jelen tanulmanyban kizarolag a tervezés je-
lenlegi rendszerének, illetve a tervezési szokasok jellemzd vonasainak dsszefoglala-
sat kivanjuk bemutatni.

Esetiinkben a kiilonféle statisztikai elemz6 mddszerek konkrét felhasznalasat ne-
hezitette az a koriilmény, hogy az elemzés ala vont adatok jellemzden nominalis és
ordinalis skalan mérheté mindségi adatok. Ezért az elemzés soran leggyakrabban a
leir6 statisztikai elemzéseket hasznaltuk, ugyanakkor statisztikai fliggetlenségvizsga-
lat segitségével aldtdmasztva ok-okozati Osszefliggések feltarasara is kisérletet tet-
tiink. A minta-elemszam alapjan kismintarél beszélhetiink, ezért a tovabbi statisztikai
modszerek megvalasztasakor a kismintan alkalmazhaté statisztikai eljarasokat kellett
elényben részesiteni. Ezen feltételrendszer és adottsagok ereddjeként a rendelkezésre
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allo adatok elemzése a chi-négyzet probaval végrehajtott fliggetlenségvizsgalat, két
mintas z-proba, varianciaanalizis és klaszterelemzés segitségével valosult meg. A
kvalitativ adatok elemzés¢hez szamitdégépes adatfeldolgozést végeztiink az SPSS
adatfeldolgozd szoftver segitségével.

5. Eredmények

Els6ként arra voltunk kivancsiak, hogy milyen célok szem elétt tartasaval tervez-
nek az onkormanyzatok. Az elemzés eredményei azt mutatjak, hogy legmagasabb
aranyban (atlag 37 szazalék) a torvényi kotelezettség teljesitése all a tervkészités hat-
terében. Ezt koveté masodik legmagasabb atlag 29 szdzalékos aranyban az onkor-
manyzat sajat érdekbdl vezérelve, azaz dnérdekbdl késziti el a kiilonféle terveket. Je-
lentds sulyt képviselnek az egyéb, kiils6 tényezok is. A feliigyeleti szerveket emlitok
aranya atlag 16, az eurdpai unios kotelezettségre hivatkozok aranya atlag 15 szaza-
1¢k. Ha a motivald tényezOket harom kategoriaba soroljuk, ugymint sajat (belsd) ér-
dek, kiilsé kényszer (torvényi el6irasok, feliigyeleti szervek és EU-s kotelezettség
egylitt) és egyéb motivaciok, akkor jelentdsen kedvezdtlenebb a kép. Ugyanis a terv-
készitési kotelezettség kiils6 kényszeritd erejére hivatkozas egyiittesen eléri az egyiit-
tesen atlag 68 szazalékot. Ehhez képest mar elenyészébbnek tekinthet6 a korabbi, 29
szazalékos aranyt képviseld belsé 6nérdekre hivatkozok aranya.

Erdekesek a méretenként vizsgalt onkorményzati tervezési motivaciok is. Megle-
pben magas aranyt (42%) mutat a mikro dnkormanyzatokndl az 6nérdek, ugyanakkor
a torvényi kotelezettségnek torténd megfelelés a kis onkormanyzati kategdriaban lett
a legmagasabb (48%). A nagy Onkormanyzatok 40 szazalékos megoszlasukkal
ugyanennél a tényezénél csak a masodik helyet érték el. A vizsgalt onkormanyzatok
vezetdi a tervkészitéssel a jogszabalyi kotelezettségek teljesitésére torekednek, a
gazdalkodas hatékony és eredményes mitkddését tamogatd, a jogszabalyok altal nem
szabalyozott egyéb tervek elkészitését azonban nem igénylik.

5.1. A hosszu tavu (stratégiai) tervezés jellemzo6 vonasai

A kérddiven, az éves koltségvetés mellett, az tizleti életben leggyakrabban alkal-
mazott tervfajtak szerepelnek. Ezek mindegyike alkalmazhatd ebben a szektorban is.
Természetesen az alkalmazas soran figyelemmel kell lenni az dnkormanyzati gaz-
dalkodas, a finanszirozas €s a szamviteli informacidrendszer sajatossagaira is. Egy-
szeri, eldontendd kérdésekre kellett valaszolni, ahol azt kérdeztiik, hogy milyen terv-
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fajtak készitése zajlik a tervezési gyakorlatban®. Komplex tervezési tevékenység ese-
tén a kovetkezd terveket célszerl elkésziteni:

— hosszu tava tervek (6nkormanyzat és intézményei szintli 6ssze-
vont stratégiai tervek, agazati és funkcionalis stratégiai tervek),

— éves koltségvetés mint elsdédleges pénziigyi terv,

—masodlagos pénziigyi tervek (likviditasi terv, cash flow),

— egyéb tervek (er6forras tervek, kockazatbecslés, egyéb).

A megkérdezettek folytatnak hossza tavu tervezést, 87,5 szdzalékuk készit on-
kormanyzat és intézményei szintli 6sszevont stratégiai tervet, ami véleményiink sze-
rint megfelel a gazdasagi programnak. A hossza tavu tervek egyéb szintjeinél mar
kedvezotlenebb képet kaptunk. A valaszadok 50 szazaléka készit 4gazati €s mindosz-
sze 34 szazaléka funkcionalis stratégiai tervet. Ha a valaszokat méret szerint elemez-
ziik (a részletes eredményeket az 1. dbra mutatja), akkor hasonldé megallapitasok te-
heték. Az dsszevont stratégiaiterv-készités aranya 79 és 94 szazalék kozott ingadozik
minden méretkategoridban. Az agazati stratégiai terv eléfordulasa a nagy onkor-
manyzatoknal a legmagasabb (87%) és a mikroonkormanyzatoknal a legalacso-
nyabb, 21 szdzalékos készitési arannyal. A funkciondlis szintli stratégiai tervek eld-
forduldsa bizonyult itt is a legalacsonyabbnak — hasonléan az &sszevont eredmé-
nyekhez —, aranyuk 21 és 47 szazalék kozott van.

1. bra. Az 6nkormanyzatok tipusa és a hosszU tavu tervezési tevékenység kapcsolata
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Forras: Itt és a tovabbi abraknal és tiblazatoknal a szerzOk sajat szerkesztése.

4 A részletes eredményeket az interneten (www.ksh.hu/statszemle) taldlhaté Melléklet M1. tablézata tar-
talmazza.
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A kovetkez6 eldontendd kérdés arra iranyult, hogy folytatnak-e formalizalt straté-
giai tervezést a vizsgalatba vont dnkormanyzatok? Osszességében a vélaszadok tobb-
sége, 37 dnkormanyzat (57,8%) folytat formalizalt stratégiai tervezést, ugyanakkor a
mikro- és kisméretli dnkormanyzatoknal a ,,nem” valasz aranya kismértékben (mikro
onkormanyzatoknal 52,6 szazalék, a kisméretii dnkormanyzatoknal 57,1 szazalék a
»hem” valaszok aranya) meghaladta az ,,igen” feleletek aranyat. Ugyanakkor az a 27
Onkormanyzat, amelyiknél nem miikodik formalizalt stratégiai tervezés, 55,6 szaza-
1¢kban indokoltnak tartja ennek alkalmazasat a jovoben. Ez az arany — véleménylink
szerint — pozitiv attitlidot tiikroz a stratégiai tervezés jovobeni alkalmazasat illet6en.

Ugyanakkor a valaszadok stratégiai idotavrol alkotott véleménye ellentmond a
formalizalt tervezés magas aranyanak.

2. abra. A ,,stratégiai idétav” a valaszadok szemszogébdl

50,0

45,0
~ 40,0
=
2
g 35,0
3
Z 30,0
S
- 438
< 20,0 :
Q
N
3 150
S

10,0 18,8 18,8

5,0 9.4 9.4

0,0 T v v v

1-3 év Minimum 3 év. Minimum 4 év Minimum 5 év. Minimum két
(azaz egy kormanyzati
kormanyzati ciklus
ciklus)

A megkérdezettek 43,8 szazaléka gondolja ugy, hogy egy kormanyzati ciklus (4
év) tekintheto stratégiai id6tavnak, és minddssze 9,4 szazalékuk ért egyet azzal, hogy
a stratégiai tervezésnek legalabb két kormanyzati ciklusnak megfeleld idészakot kell
atfogniuk. Tekintettel arra, hogy a kormanyzati dontések tobbnyire hosszabb tavon
éreztetik a hatasukat, ezért fontos lehet, hogy a tervezés ne csak a ,,holnapra” széljon,
hanem vegye figyelembe a jovO generdcidinak jolétét is. Tovabbi kovetkezménye
ennek a rovid tavl szemléletnek az is, hogy ha egy telepiilés mindenkori vezetésére —
valasztott képviseldire és tisztségviseldire — a rovid tava gondolkodas és az érdekek
érvényesitése jellemzd, akkor csokkennek az Gjravalasztas esélyei. Marpedig négy
évenként cserél6dd varosmenedzsmenttel nem lehet stratégiai tervezéssel is megala-
pozott hosszl tavu jovO€pitést megvaldsitani.
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A hosszu tava tervezés jelenlétére iranyuld vizsgalat természetesen nem tdmasz-
kodhat mindossze ezekre a kérdésre, ugyanis a valodi stratégiai tervezés nem korla-
tozodik kizardlag a stratégiai tervdokumentumok elkészitésére. A tervezési folya-
matnak szerves részét képezi a tervezés monitoring tevékenysége és a folyamatos be-
szamolas, visszacsatolas és a stratégiai tervek feliilvizsgalata, sziikség szerinti kor-
rekcioja is. A hosszi tavon sikeres miikodést tamogaté stratégiai terveknek az iizleti
¢életben mar bevalt és az onkorményzatokndl is sikeresen adaptalhato stratégiai elem-
z¢si és tervezési modszerek alkalmazasaval alatdmasztottnak kell lennie. Egy 6tfo-
kozatll skalan kivantuk felmérni a stratégiaalkotas soran alkalmazhat6 legismertebb
moédszerek alkalmazasanak elterjedését, illetve rendszerességét az dnkormanyzatok-
nal. Az otfokuskala-értékek a kovetkezok voltak: 1 — nem hallottunk még errdl a
modszerrdl; 2 — ismerjik, de még nem alkalmaztuk; 3 — kiprobaltuk, de nem valt be;
4 — esetenként alkalmazzuk; 5 — rendszeresen alkalmazzuk. Az eredményeket a 3.

abra mutatja.

3. abra. A stratégiai tervezé-elemzé médszerek eldfordulisa

Balanced Scorecard (BSC)

TQM

Benchmark-elemzés

Kiils6/Bels6 faktor értékel6 matrix
Ertéklanc-elemzés

EFQM-modell

LEAP-moédszer

Prognoziskészités SCENARIO-
technika

Portfolidelemzési modszerek
GAP-analizis

ABC-elemzés
Porter-modellek

PEST-elemzés

SWOT-analizis
0 20 40 60 80
B | — Nem hallottunk még err8l a modszerrdl B2 — [smerjiik, de még nem alkalmaztuk
O3 — Kiprébaltuk, de nem valt be D04 — Esetenként alkalmazzuk

05 — Rendszeresen alkalmazzuk
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A valaszok eredményei igazoltdk azt a feltevést, hogy az iizleti szektorban legin-
kabb elterjedt stratégiai elemzo-tervezé modszerek tobbségét (PEST-elemzés, Porter-
modellek, ABC-elemzés, GAP-elemzés, forgatokonyv-készités, LEAP-, EFQM-, ér-
téklanc-elemzés, kiilsd-, belsé faktor-értékeld matrix) egyaltalan nem ismerik az
érintettek, esetleg a modszerek egy kisebb hanyadaban hallottak mar ugyan a mod-
szerr6l, de sohasem alkalmaztak még azt a gyakorlatban (ilyenek a BSC-elemzés,
portfolio-modszerek, TQM, Benchmark-elemzés). A leggyakrabban el6forduld rend-
szeresen alkalmazott modszernek, 20,3 szazalékos el6fordulasi aranyaval, a SWOT-
analizis bizonyult. Az 1. tablazat alapjan az is megallapithatd, hogy a vizsgalt 6n-
kormanyzatok tobbségénél (57,8%) nem mitkddik a stratégiai monitoring. Ez azt je-
lenti, hogy a stratégiai célok teljesiilését nem kovetik nyomon mutatészamok méré-
sén keresztiil. Ez az eredmény is azt bizonyitja, hogy a stratégiaalkotast leginkabb
egy kiilsé kényszernek (példaul torvényi kotelezettség vagy politikai akarat) torténd
megfelelés motivalja a sajat motivacid altal vezérelt stratégiai tervezés és menedzs-
ment helyett. Ez a kiils0 kényszernek torténé megfelelés, elsdsorban a gazdasagi
program elkészitésével, teljesiil is. Végeredményben a kapott eredmények a stratégi-
ai menedzsmenttevékenység hianyara illetve hianyossagaira utalnak.

1. tdblazat

A stratégiai tervek nyomon kovetésének eldforduldsa

Valasz Valaszok szama (darab) Megoszlas (szazalék)
Igen 27 422
Nem 37 57,8
Osszesen: 64 100,0

A kovetkez6 kérdésben azt tudakoltuk, hogy milyen gyakran keriil sor a stratégiai
tervek feliilvizsgalatara. A tervezés két alapkovetelményének, a rugalmassagnak ¢és a
realitdsnak egyiittesen kell érvényesiilnilik. A tapasztalati eredmények azt bizonyit-
jak, hogy ez a két alapelv alacsony fokon érvényesiil az dnkormanyzati szektorban.
A megkérdezetteknek minddssze 37,5 szazaléka felelte azt, hogy rendszeresen, éven-
te ismétlodo feladatként végzik a tervek feliilvizsgalatat, mig 32,8 szazalék 2-4 éven-
te végzi el ezt a feladatot. Viszonylag magas ardnynak szamit 20,3 szazalékos va-
laszadasi arannyal az eseti jellegli, nem rendszeres gyakorisaggal végrehajtott feliil-
vizsgalati tevékenység is. Mindezek ellenére a vizsgalatban résztvevo onkormanyza-
tok 56,3 szazaléka elégedett a hosszu tava célkitiizések €s kezdeményezések megva-
l6sitasaval. A stratégai tervezés az dnkormanyzatok esetében — tekintettel a feladatel-
latas specialis és koz-jellegére — akkor lehet eredményes és szolgalhatja a ,k6z” ja-
vat, ha az 0sszes stakeholder (érintett) egylittmiikodésének jegyében sziiletik meg
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egy konszenzus végeredményeként a stratégiai tervek kiindulopontjat jelentd straté-
giai célrendszer. A tanulmanyt megalapozé empirikus adatok alapjan az érintettek
kozotti egyiittmiikddés alacsony fokll a hazai dnkorményzati korben (lasd a 4. abrat),
ugyanis az érintettek koziil minddssze a polgarmester, a jegyzé és a pénziigyi-
gazdasagi vezetdk vesznek részt meghatarozo aranyban a stratégiaalkotasi folyamat-
ban. Megfontolandé a tobbi érintett aktivabb részvételének biztositasa és motivacidja
is a hosszl tavu tervalkotasban.

4. dbra. A stratégiai tervkészités résztvevii

Lakossag 12,5

Civil szervezetek 25,0

Kiils6 szaktanacsadok 25,0

Intézményvezetdk 43,8 |

Képviselotestiilet tagja 51,6 |
Pénziigyi bizottsag tagja 26.6

Tervezo apparatus 25,0

Gazdasagi szervezet vezetdje 81,3 |
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|
|
95 3‘

I I

I . | ]

| } } } } } }
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0  100,0
szazalék

A felmérés soran a vizsgalatunk kiterjedt az onkormanyzati méret és a stratégiai
tervezés gyakorlata kozotti 6sszefliggések vizsgalatara is. Feltevésiink szerint nincs
Osszefiiggés az dnkormanyzat mérete és az alkalmazott stratégiai tervezés formalizalt
alkalmazasa, illetve a stratégiai tervez6-elemz6 modszerek alkalmazasa kozott, ennél
fogva nincs sziikség a méret szerinti szegmentalasra. Ezért bizonyitani szeretnénk,
hogy a ,,méret” nem differencial6 tényezd a tervezési rendszer vizsgalata szempont-
jabol. Ezt a kapcsolatvizsgalatot chi-négyzet probaval elemeztiik. A végrehajtott sta-
tisztikai fliggetlenségvizsgalat soran a feltételezett eredményeket kaptuk. Az SPSS
program segitségével végrehajtott fiiggetlenségvizsgalattal kerestiik a kapcsolatot az
Onkormanyzati méret és formalizalt stratégiai tervezés alkalmazdsa és a stratégiai
tervek nyomon kovetése kozott. A statisztikai vizsgalat 22,1 szézalékos szignifi-
kanciaszinten, 4,4 probafiiggvényérték mellett mutatott alacsony foki kapcsolatot,
ami azt jelenti, hogy a gyakorlatban statisztikailag nincs Osszefiiggés az dnkormany-
zat mérete és a formalizalt stratégiai tervezés valasztasa kozott. A stratégiai terveélok
teljesiilésének teljes stratégiai id6tavon beliilli nyomon kovetésének (monitoring-
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janak) alkalmazésa és az onkormanyzat nagysaga kozott sem mutatkozott statisztikai
Osszefiiggés. A vizsgalat eredményei azt mutattak, hogy 28,5 szazalékos szignifi-
kanciaszinten és 3,792-es probafiiggvényérték mellett jelentkezik kapcsolat. Véle-
ményiink szerint a tervcélok mutatészamok alkalmazasan keresztiil végrehajtott fo-
lyamatos nyomon kovetésének megjelenése a formalizalt stratégiai tervezés alkalma-
zasahoz kotédik és nem a méret fliggvényében varhatd a megjelenése.

5.2. A rovid tavu tervezés

A rovid tavu (éves vagy éven beliili) tervezési szokasokat elemezve megallapit-
hat6, hogy az dnkormanyzati tervezés torvényerejii szabalyozasabol eredden az éves
koltségvetés mint éves ,,elsddleges pénziigyi terv” készitése fordul el a legnagyobb
aranyban. Jellemz6 még a likviditasi terv készitése, 77 szazalékos dsszevont atlagos
arannyal. Ennek a magas el6fordulasnak magyarazata szintén a hatalyos torvényi
eléirasokra vezethetd vissza.’> A cash flow, a beszerzési, a karbantartasi, a kockazat-
kezelési és az eréforrastervek, valamint az egyéb rovid tavua tervek készitése szerény
mértékiinek szamit, hiszen egyik rovid tavl tervfajta dsszevont atlagos aranya sem
1épi tal a 40 szazalékot. A legalacsonyabb eléfordulds a cash flow készitésénél ta-
pasztalhat6, atlag 25 szazalékos arannyal. Ezek az atfogd megallapitasok akkor is
megalljak a helyiiket, ha méretenként vizsgaljuk az 6nkormanyzatokat. Erdekes je-
lenség a nagy 6nkormanyzatok esetében a kockazatbecslés és a tervezés 53 szazalé-
kos elofordulasi aranya, amelyet az ebben a kdrben végrehajtott nagy értékii beru-
hazasok, EU-fejlesztések és -felujitasok finanszirozdsahoz kapcsolodéan megjelend
kockézatbecslési és megtériilési szamitasok latszanak indokolni. Osszefoglalva, a
rovid tavu tervezés hangsulya az éves koltségvetés-készitésen és a likviditastervezé-
sen van.

Az elemzés soran kivancsiak voltunk arra is, hogy szdmbelileg hanyféle terv ké-
szitésének az eléfordulasa a jellemzd a gyakorlatban. Az eredmények alapjan legma-
gasabb szamban (23 szazalékos aranyban) ,,6tféle terv’-et készitenek a vizsgalt on-
kormanyzatok, ezt kdvetden (17 szazalékban) a ,,négyféle terv”’ készitése a leggyako-
ribb. Ha figyelembe vessziik azt, hogy hany féle tervet kell kotelezo jelleggel elké-
sziteni, akkor ezek az eredmények azt is mutatjak, hogy az énkorményzatok a terve-
zéssel elsddlegesen a jogszabalyi el6irdsoknak akarnak megfelelni és kevésbé jel-
lemzd a sajat motivacio, illetve a menedzsmentszemlélet altal vezérelt tervkészités.

Mindezek alatamasztjak korabbi megallapitasainkat. A kiils6 kényszerb6l végre-
hajtott tervkészités ellentmond a stratégiai szemléletli menedzsment jelenlétének.

5 Az Ahtv, az éves koltségvetés-készitési terv mellett, a likviditasi terv készitésének kotelezettségére vonat-
kozéan tartalmaz még rovid felhatalmazast. (Lasd Ahtv. 78. § (2).)
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Az éves koltségvetés-tervezéssel mint leggyakrabban késziild éves tervvel kap-
csolatosan a vizsgalat kiterjedt a modszertani kérdések elemzésére is, jellemzden
koltségvetés-tervezési modszertanra irdnyuld feleletvalasztos, zart és nyitott kérdések
forméajaban. Tobbek kozott elemeztiik a mintaban szereplé dnkormanyzatok koltség-
vetés-készitése soran alkalmazott tervezési technikak gyakorlati alkalmazasanak ara-
nyat, és ezen keresztiil a gyakorlatban torténd elterjedésiik mértékét. A valaszadok-
nak 6sszesen 100 szazalékot kellett szétosztani a fobb koltségvetés tervezési modsze-
rek kozott a gyakorlati alkalmazas aranyanak megfelelden. Az elemzés végeredmé-
nyeit az 5. dbra dsszegzi.

5. abra. A kéltségvetés-tervezési modszerek gyakorlati alkalmazasanak aranya
(szazalék)

7.1 0.6

52,6

O Inkrementalis

8 Nullbazist (ZBB)

O Cel- és teljesitményalapu
B Egyéb teljesitményalapa

B Eoyéb

A koltségvetés-tervezéssel, illetve annak megujitdsaval foglalkozé szakirodalmak
(Bdger [2006], Bager et al. [2010], Csapodi [2009], Tassonyi [2002], Szalai [2007])
alapjan a tervezési rendszer tovabbfejlesztésének egyik legfontosabb teriilete az éves
vetés-tervezési technika talzott elterjedtségének csokkentése és feladattipusonként
differencialt alkalmazasa. Az elméleti kutatomunkak allitasait a dolgozat empirikus
eredményei is igazoltdk, hiszen az érintettek 51,6 szazaléka latta igy, hogy a kolt-
ségvetés-tervezés soran a bazisszemlélet uralkodik, amely véaltoztatasra szorul a jo-
vében. Az 5. abra is szemlélteti, hogy a mintaban szereplé 6nkormanyzatok a kotele-
z6en ellatando feladatok kiadasi eldiranyzatainak tobbségénél, pontosan 52,6 szaza-
Iékos aranyban alkalmazzak az inkrementalis koltségvetés-tervezési eljarast. Az ezt
koveté masodik leggyakrabban alkalmazott mdédszernek pedig (alig tobb, mint 21
szazalékos arannyal) a cél- és teljesitményalapu (program) technikdk bizonyultak. A
nullbazist koltségvetés-tervezést (zero base budgeting — ZBB) 18,6 szazalékos
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aranyban alkalmazzdk a mintdban szerepld telepiilési onkormanyzatok. Ennél a kér-
déscsoportnal a cél- és teljesitményalapu tervezési eljarast alkalmazé 6nkormanyza-
toknak meg kellett jelolniiik a programtervezéses feladatokat is. A valaszok 0sszesi-
tése alapjan a leggyakrabban el6fordul¢ feladatok a kovetkezok:

— telepiilésrendezés és -fejlesztés,
— eseti projektek, EU-palyazatok,
— beruhazasi, felqjitasi kiadasok,

— bentlakasos iddsotthoni ellatas,
— karbantartas,

— kézmunka tervezése,

— sport,

— egészségligyi alapellatas,

— szocialis kiadasok.

A felsorolt feladatok koziil leggyakrabban a telepiilésfejlesztés és -rendezés, va-
lamint a beruhazasi, fejlesztési feladatok esetében alkalmazzak a programalapt kolt-
ségvetés-tervezési modszertant és szemléletet. Arra a kérdésre, hogy ,,Amennyiben
nem alkalmazza a programalapl koltségvetés-tervezési technikat, akkor tervezi-e a
jovobeni alkalmazasat?” a valaszadok jelentOs tobbsége, 73,7 szdzaléka nemmel va-
laszolt. Az elemzés eredményei bizonyitjak azt a feltevésiinket, hogy az ellatando
feladat jellegének megfelelden differencialtan kell alkalmazni az egyes koltségvetés-
tervezési technikakat. Erre alapozva, kivancsiak voltunk arra is, hogy az érintettek
miként differencialnak a koltségvetési-tervezési modszereket a hatalyos 6nkormany-
zati torvényben szerepld Osszes kotelezd onkormdnyzati feladat kozott. Amint az 5.
abran lathatd, a kovetkezo tervezési modszerek koziil lehetett valasztani: /. Inkre-
mentalis (bazis) alapl tervezési modszer; 2. Nullbazisu tervezési modszer; 3. Prog-
ramkoltségvetés-tervezés; 4. Egyéb. Az egyéb modszereket nem nevezték meg a va-
laszadok, ezért az Osszesités csak a harom f6 modszer kozotti valasztas eredményeit
tartalmazza. (A valaszok 0sszesitését az M2. tablazat tartalmazza.) A végeredménye-
ket Osszesitve az a kép latszik kdrvonalazddni, hogy a kérddivet kitdltdk az dnkor-
manyzati feladatok tobbségénél az inkrementalis tervezési technoldgia alkalmazasat
tartjak a leghatékonyabbnak és minddssze a telepiilésfejlesztés és -rendezés, kultura-
lis szolgaltatas és sport, ifjusagi és nemzetiségi ligyek vonatkozasaban tartjak jobb
modszernek a programstruktiraban megvaldsuld koltségvetési kiadasok megtervezé-
sét. A nullbazist eljaras alkalmazasat egyik feladat esetében sem tekintették rendsze-
resen alkalmazhat6 eljarasnak a résztvevok. Erdekes végeredménynek szamit az,
hogy az dvodai ellatas €s a szocidlis ellatas, a gyermekvédelem teriiletein a valasz-
adok a ZBB-eljarast részesitik elonyben a programkoltségvetés helyett. Ezek az
eredmények ellentmondast tiikréznek a korabbi vizsgalati eredményekkel, hiszen
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ezek az eredmények azt mutatjdk, hogy néhany kivételtdl eltekintve a bazis alapt
tervezéssel teljes mértékben elégedettek a tervezésben résztvevok és ezt az eljarast
tartjak a koltségvetési forrasok feladatok kozotti szétosztasa sordn a leghatékonyabb
modszernek.

5.3. A tervezési rendszer jovéje az érintettek szemszogébol

Végezetiil a tervezési rendszer atfogd értékelésére nyolc allitast fogalmaztunk
meg, amelyeket értékelni kellett egy 1-3-ig terjedd skalan. A mindsités soran [ —
nem jellemz6, 2 — jellemz0, de nem igényel valtoztatast és 3 — jellemz6 és valtozta-
tasra szorul értékelési fokozatok koziil lehetett valasztani. Az értékelésbe vont allita-
sok a kovetkezok voltak: 7. A koltségvetés tervezése soran a bazisszemlélet uralko-
dik; 2. A rovid tavu tervek segitik a hosszu tava tervek megvalosuldsat; 3. Az éves
koltségvetés-készités sordn szamolnak a hossza tavu célok koltségvetést érintd hata-
saival; 4. A szakfeladatrend szerinti tervek jelentdsége kicsi; 5. A tervezési gyakor-
latban az évente ismétlodo koltségvetés-tervezési tevékenység dominal; 6. Az intéz-
ményorientalt tervezést preferaljak a programtervezés helyett; 7. A tervezési rendszer
nem biztositja az elldtand6 kozfeladatok (kiaddsok) és a finanszirozasi forrasok (be-
vételek) kozotti egyensulyt és a transzparens gazdalkodast; 8. A tervkészitést alapve-
téen a kiillonféle jogszabalyi kotelezettségeknek torténd megfelelés motivalja. (A
részletes eredményeket az M3. tablazat tartalmazza.)

A kapott valaszok eredményeit 6sszefoglalva megallapithatd, hogy mindossze két
esetben tartjak indokoltnak a valtoztatast a valaszaddé onkormanyzatok. Az 1. valasz-
lehet6ség (A koltségvetés tervezése soran a bazisszemlélet uralkodik), és a 7. valasz-
lehetdség (A tervezési rendszer nem biztositja az ellatandd kozfeladatok (kiadasok)
¢és a finanszirozasi forrasok (bevételek) kozotti egyensulyt és a transzparens gazdal-
kodast.) esetében domindl a ,,3-as” értékelés 51,6 szazalékos és 43,8 szazalékos va-
laszadasi arannyal. A tobbi valaszlehetdségrol a valaszadok elismerik, hogy az adott
megallapitas érvényes, és a jovOben sem igényel valtoztatast vagy tovabbfejlesztést.
Meglep6 modon, ,,1-es” értékelést egyik megdllapitas sem kapott. Ezek az eredmé-
nyek azt vetitik eldre, hogy a telepiilési onkormanyzatoknal a tervezési rendszer mii-
kodtetéséért felelosek, illetve érintettek nem nyitottak a tervezési rendszer — kiilonds
tekintettel a tervezési modszerek, folyamatok, tervezési szemlélet innovacioja irant.
Véleményiink szerint a megkérdezettek tartanak az innovaciotol, mert a tovabbfej-
lesztés a tervezési folyamat készitésekor els6 1épésként hatékonysagi szemponta at-
vilagitasat indokolt elvégezni, ami magéaban rejti annak kockazatat, hogy bizonyos
folyamatelemeket, feladatkoroket ,karcstsitani” kell (lean-szemlélet), ami egylitt
jarhat az érintett munkakor atszervezésével, esetleges megsziintetésével is. A terve-
z¢€s tovabbfejlesztésének masik akadalyat jelentheti a human eréforras alacsony mo-
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tivacidja €s nem elégséges szakmai képzettsége. E tekintetben a motivalatlansag jele-
inek tekinthetd a kikiildott kérdéivekbdl visszaérkezett és értékelhetd kérddivek ala-
csony aranya is.

A kérdéiv befejezd kérdéscsoportjaban, zart kérdések forméajaban, a tervezési
rendszer tovabbfejlesztésének szandékat és a tervezési rendszer innovacidjanak le-
hetséges, illetve az 6nkormanyzatok altal is javasolt teriileteit vizsgaltuk. A ,, Tervezi-
e a tervezési rendszer tovabbfejlesztését a kozeljovoben?” bevezetd kérdésre adott
valaszok kedvezdek voltak, hiszen a valaszaddk tobbségének, (59,4 szazalékanak)
szerepelt a rovid tavu tervei kozott a tervezési rendszer tovabbfejlesztése. A megkér-
dezettek tobbsége ,,harom-" (20,3%) vagy ,,négyféle” (18,8%) tovabbfejlesztési terii-
letet jelolt meg. A 2. tablazatban Osszefoglalt valaszok alapjan az érintettek szem-
sz0gébol a tervezési rendszer innovaciojanak o céljai a stratégiai tervezés folyama-
tanak kiépitése, illetve tovabbfejlesztése (csaknem 66 szazalékos aranyban), valamint
a koltségvetés-készitési technika tovabbfejlesztése a teljesitményalapt tervezés ira-
nyaba (71,1 szazalékos ardnyban). A tobbi fejlesztési teriiletet a tobbség nem prefe-
ralta, illetve nem tartotta sziikségesnek az érintett teriilet megujitasat.

A kérdéiv kitoltdinek az ,,Egyéb” kategoriaban lehetdségiik nyilt a felsorolt fej-
lesztési teriileteken kiviil egyéb teriileteket is javasolni, azonban a valaszadok egyet-
len Gjabb teriiletre sem tettek javaslatot.

2. tablazat

Az énkormanyzatok véleménye a tervezési rendszer innovdcios teriileteirdl

Az innovaci6 tartalmara vonatkozoé valaszlehetdségek ”I(g:z]:,;z,;ii}?)sz
Stratégiai tervezés folyamatanak kiépitése, illetve tovabbfejlesztése. 66
A gazdasagi program stratégiai szerepének megerdsitése a stratégiai tervezés keretén beliil. 40
A koltségvetés tervezési technika tovabbfejlesztése a cél- és teljesitményalapu tervezés irdnyaba. 71
A tervek megvalositasat mér6 teljesitmény-indikatorrendszer kialakitasa/tovabbfejlesztése. 26
A vezetok felé torténd rendszeres beszamolasi rendszer kialakitasa/tovabbfejlesztése. 37
A hosszl tavu tervek és az éves koltségvetés kozotti tartalmi (ok-okozati) kapcsolat kiépitése. 47
A tervszamokat szamszakilag megalapozottabba kell tenni. 34
Erésiteni kell a tervek, terveélok kommunikécidjat a szervezet minden tagja felé. 32
A tervezéshez szorosan kapcsolodo stratégiai és teljesitménymenedzsment kiépitése. 26
Egyéb 0

Statisztikai Szemle, 92. évfolyam 5. szém



Felmérés a telepilési dnkormdanyzatok tervezési médszereird| 469

6. Kovetkeztetések és javaslatok

Véleményiink szerint a tervezési rendszert a jovOben erdsiteni kell az onkor-
manyzat méretétdl fliggetleniil mind a hosszu, mind a révid tavu tervezés teriiletén.
A ,,méret” ugyanis nem bizonyult differencialéd tényezonek a tervezési rendszer vizs-
galata soran. A tovabbfejlesztés nulladik 1épéseként tisztazni kell azt az alapkérdést,
hogy ,,mit varunk el a tervezéstol”. A kérdésre talan az a valasz adhato, hogy a ter-
vek megvalodsitasa soran mérhetd haszon mutatkozzon a ,,stakeholderek” elvarasaira.
A haszon ebben a terminusban az érintettekre gyakorolt — elézetes célkitlizések ko-
z6tt is megfogalmazott — hatdssal (outcome) egyenértékii.

A tervezési rendszer legfobb gyenge pontjai az empirikus kutatds eredményei
alapjan.

— A tervkészitést elsOsorban a kiilonféle jogszabalyi kotelezettsé-
geknek valdé megfelelés motivalja a sajat érdek, a menedzsment-
motivacid helyett. Ez a kényszer vezérelte tervkészités egyarant meg-
latszik a késziil6 tervfajtak alacsony szdmaban, a stratégiai menedzs-
menttevékenység hidnyossagaiban és az elavultnak szamitd inkremen-
talis koltségvetés-tervezési modszer alkalmazasanak talstlyaban.

— A tervezési rendszer nem biztositja az ellatando kozfeladatok (ki-
adasok) és a finanszirozasi forrasok (bevételek) kozotti egyensulyt és a
transzparens gazdalkodast.

— A tervezési gyakorlatban az évente ismétlodé koltségvetés-
tervezési tevékenység dominal. Ennek természetes kovetkezménye az,
hogy a mikodést, végsd soron a kozfeladat-ellatast a milt és nem a jo-
v6 determinalja.

— A Kkoltségvetés tervezése soran a bazisszemléletre épiild inkre-
mentalis tervezés uralkodik.

— Az intézményorientalt tervezést preferdljak a programtervezés
helyett (Sisa—Szabo [2013]).

A tervezési rendszerre megfogalmazott atfogd innovacios javaslatok pedig a ko-
vetkezOkben fogalmazzuk meg. Erdsiteni kell a stratégiai szemléletet és stratégiai
menedzsmenttevékenységet a stratégiai tervezési €s elemzési modszerek Onkor-
manyzatokra atszabott adaptalasa mellett. Ennek keretében elsé 1épésként a gazdasa-
gi program globalis — teljes onkormanyzati mitkodést atfogo - stratégiai szerepét kell
megerdsiteni €s biztositani. Modszertanilag a programonként elkészitett kiegyensu-
lyozott mutatoszamrendszer, a BSC képes leginkabb tdmogatni a stratégiai tervekben
kittizott célok teljesiilését és ezen keresztiil a stratégiai menedzsmenttevékenységet.
A BSC olyan vezetést tamogat6 rendszernek tekinthetd, amely egy konkrét gazdal-
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kodd szervezet stratégiai célkitlizéseit egy Osszehangolt teljesitménymutatoszam-
rendszerré, tehat a hosszl tava és atfogo stratégiai célkitiizéseket rovid tava és konk-
rét célokka alakitja at. Ez az n. transzformdacié klasszikus felfogasban négy kiilon-
b6z06 nézdpont vagy dimenzid koré rendezddik. Ez a négy dimenzi6 a kdvetkez6: 1. a
pénziigyi teljesitmény, 2. a vevo, 3. a miikddési folyamatok, valamint 4. a tanulas és
fejlédés nézopontok. Az egyes nézépontokhoz rendelhetd mutatészamok és az igy
kialakitott teljesitménymutatdoszdm-rendszer kifejlesztése az dnkorméanyzatok miiko-
désének, gazdalkodasi kornyezetének ismeretében torténik. A BSC a multbeli telje-
sitményt tiikkr6z6 pénziigyi mutatokat kiegésziti olyan ,,nem pénziigyi mutatokkal” is,
amelyek segitségével feltarhatok a hosszu tavon fenntarthat6 és finanszirozhato szer-
vezeti mitkodést befolyasold tényezok. Igy sikerrel teljesiil az Gnkormanyzati szektor
miikddési célfiiggvényét leird 3E. A BSC alkalmazasa mellett kiegészit6 modszer-
ként javasoljuk a SWOT- és a benchmarking-modszerek folyamatos alkalmazasat.
Ezekkel a moddszerekkel egy komplex stratégiai tervezd-elemzo-dontéstamogatod
rendszer mitkddtethetd a stratégiai kontrolling keretében. A SWOT-elemzéssel,
mintegy a konkrét tervezés 0. 1épéseként, feltérképezheték az dnkormanyzatifeladat-
ellatas és -finanszirozas gyenge és erdés pontjai, a miikddés és a gazdalkodas teriiletén
mutatkozo lehetdségek és veszélyek (kockazatok). Ennek a mddszernek elénye az
egyszeriiség, ezért elkészitése nem igényel kiilonleges szakmai ismereteket, ellenben
igényli az dnkorményzati mitkodés-gazdalkodas-finanszirozas részletes és dsszefiig-
g6 ismeretét. A benchmarking-eljaras segitségével megismerhet6 a ,,szomszéd” 6n-
kormanyzatok miikodésének ,legjobb gyakorlata”, segitségével feltarhatok a telje-
sitményndvelés ijabb lehetdségei, javithato a feladatellatas szinvonala, sikeres finan-
szirozasi, tervezési és egyéb menedzsment gyakorlatok adaptalhatok. A benchmarkig
noveli az 6nkormanyzatok versenyképességét és hosszl tavon attételes hozadéka a
helyi k6zosség €letszinvonalanak, ,,kozérzetének” javulasa.

Sziikséges a koltségvetés-tervezési technika megujitasa, feladatonkénti differen-
cialt alkalmazasa és elmozdulas a cél- és teljesitményalapu koltségvetés-tervezés ira-
nyaba. A feladatfinanszirozas meg is koveteli a feladatszintii tervkészitést, a fel-
adatok koltségviseldként torténd kezelését, illetve a feladatonkénti koltség- és lehe-
tdség szerint bevétel-kimutatdst és koltség-haszon elemzést. A teljesitéselvil
koényvvezetésen alapuld szamviteli informaciok biztositjak ennek keretfeltételeit és
informacids bazisat.

Tovabbi javaslat a stratégiai tervek és az éves koltségvetés 0sszekapcsolasa, mér-
heté ok-okozati kapcsolat rendszer kiépitése. A stratégia leképezodései a kiadasi ol-
dal preferenciai nyoman tiikr6zédnek vissza az éves koltségvetésekben. Az oksagi
kapcsolat és a stratégiai célok (tervszamok) éves koltségvetésben valdo megvaldsita-
sanak, teljesitésének mérhetoségét, illetve nyomon kovethetoségét tamogathatja a
program-struktiraban kialakitott komplex stratégiai-taktikai és koltségvetés-tervezési
rendszer, amelyet a BSC keretében célszeri kialakitani. A programstruktirak javitjak
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a tervek transzparencidjat és tdmogatjak a feladatfinanszirozas rendszerét is, hiszen
egy-egy program valdjaban egy-egy ellatandé feladatot tartalmaz.®

Integralt tervteljesitést mérd, nyomon kdvetd mutatészamrendszer kiépitésére van
szlikség, és ennek alakitasardl a tervezést-elemzést végzé munkatarsnak rendszere-
sen be kell szdmolnia az érintett vezetOknek.

A mutatészamok kialakitdsa soran torekedni kell az onkormanyzati mitkodés-
gazdalkodas sajatossagait szakszerlien és pontosan tiikr6z6é mutatészamok kialakita-
sara, amelyek egyrészt a koltségvetési szamviteli rendszerb6l, masrészt az ,,0j” pénz-
iigyi szamviteli informéciorendszerbdl (egyiittesen az 6nkormanyzat komplex szam-
viteli informacids rendszere) szdrmazo6 adatbazisra tudnak tdmaszkodni. Ezeket a
mutatdészamokat a BSC dimenzi6ihoz igazitva kell kiépiteni.

Ugyancsak javasolt a teljes tervezési rendszer kontrolling rendszer keretében tor-
téné miikodtetése. A kontrolling alapvetd funkcioit és eszkdzeit megdrizve sikeresen
adaptalhat6 az 6nkormanyzati szektorban is.

Végiil pedig felhivjuk a figyelmet az egyiittmiikddo tervezési rendszer kiépitésére
az érintettek (példaul: a helyi vallalkozasok, az egyéb gazdalkodd szervezetek, civil
szervezetek és a lakossag) széles korli bevonasaval. Erre kivalo terep lehet példaul az
Onkormanyzat altal szervezett kozmeghallgatas, amelyet kell6 népszerlisitésnek
(promotalasanak) kell megeldznie, hogy az érintettekhez idoben eljusson a sziikséges
informacio.
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Summary

The study reveals the main conclusions of a comprehensive, empirical study that was per-
formed among local governments in Hungary, regarding their planning practices. In the primary re-
search conducted in the first quarter of 2013, the interviewed municipalities were requested to fill
out the relevant fields of a questionnaire on a voluntary basis. The primary purpose of the survey
was to determine if any formalized strategic and operative planning methods are implemented in
the actual planning procedure of municipalities. Based on the results and the authors’ empirical da-
ta, the paper analyses the modern planning methods and identify the areas requiring substantial re-
form.
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