Budapesti Corvinus Egyetem
Gazdalkodastani Ph.D. program

Teljesitménymeérés a védelemben

A haderd hatékonysaganak €s eredményességének
mérési nehézségei

Ph.D. értekezés

Készitette: Antal Erika
Témavezeto: Dr. Baricz Rezs6

Budapest, 2005.



Tartalom

(L= 4 721 o U TP PP RPPPPPO 2
[TADIAZATOK JEEYZEKE .....eeeouviieeeiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeeeeeenneans 3
AN ) [ A< T PP 3
L BOVEZEEES. .ottt e et eeteeenaneeas 4
[D. A szamvitel &S 1ESZEETTICCI..........e.veeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeereeran 8
RN s 3
D.2. A vVeZetO1 SZAMVILC] ....ccvvieeeiieeieeeeeeeeeeeee et 12
D.3. A pénziigyi szamvitel €s a vezetdi szamvitel 6sszehasonlitsa ...................... 14

O e LY 20
3.1. A controlling hazal MEGIEIENESE ....couuvevvveviiiieeeeiiiiiiiieeeeeeieeeeeeeeeeeeveeeeanss 20
3.2, CONtrOING tIPUSOK .oooueeeeiiiiiiiieieeeiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeteeeeeeeeeeeenneeeeeeeeees 22
3.3. A controlling MUKOAESE ..........cccuveeeeeeurieeeeeeieeeeeiieeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeaen 23

t. A koltségvetési szervek gazdalkodasi sajatoSsagal..............oeverevereevereeeerereernne. 27
A 1. A KOIESEGVEIES ettt eeeeveeteeseeeenveenenas 27
1.2, A koltségvetési gazdalkodas szabalyal .......cccccueeeeeccn 29
1.3, Az allamhaztartas SZAmvitele..........c.oovvviieiiiiiiiiieiicieeeeeeeeee e 37
K.3.1. Az lizemgazdasagi és a pénzforgalmi szemléletii szamvitel.................... 42
4.3.2. Az 4llamhaztartds szamviteli rendszerének makrogazdasagi alapja........ 46

U.4. Az lizemgazdasagi szemléletre valo attérés hazai kisérlete ............................ 48
5. Az allamhéztartasi reformok nemzetkozi tapasztalatai...............ueeeweenuue.... 53
I5.1. A nemzetkozi tapasztalatok dsszehasonlitd elemzése............oueuweuenn...... 53
5.1.1. A reform célja és az alkalmazott megkozelitések..........ccouvvvvveeenvvennnnn.. 54
5.1.2. A reformok szervezetre gyakorolt hatdsa............ccccceevvveeevveecveeerinenenn. 54
5.1.3. A Teljesitmény Informacids Rendszer............cccueeevvevveereenveeriaeeanen. 56

5.2. Az allamhaztartasi reform amerikai tapasztalatai .................coocooveveveeun...... 60
5.2.1. A JOSSZADAIYI NATET.....cc.vvveeviieieeeiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenans 60
5.2.2. A DEVEZELES I€PESCT ..o 62
5.2.3. A teljesitménymenedzsment tapasztalatai a Védelmi Minisztériumban.. 65

5.3. Az allamhaztartasi reform brit tapasztalatai...........cccceeveeeerveeevieenreeeereennnee. 66

6. Teljesitménymérés az AllamigazeataShan ...............oveeeeeweeeeveeeeeeeeeeeeeeveeevrenn 69
6.1. AlapTOGAIMAK .......vviiiiiiiiiiiiiiiieceeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeeeee e 69
6.2. A teljesitménymérés célja €s KOVetelmEnyel .........eeeeeeuvveeeeenveeeeereeeeeennnnn. 74
6.3. A teljesitménymérés €s a finanszirozas 6sszefliggesel .........cevvveerveeennenn..... 77
0.4. A teljesitmény novelésére kialakitott modellek ............ccccvvevrvevrvenivennnnnnenn.. 80
6.5. A teljeSItMENY KOISEGVELES .....eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeannn 84
6.6. TelIESIEMENY QUAIL......ccovineeniiiiiiiiiieiiiiieeeeeeeeeiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeesssssennnnseeeess 87

[7. A kiegyensulyozott stratégiai mutatdSzam rendSZer.............cocveeeveveeveueveernnnn.. 91
7.1. A rendszer alap@ondolata..............cecuveeereeeeiieeeiieeiieeeeeeeeeeeeeee e 91
7.2. A rendszer bevezetésének hazai tapasztalatai.........c.cceveeeeuveeecvieenveeecnneannnen. 93
7.3. A kiegyensulyozott stratégiai mutatészam rendszer alkalmazasa a brit
Védelmi MiniSZtErTumMbaN. .......cuvveiiiieiieee e 97

. Az allamhéztartasi teljesitménymérés hazai helyzete..............cccocoeueveuencne.... 99
B.1. A teljesitménymérés jogszabalyl hattere.........cccoeeeveeevvveeecvveeecieeerieeeveen 100
B.2. A telJeSItMENY QUAIL .....eeeeeeieeiieeieeieee e 103

[ 9. A Magyar Honvédség gazdalkodasi rendSzere .............ooeeeweeeeeeeeeveeveeeven... 108
0.1. A Magyar Honvédség vezetésének rendj€........cooeuuvvvvvviiivveecnnnneneiiiineannnen, 109
0.2. A gazdalkodas 1end]€ .......ccc.uvveeeeueiiieeeiiieeeiiieeeeeeeeeeee e 110
0.3. A SZAMVILEIT TENASZET ......eeeeveeeieeeiieeeeeeee et 113




[ 9.4. Az allamhaztartasi reform esélyei a védelemben.................c.coccveuucun....... 115

[ [10. EMPIriKus KUAtAS .......c.ocvoeveeieieeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 118
[ [10.1. A hatékonysig mérésének KOrIAtiai ..........oovoveeveeeeeeeeeeeeeeeeereeerenra. 118
10.1.1. A személyi juttatasok és a teljesitménymérés ellentmondasa.............. 118
10.1.2. A gazdalkodads KOZpOntoSItaSa ..............cceeveeuueeeeeeeeeeeeeriieeieeeeeeeennnnes. 129

[ [10.2. Az eredményesség mérésének Korlatjai .............cooveuveeeeveveeeeeereereeae.. 141
11, OSSZEIOGIAIAS. ... e eeeieaa e 150
HiVaAtKOZASOK JEGYZEKE . ...eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennnnnnnnnnnnnnn 154
1. szamu melléklet: A brit Védelmi Minisztérium pénziigyi menedzsment rendszere
O 163
2. szamu melléklet: A brit Védelmi Minisztérium stratégiai térképe ...................... 164
3. szamu melléklet: Az illetményrendszer 0sszehasonlitasa..............cccoeeeuveeennen.nn. 165
4. szamu melléklet: A Honvédelmi Minisztérium 2003. évi kiadasi eldiranyzat
] ESTEESE ...ttt ettt ettt e et et e etteeabeebeeenbeeneans 169
5. szamu melléklet: A kutatasi KErdOiv.......cooevvvieiiieiiiiiiieeeee e 170
6. szamu melléklet: A tdjékozodasi forras hatasa a kozvéleményre........................ 181
7. szamu melléklet: A honvédségi hirek iranti érdeklodés hatésa ........................... 183

Tablazatok jegyzéke

1l sz tablazat: A pénziigyi és a vezetdi szamvitel sszehasonlitasa...................... 15

D. sz. tablazat: A kiils6 és a vezetdi szamviteli igények Osszehasonlitésa. ............ 17

3. sz tablazat: A torvényi kiemelt elOirdnyzatok. ..........cccveeeveevvevivenivesreeirennnn. 32

4. sz. tablazat: A hagyomanyos konyvvizsgalat, a teljesitmény audit és a |
programértékelés 6SSZehaSONIASA. .............eeweeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeren. 33|

5. sz. tablazat: A kiegyensulyozott stratégiai mutatdszdm rendszer és a |
lhagyomanyos teljesitménymutatok 6sszehasonlitdsa. ..............c.cccoevereueee..... 95

6. sz.tablazat: A Magyar Honvédség részletes bontast 1étszéma ....................... 121

7. sz.tablazat: A Honvédelmi Minisztérium fejezet cimrendje........................... 132

8. sz. tablazat: A kiemelt elSirdnyzatok megoszlasa a cimek/alcimek |
S L 132

. sz. tablazat: A HM koltségvetésének cimek/alcimek kdzotti megoszlasa....... 133
10. sz. tdblazat: A kozponti kiaddsok KiSZUIESE.........ccvvevvivveveiniiiiaiieien. 134

|%§Wz'fk=]eﬁ_zek=e

!1 sz Abra-

! D sz 3bra: A pnn‘mﬂnnqég miatti hibdk és a mérési l(ﬁ]‘rqé-gpl( kozOott egye sﬁ]y. 59
I— > Gaceac ~~- o O o Ao PeA—dAL—o d 63
. sz. abra: A dan szamvevOszék menedzsment felfogasa. .........cccceevvvecvieeennene... 72

5. sz. abra: A hatékonysag és eredményesség 0sszefliggeése...........ccuvvvvveennnnnnn.... 73

6. sz. abra: A teljesitményorientalt szervezet miikodési folyamatai. ..................... 74

7. sz.abra: A stratégia és a napi mikodés kapcsolata...........c..ccevveeerveeerveennnnn.... 94

8. sz.abra: Nemzeti és nemzetkozi standardok a konyvvizsgalatban.................. 105

0. sz. abra: A honvédelmi kiaddsok megoszlasa 1998-2002.................c..c........... 112




1. Bevezetés

A dolgozat a teljesitménymérés allamhaztartasban valo alkalmazésaval, azon
beliil is a Magyar Honvédség teljesitményének mérési problémaival foglalkozik. A
témavalasztas aktualitasat adja, hogy a hazai koézgondolkodasban is olyan élesen
megjelent a teljesitményelviiség kovetelményének érvényesitési igénye az
allamigazgatasban, hogy a teljesitményrdl valo elszdmolds térvényi szintre
emelkedett.

A hazai szabalyozas azonban korantsem mondhatdo alaposnak és
megnyugtatonak, hiszen az elvek és az elvarasok Osszhangban vannak ugyan a
nemzetkdzi gyakorlattal, de a feladat végrehajtasanak alapfeltételei €és a feltételek
megteremtésének lehetséges modjai nem képezték vizsgalat targyat.

A dolgozat célja, hogy — betdltve ezt a rést — az allamhéaztartas egyik jelentds
szerepldje, a Magyar Honvédség esetében vizsgélja a teljesitménymérés jelenlegi
keretek kozotti megvalositasi lehetdségét, és azonositsa azokat a szabalyozasi
teriileteket, amelyek meggatoljak a hatékonysag ¢és eredményesség mérésére
alkalmas rendszer miikodtetését.

A dolgozat attekinti ugyan egyes kiilfoldi hadseregek teljesitménymérési
gyakorlatdit, de nem célja, hogy javaslatot tegyen egy hazai védelmi
teljesitménymérési rendszer kialakitasara, csak a kialakitast akadalyozo szabalyokat
kivanja azonositani.

A teljesitménymérésnek, a controlling bevezetésének, a pénziigyi és szakmai
miikodd szamviteli informéciods rendszer.

Az értekezés kiilon fejezetben tekinti at a szadmvitel hazai és nemzetkdzi

meghatarozasait. A fejezet tisztazza a szamvitel és annak két részteriilete — a



pénziigyi és a vezetdi szamvitel — kozotti hazai szakirodalomban megjelend fogalmi
zavarokat, 6sszehasonlitja a két részteriilet céljait €s eszkozeit.

A dolgozat harmadik fejezetének témaja a controlling. A nemzetkozi
szakirodalomra tdmaszkodva szadmos hazai publikacio is jelent mar meg e témaban, a
dolgozat csak a vizsgalddas szempontjabol sziikséges mértékben érinti a teriiletet.

A negyedik fejezet altalanossagban targyalja a koltségvetési szervek €s a piaci
szféra szervezetei kozotti kiilonbségeket, amelyek — mint az utobbi évtizedek
kozszektorral kapcsolatos szemléletvaltasa és bizonyos ,,allami” szolgéltatasok piaci
szervezetek altali biztositasa is mutatja — idonként tilhangstlyozasra kertilnek.

Fontos azonban kiemelni, hogy az éallami szervezetek tobbnyire
kedvezdtlenebb versenyhelyzetbdl indulnak, hiszen gazdalkodasukra szdmos olyan
szabalyozas vonatkozik, amely a vezetok cselekvési lehetdségét korlatok kozé
szoritja, s nem teszi lehetévé az eseményekre valdo gyors €és rugalmas reagalast,
illetve az er6forrasok allokaciojat is jelentds részben determinalja.

A fejezet attekinti az allamhaztartds szamvitelének hazai torténetét, ¢&s
Osszehasonlitja az {lizemgazdasagi ¢és pénzforgalmi szemléleti szamviteli
rendszereket, bemutatja az lizemgazdasagi szemléletre valo attérés nemzetkozi
tendenciait is.

A teljesitmény értékeléséhez tobb informéciot nyjtd lizemgazdasagi szemlélet
bevezetésének ¢és mikodtetésének természetesen a koltsége is nagyobb. A
koltségvetési szektor reformjanak ezért sem lehet kezdeti 1épése a szamviteli
rendszer megvaltoztatasa, hiszen elébb tisztazni kell, hogy milyen célokat kell
szolgdlnia a rendszernek, s csak ekkor lehet dontést hozni, hogy azok

megvaldsitasara sziikséges-e a leképezési rendszer atalakitasa.



Az 6todik fejezet az allamhaztartasi reform nemzetkdzi tapasztalatait foglalja
Ossze, vizsgalva a reform céljat, a pénzigyi és a teljesitménymenedzsment
kovetelményeinek kielégitését célzd szervezeti valtozasokat, ¢€s a teljesitmény
informdécios rendszert. Az 6sszehasonlitd elemzést kdvetden részletesebben keriilnek
bemutatasra az USA és Nagy-Britannia tapasztalatai, kiilonos tekintettel a védelmi
szektor eredményeire.

A hatodik fejezet a teljesitménymérés fogalmi rendszerét tisztdzza, a
teljesitményméréssel szemben tdmasztott kovetelményeket tekinti at, s a rendszertol
vart elonyoket fogalmazza meg. Bemutatja a teljesitménymérésre kialakitott
nemzetkdzi modelleket, illetve a teljesitményen alapuld koltségvetés &és
menedzsment nemzetkdzi gyakorlatat. A gondolatkér a teljesitménymérés
informacioinak hitelesitésére szolgald teljesitmény audit és a hagyomanyos
konyvvizsgalat kiilonbségeinek kiemelésével zarul.

A hetedik fejezet a szakmai és pénziigyi teljesitmény integralasara alkalmas, a
szervezet jovObeli fejlodését is kiemelten kezeld eszkdzt mutat be, a
kiegyensulyozott stratégiai mutatdoszam rendszert. A piaci szektorban torténd
bevezetés hazai tapasztalatainak rovid Osszefoglaldsat kovetéen a brit Védelmi
Minisztérium  megoldasat szemlélteti a  dolgozat, amelyet a védelmi
teljesitménymenedzsment keretének tekintenek Nagy-Britannidban.

A nyolcadik fejezet a szakmai teljesitmény mérését eldtérbe helyezd
nemzetkozi allamhéztartasi reformtendencia magyarorszagi hatdsait mutatja be. A
hazai szabdlyozds a hatékonysag mérésére szolgaldé mutatok kialakitasa, és a
modszertan még folyamatban 1évé kidolgozasa mellett a teljesitménymérést
elsésorban az eredményesség oldalardl kozeliti meg, s kdtelezden eldirja a fogyasztoi

elégedettség mérését.



A kilencedik fejezet roviden bemutatja a Magyar Honvédség vezetési €s
gazdalkodasi rendszerét, kiilonos tekintettel a kozponti €s intézményi gazdalkodas
sajatossagaira, illetve a gazdasagi események leképezését biztositd szamviteli
rendszerre.

A dolgozat 1ujszerliségét az adja, hogy a kutatdsi hipotézisek a hazai
szakirodalomban szinte elsdként a reformok megvaldsitasanak alapfeltételeit
vizsgaljak. Két hipotézissel bizonyitom, hogy a hatékonysag mérésére a jelenlegi
keretek kozott nincs mdd, s az alapfeltételek kialakitasahoz valtozasok sziikségesek
allamhaztartasi szinten és a honvédelmi tarca gazdalkodasi rendszerében is.

A harmadik hipotézis a nemzetkézi szakirodalom &llamigazgatasi
eredményesség  mérésére  javasolt ~modszerét, a lakossagi  felmérések
alkalmazhat6sagat cafolja a honvédelmi adgazat esetében. Ez egyes kozszolgaltatdsok
esetén valoban tekinthetd a teljesitménymérés megalapozott mdodjanak, de harmadik
hipotézisemmel igazolom, hogy a honvédelemi agazat esetén a felmérés a szervezeti

teljesitmény helyett a média stratégiat mindsiti.



2. A szamvitel és részteriiletei

2.1. A szamvitel

Egy adott rendszert két szinten jellemezhetiink: az anyagi javak aramlasaval,
ami a valdsagnak tekinthetd, illetve a valosag leképezésével, azaz a fenti
mozgasokrol sz6ld informécidok aramldsaval. Az informéciddramlas célja, hogy a
redlfolyamatokat kontroll alatt tarthassuk (Anthony, 1988). Az informacios rendszer
kialakitdsakor figyelembe kell venni, hogy az informécid is er6forras, amelynek
explicit €s implicit koltségei vannak.

A valosag leképezését c€lz6 modszer a szamvitel, amelynek torténete
meglehetdsen régre nyulik vissza. A kettds konyvvitel megalkotasat szamos szerzd
az olasz Pacioli nevéhez koti és 1494-re teszi. Tobb kutatas viszont kiemeli, hogy
Pacioli csak publikalta azt, ami a gyakorlati ¢letben mar j6 ideje miikodott (Ashton at
al, 1991.). Egyes szerzOk szerint a szamvitel nélkiil a tobb mint 200 évvel ezelotti
ipari forradalom sem igy zajlott volna le. A szamvitel biztositotta az alapvetd
pénziigyi informacidkat a gazdasagi tevékenységekrdl, ez volt az ,iizlet nyelve”,
amely elengedhetetlennek bizonyult a technologiai fejlodés tdmogatasahoz (Herbert
at al, 1987.).

Az utobbi iddben a szamvitel mellett ,,divatossd” valt a pénziigyi és vezetdi
szamvitel kifejezések hasznalata, alkalmazasuk azonban tobbszor megtévesztd,
zavaros. Sokan a szamvitelt probaljak meg feleldssé tenni azért, mert a szamviteli
rendszer altal biztositott informacidkat nem megfeleléen hasznaltdk, illetve sok
esetben a sajat szamviteli rendszeriiket hidnyosan alakitottak ki.

Wimmer a szamvitel szervezeti szerepének valtozasarol beszél ,,a vezetést

tdmogatod informaciok szolgaltatasa keriil elétérbe, szemben a kiilsd jelentésekkel”



(Wimmer, 2000.), amit gy is megfogalmazhatnank, hogy felismerték a szamvitelben
rejlo bels6 hasznositasi lehetdségeket, s probaljak azt a vezetés szolgalataba allitani.
Budai a vezet6i dontések €s a szadmviteli adathierarchia kozotti 0sszefiiggést az

1. szamu abra szerint szemlélteti:

—>
Dontéshozok <¢—-1—p Dontéstipusok € Szamviteli adatszintek

Tulajdonosok és 1y Stratégiai dontések Mérlegszint
felso vezetés <
Kozépszintli vezetés Taktikai és szabalyozasi Fokonyvi szint
dontések
Operativ iranyitas —#®Operativ dontések <4T——  Analitika

X
Munkavallalok — Végrehajtas
(Tranzakciok)

1. sz. abra: A szamviteli adathierarchia és a vezetdi dontések kozotti osszefiiggeés
Forras: Budai, 2002.

A nemzetkozi szakirodalom kategdridi szerint a magyar szamvitel fogalom két
elkiilontilt teriiletet fog at: a pénziigyi szdmvitelt és a vezetdi szamvitelt. A pénziigyi
szamvitel a gazdalkodo egységgel kapcsolatba keriild kiilsé érintettek (allam,
befektetok, versenytarsak stb.) informdécio ellatasat biztositja. Megbizhato, valos
képet nyujt a szervezet vagyoni, pénziigyi ¢s jovedelmi helyzetérdl, egy olyan
atlathato, egységes forma szerint, amely lehetdvé teszi a mas piaci szereplokkel valo
Osszehasonlitast (Adorjan at al, 2002.).

A vezet6i szamvitel a belso érintettek informacioval torténd ellatasat szolgalja,
a dontési mechanizmus alapvetd informécids bazisat teremti meg. Vezetdi dontés
fliggvénye, hogy adott szervezetben milyen szamitasok, kimutatasok készitését irjak
eld, melyek azok a kulcsdimenziok, amelyre vonatkozoan informacidkat szeretnének
kapni.

A magyar szamvitel fogalom mindkét emlitett terliletet magaba foglalja

(Baricz, 1999.), s a beszamolo alatamasztasat szolgald konyvviteli tevékenységen tal



a kiilonb6z6 onkoltség-szamitasi modszereket, fedezeti pont szamitasokat stb. is ide
kell érteni.

Az Un. vezetéi szamviteli informacidk elsésorban a szervezeten beliil
hasznalatosak, kiils6 érintettekhez vald eljutasa esetenként karos is lehet, példaul a
cég piaci versenypozicidja szempontjabol. Eppen ezért nincs sziikség annak
egységesitésére, minden szervezet egyéni igényeinek megfeleléen alakithatja az
adatszolgaltatas tartalmat, forméajat, gyakorisagat stb. (Toth, 1999.).

Boda ¢és Szlavik az angol ,,financial accounting” és ,,management accounting”
kifejezések forditasara a ,kiils6 szamvitel” ¢€s ,belsd0 szamvitel” fogalmakat
javasolj ékE,I mert a vezetdi szamvitel is legalabb annyira pénziigyi, mint a ,,financial
accounting” (Boda-Szlavik, 2001.).

Stolowy ¢és Touron azonban éppen ezt a megkdzelitést cafoljak. Szerintiik ,,a
pénziigyi szamvitelt sokan gy jellemzik, hogy kiilsé célu, mig valdjdban nagyon sok
belsé felhasznaldja van, nem is beszélve a menedzserekrdl, akiknek elsé helyen
kellene érdeklddést tanusitaniuk a szervezet pénziigyi helyzetének és eredményének
ismerete irant”. A vezetdi szamvitelrdl azonban Ugy vélekednek, hogy egyes
tevékenységek, részlegek, termékek helyzetét elemzi, nem ad atfogd informaciot a
szervezet egészének teljesitményérdl, ezért foleg belsd célokat szolgal (Stolowy-
Touron, 1997.).

A félreértések nagy része véleményem szerint abbol adodott tehat, hogy az
egységes szamviteli szabalyozas csak az un. pénziigyi szadmvitel teriiletére
vonatkozott, hiszen ezzel teremthetjiik meg a gazdasagi szereplok teljesitményeinek

idoébeli ¢és térbeli 0Osszehasonlitasat. A szervezetek gazdalkodasat bemutatd

! Korabban a kiils6 szamvitel és a vezetdi szamvitel fogalmakat hasznaltak a két teriilet elkiilonitésére
(Boda-Szlavik, 1999.).
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beszamolok azonos elvek, eljarasok és szabalyok szerint késziilnek, azonos tartalmi
kovetelményeknek felelnek meg.

A vezetdi szamvitel egységes szabalyozdsanak hianyaban sok helyen
megfeledkeztek errdl a tertiletrél, nem torténtek 1€pések a belsé adatdramlas vezetést
tamogato kialakitasara, s ezt a szamvitel hidnyossagéanak tudtak be.

A fogalmak helytelen haszndlatdbol adoddé masik gyakori hiba, hogy a
szamvitelt kritikéval illetik ,,multorientaltsaga” miatt. Grimshaw szerint példaul a
hangsuly arra tolodik, hogy olyan informdaciok alljanak a vezetés rendelkezésére,
amely alapjan a menedzsment képessé valik — tallépve a mult eredményeinek
regisztralasan — a jovOre vonatkozod tervezésre. A szamvitelnek ezt a funkciojat
nevezi vezetdi szamvitelnek, amely fogalom fedi azokat a ,,szdmviteli modszereket,
rendszereket €és technikakat, amelyek specialis tudassal és képességekkel parosulva
segitik a vezetést a profit maximalizalasdban vagy a veszteség minimalizalasdban”
(Grimshaw, 1993.).

Ezt a vélt hatranyt — mint latjuk — tobbnyire a szamvitel fogalmanak pénziigyi
szamvitelként torténd értelmezése okozza. A pénziigyi szamvitel f0 célja nem lehet
mas, mint az elmult idészakrol — tobbnyire egy évrdl — szo6lo, hiteles képet nyu;jtd
kimutatas készitése (Reke-Berényiné, 2001.). Ha ebben nem a multbeli eseményekre
vonatkoz6 adatokra tdmaszkodunk, akkor szdmos szamviteli alapelv sériil, s a
megbizhatdsag és az 6sszehasonlithatosag kérddjelezddik meg.
adatok jelentik a kiinduldpontot, amelyek egy megbizhat6 bazist nyujtanak, hiszen a
jovobeli helyzetet nagyobb eséllyel tudjuk elére jelezni, ha figyelembe vessziik a
multban kialakult tendenciat. Ha elvonatkoztatunk a tényektdl, akkor rendszeriink

megbizhatatlan talalgatassa valik, amelyet mar nem szabad szdmvitelnek nevezni.
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2.2. A vezetdi szamvitel

Torténetét tekintve a vezetdi szadmvitel a 19. szdzad végén Anglidban
kialakitott koltségszadmitasi technikakbol fejlodott ki. A koltségfelosztas a 19. szazad
masodik felétdl azért valt fontossd, mert a technikai fejlédés kovetkeztében a helyi
tizletkor kibdviilt, ezzel egyiitt a szervezeti méret is novekedett, s természetesen a
felhalmozdodo kozvetett koltségek is, igy egyre kevésbé volt egyértelmil a termékek
onkoltsége. A vezetdi szamviteli kutatasok virdgkora Amerikaban az 1950-es évek
végétol az 1970-es évek kozepéig terjedt. A 80-as évekre egyre nagyobb lett a rés a
vezetdi szamvitel elméleti anyaga és a gyakorlatban alkalmazott médszerek kozott.

Az egyik legismertebb kritikdt Johnson és Kaplan fogalmaztdk meg Az
elveszitett fontossag: A vezetdi szamvitel tiindoklése és bukélsaIZI cimii konyviikben
(Johnson-Kaplan, 1991.). Véleményiik szerint a vezetdi szdmviteli rendszer nem
volt adekvat a modern vilag versenykdvetelményeivel (Ashton at al, 1991.).

Chadwick a vezet6i szamvitelt a kovetkezoképpen jellemzi:

1. Az éltala nyujtott rendszeres informaciddramlas lehetévé teszi a
vezetOknek, hogy a lehetd leghamarabb reagaljanak a felmeriil6 problémakra vagy
helyzetekre. Konzultalni kell az informaci6é felhasznaloival, a vezetékkel, hogy
felmérjiik az informdci6 iranti igényeiket, a sziikséges informaciok iddzitését stb.

2. Tanacsot ad a vezetoknek, ismerteti a dontések és alternativ cselekvési
lehetdségek gazdasagi kovetkezményeit és a megvalodsitassal kapcsolatos egyéb
informaciokat.

3. A jovore vonatkoz6 elképzelések, eldrejelzések alapjan eldsegiti az elvart

teljesitmény tervezését, majd a tényleges adatokkal vald dsszevetését.

* Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting
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4. A vezet6i szamvitel eredményességéhez elengedhetetlen egy megbizhato €s
hatékony kommunikacios rendszer. Vildgos kommunikéacid, érthetd formatum
sziikséges (jelentések, kimutatasok, tablazatok, diagramok, grafikonok), de ligyelni
kell, hogy az informaciok ne terheljék tal a vezetoket.

5. A rendszernek kellden rugalmasnak kell lenni, hogy szervezeti vagy
kornyezeti valtozasokra gyorsan tudjon reagalni.

6. Tisztaban kell lenni a tobbi tizleti funkcio altal betoltott szereppel, egylitt
kell mtikodni veliik és koordinalni, példaul tervkészitésnél.

7. Az informacid felhasznaldinak ismerni kell az alkalmazott modszereket,
azok eldnyeit, korlatjait, ezért nagy hangstlyt kell helyezni a dolgozok képzésére.

8. A vezetdi szamvitel nem egy egzakt tudomany, az eldallitott informaciok
tobbsége szubjektiv. A vezetdi szamvitel nem elsédleges fontossagu része a
dontéshozatalnak, hanem csak egy azok koziil a vezetdség igényeinek kiszolgalasara
létrehozott eszkozok koziil, amelyek eldsegitik a megalapozottabb dontéseket
(Chadwick, 1999.).

Herbert ¢és szerzoOtarsai hangsulyozzak, hogy olyan rendszert kell kialakitani,
amely a koltségadatok mellett statisztikai adatokat — teljesitmény és hatékonysagi
mérdszamokat — is gylijt és felhasznal. A vezetdi szamvitel teriileteit az alabbiak
szerint hatarozzak meg:

1. Koltségbecslés: tervezési és kontrolling céllal.

2. Tervezés: példaul sziikség van-e uj projektre, szolgaltatasra, épitményre.

3. Koltségkontroll: figyelni kell a koltségeket, hogy elfogadhato-e a végzett
tevékenységhez.

4. Teljesitménymérés: vezetdi teljesitmény értékeléséhez, hogy milyen

hatékonyan vezette a szervezetet.
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5. Vezetdi motivalas: biztositani kell a célok egyezdségét. A standardokat, a
koltségvetést és a teljesitményméré modszereket ugy kell kialakitani, hogy
alkalmasak legyenek motivalasra (Herbert at al, 1987.).

Bartok Nagy definicioja szerint a vezetdi szamvitel fogalman olyan
rendszerszemléletben kialakitott szervezési, tervezési, elszamolasi, értékelési,
informacioszolgaltatasi rendszert kell érteni, amelynek célja, hogy a vezetdk
(menedzsment), valamint a szervezeti egységek részére a tevékenység ellatasdhoz
sziikséges (dontéshozatalt, tervezést, ellendrzést, értékelést segitd) adatokat,
informaciokat biztositsa a teljesitmények és az eredmény maximalizalasa érdekében.

A vezetdi szamvitel f6 céljaként az Onkoltségszamitast, a dontéshozatalt
eldsegitd informacidk nyuajtasat — amelyeknél az allandosédg, a pontossag, az
alkalmazhat6sag, a vildgossag €s iddszeriiség a fO kovetelmény —, a tervezést és
ellendrzést jeloli meg (Bartok Nagy, 1997.). A vezetdi szamvitel azonban a stratégiai
dontések alatdmasztasat is szolgalhatja, amihez a pontossag kovetelménye kevésbé

fontos (Cooper, 1993.).

2.3. A pénziigyi szamvitel és a vezetoi szamvitel 6sszehasonlitasa
Herbert és szerzétarsai szerint vezetdi szamvitel a pénziigyi szamvitellel
Osszehasonlitva:
- nagyobb  hangsulyt helyez a  tervezéshez,  programozashoz,
dontéshozatalhoz sziikséges informaciok készitésére;
- a jogszabalyszeriiség és a pénziigyi elszamoltatds mellett a menedzsment
kontrollt tdmogatja koltségstandardok kidolgozasa és a standardtol vald eltérést

kiemeld jelentések utjan;

14



- a szervezet kiilonbozd vezetési szintjeinek feleldsségi korébe tartozo

tevékenységekrol belso vezetdi jelentéseket készit;

- ahol lehetséges, tAmogatja a vezetdk koltségtudatossagat;

- jobban kotddik a dontéshozatalhoz €s a teljesitmény kitlizéshez, mint a

fiskalis ellenérzéshez (Herbert at al, 1987.).

A pénziigyi és vezetdi szamvitel eltéréseit Bartok Nagy az 1. szamu

tablazatban szemlélteti.

Pénziigyi szamvitel

Vezetoi szamvitel

A pénziigyi konyvvitel elvét, tartalmat
torvény irja eld.

A vezetéi konyvvitel elvét, tartalmat
torvény nem irja eld. A vallalkozo
hataskorébe tartozik kialakitasa.

A pénziligyi beszamolo elvét, tartalmat
torvény szabalyozza.

Jogszabalyi elbirds nincs sem a készitési
kotelezettségrol, sem a tartalomrol.

A pénziigyi beszdmold a vallalkozas
egészére koncentrdl ¢és  informécioi
dontden értékben jelennek meg.

A  vezetéi szamvitel a vallalkozas
szervezeteire, termékekre koncentral.
Mennyiségi jellemzokkel is dolgozik.

A pénziigyi szamvitelben a maultra
vonatkoz6 adatok a meghatarozoak.

A vezetdl szamvitel a multbani adatok
mellett a tervezés keretében jovobeni
adatokat és informacidkat is hasznosit.

1. sz tablazat: A pénziigyi €s a vezet6i szamvitel 6sszehasonlitasa

Forras: Bartok Nagy, 1997. p. 10.

Boda és Szlavik egy részletesebb 0sszehasonlitod tablazatot készitett a pénziigyi

és vezetdi szamvitel kiilonbségeinek érzékeltetésére, amelyet a 2. szamu tablazat

mutat be.
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Az 6sszehasonlitas

Kiils6 szamviteli igények

Vezetoi szamviteli igények

teriiletei

Felhasznalok Uzleti egységen kiviili Menedzsment

személyek és szervezetek:
-allam,

-tulajdonosok,
-részvénytulajdonosok,
-lizleti partnerek,
-hitelezok, befektetok.

Tartalom Szamviteli torvény szerint A szamviteli torvénnyel
Osszhangban, de az lizleti
folyamatok térvényei szerint

Forma Szamviteli torvény szerint | Az lizleti folyamatok legjobb
megjelenitése szerint

Szamviteli Kettds konyvvitel Nem korlatozodik a kettds

modszertan konyvvitelre. Barmely azzal
konzisztens rendszer hasznos.

Kritériumok Objektiv, ellendrizhetd, Relevans, hasznos, értheto

konzisztens

Realitas Tény Varhato, terv

Vizsgalt idétartam | Altalaban egy év Ahogy az iizlet hatékony
iranyitasa megkoveteli

Targyidoészakok Mult Jelen, jovo

Gyakorisag Evente Havonta

Késés 1-4 honap Maximum egy hét

Szervezeti bontas

Villalkozas egésze

Szervezeti egységekre valo
bontas

Tevékenységi
bontas

A vallalkozas teljes
tevékenysége

Tevékenységekre, termékekre
val6 felbontés

A mérés mennyiségi
egysége

Nominalis pénzérték

Barmilyen pénzérték (pl.
valtozatlan aras) vagy
barmilyen volumenegység, ami
hasznos: ar, fajlagos
munkaora, gépora stb.
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Az 6sszehasonlitas

Kiils6 szamviteli igények

Vezetoi szamviteli igények

teriiletei
Adattipus Meérleg Meérleg
Eredménykimutatas Eredménykimutatas
Cash-flow kimutatas Cash-flow kimutatas
Kiegészité melléklet Kornyezeti informaciok
Piaci informaciok
Ertékesitési informaciok
Termelési informéciok
Készletadatok
Beszerzési informaciok
Beruhazasi és befektetési
informaciok
Humanpolitikai informaciok
stb.
Eredménykimutatas | Szamviteli torvény szerinti | Fedezeti jellegli
szerkezete
F6 hangsuly A lehetd legpontosabb kép a | A sebesség
tranzakciok hatasarol, a
vagyoni ¢s jovedelmi
helyzetrdl
Kozponti feladatok |Kdzpontban a vallalkozas Ko6zpontban a

altalanos gazdalkodasi
helyzete

koltséggazdalkodas

2. sz tablazat: A kiils6 és a vezetdi szamviteli igények 6sszehasonlitasa.
Forras: Boda-Szlavik, 2001. pp. 93-94.

A fenti tablazatok elemzésekor lathatjuk, hogy az Osszehasonlitds néhany

teriiletén erOltetett a kiilonbségtétel, mert a tabldzat két oszlopa ugyanannak a

dolognak a két szemléletét mutatja be, nem pedig két alapjaiban kiilonb6z6 rendszert.

Az egyik ilyen mesterséges elkiilonités a gyakorisdg, hiszen a pénziigyi

szamvitel kimutatdsait sem csak évenként lehet eloallitani.

Vezetd vallalatok

gyakorlata mutatja, hogy valdjdban ennél gyakrabban keriil sor a pénziigyi szamviteli

informaciok eldallitasara is, a koltségvetési szervek esetén pedig a jogszabalyi

eldirasok is nagyobb gyakorisagot kovetelnek meg.
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A tevékenységi bontdsndl ugyanigy elmosodik a két teriilet hatara, mivel a
vallalkozas teljes tevékenységére vonatkozo adatok a részteriiletek Osszességeként
allnak eld, s ugyanigy a szervezeti elkiilonitésnél a vallalkozds egészének
teljesitménye a szervezeti egységek teljesitményének 0sszessége.

Garrison Osszehasonlitdsa szerint a vezetdi szamvitel abban tér el a pénziigyi

szamviteltdl, hogy:

elsdsorban a vezetok belsé hasznalatara biztosit informaciot;

nagyobb hangstlyt helyez a jovore;

kiemeli az adat relevancidjat és rugalmassagat;

kisebb hangsulyt helyez a pontossagra, nagyobb hangstlyt a nem pénziigyi
adatokra;

- kiemeli a szervezeti szegmenseket, nem egységes egésznek tekinti a

vallalatot;

- mas tudomanyokra is erésen tamaszkodik;

- nem kell a szamviteli alapelveknekﬂmegfelelnie;

- nem kotelezd (Garrison, 1991.).

Czink véleménye szerint a pénziigyi ¢és vezetéi szamvitel a fejlett
piacgazdasagokban elkiiloniil, mig hazankban ez az elkiiloniilés nem tortént meg
(Czink, 2002.). Az angolszasz ¢€s német tipusu szdmviteli rendszerek Osszevetése
cafolja ezt a megjegyzést, s nem a fejlettség mutatdja, hogy a két rendszer elkiiloniil-
e, hanem a szamvitel kialakuldsanak hagyoményai hatarozzék meg.

Erés ramutat, hogy a tevékenységalapt felosztast biztositd  6-7.
szamlaosztalyok vezetése a szamviteli torvény megalkotasa (1991.) elétt [ényegében

kotelezo volt. A koltségelszdmolasi rendszerek €s a vezetési dontések kapcsolatanak

> GAAP (generally accepted accounting principles): azok a standardok, amelyeket a fiiggetlen
konyvvizsgalok hasznalnak annak megitélésekor, hogy egy szervezet beszamoldja megbizhato €s
valos képet mutat-e.
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bemutatasan keresztiil kiemeli, hogy a térvény dontésre kényszeritette a vezetést,
hogy csak akkor tartsa fenn az egyébként koltséges elszamolasi rendszert, ha a

tevékenység mérete megkoveteli azt (Erds, 1993.).
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3. Controlling

3.1. A controlling hazai megjelenése

A controlling mint vezetdi eszk6z az allamhdaztartas kincstarnoki funkciojabol
fejlodott ki, az allamhaztartas feliigyeletét ellatdé személyt nevezték controllernek. Az
USA-ban 1931-ben alakult meg az Amerikai Controllerek IntézeteE! hivatalos lapot is
kiadtak The Controller cimmel (Kormendi-Toth, 2002.). Eurépaban az 50-es, 60-as
évektdl indult fejlédésnek a controlling, hazdnkban pedig a 90-es évektdl kovethetok
nyomon az ujabb ¢és ijabb kutatésokEI(Bordéné, 1993.).

A hazai tapasztalatok alapjan controlling megoldasokat elsdsorban a piaci
szféraban mikodé szervezetek vezettek be, illetve a szakirodalom megjelent
publikécidi is erre a teriiletre vonatkoznak (Csikds at al 1993; Francsovics 1995;
Horvath 1995; Kapitany 1991; Koérmendi-Toth 2002; Salamon 1993; Somogyi
1994.). Bodnar a controlling értelmezésének atfogo leirasat adja (vezetési funkcio,
vezetést tamogatd eszkozrendszer, szabalyozas, informdacios rendszer) (Bodnar,
1997a és 1999.). Szamos szakirodalmi forras targyalja a controlling szamviteli
megalapozasat (Bodnar, 1997b, Bordané¢ 1991; Bordané 1993; Laddé 1990; Lado
1992; Sinkovics, 2002; Soosné¢ 1995; Sutus 1999.), egyes szerzoék pedig a
bevezetéshez is segédletet adnak (Mann-Mayer 1993.).

A kezdeti években nagyon sok kritika érte a vallalati vezetdket, hogy a
controlling szemlélet helytelen értelmezésével nem megfeleléen alakitjak ki a

rendszert — gyakorlatilag a kordbbi ellenérzési osztalyokat nevezték at a feladatkorok

* Controllers Institute of America

> A hazai szakirodalomban a kezdeti években szamos vitatott forditds jelent meg, Lado példaul a
controllingot nyereségmenedzsmentnek forditja (Lado, 1990.), Borddné pedig a management control
systems fogalmat vezetdi ellendrzési rendszerként forditotta (Bordané 1991.), mely sokkal inkabb
iranyitdsi rendszernek mondhaté. Rubicsek a kozigazgatdsi controllingot ,ujszerti ellenérzési
metodikanak” nevezi (Rubicsek, 1996.).
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kozel véltozatlanul hagyasa mellett —, igy a nyerhetd eldnyok elmaradésaval, az
ujabb kimutatasok elkészitési kényszerével csak a munkaterhelést novelik.

Bodnar a hazai vallalati gyakorlatot elemezve megallapitja, hogy a controlling
foként pénziigyi adatokra koncentral, els6sorban a felsdé vezetés tdmogatasat
szolgalja, ritkdn hasznaljak az alsobb szintek motivalasara, vagy a decentralizalt
dontéshozatal eldsegitésére (Bodnar, 1997¢ és 1999.).

Jenei a controlling és a belso ellendrzés elkiilonitésével egyidejlileg kiemeli a
két részteriilet egylittmikodésének fontossadgat. Az ellenérzés definicidja szerint
magatartast, tényt vagy allapotot vet egybe a kovetelményekkel, eldirasokkal,
szabalyokkal, s az eltérések vizsgalatat kovetden az ellendr javaslatot tesz vezetoi
intézkedésekre. A controllingot értelmezése szerint ugyanigy lehet definidlni, csak
nem szabalyokkal valo Osszevetésre keriil sor, hanem a tervet veszik alapul (Jenei,
1995.).

A controlling a vezetés egyik alrendszere, amelynek célja, hogy a tervezés ¢és a
végrehajtas adatait 0sszehasonlitva, elemezve informécidval lassa el a dontéshozdkat
a szervezet allapotarol, s ha a szervezet nem a kivanatos irdnyba halad, akkor
lehetdséget biztositson az idoben torténd beavatkozasra.

Horvath és Mészaros kiemelik, hogy a controlling nem érinti a vezetok
eredményért vald feleldsségét, a controlling csak a helyes dontésekhez sziikséges
atlathatosagot teremti meg, informdcids, dontéstamogatasi ¢és koordinacios
szolgaltatasokat nyajt (Horvath-Mészéros, 1997.).

Bartok Nagy definicioja szerint a controlling féleg szadmviteli alapokra
tdmaszkodo vezetési technikdk egységes rendszere, amely altal biztosithatd, hogy a
szervezetben dolgozd emberek létrehozzék a stratégidnak megfeleld eredményt

(Bartok Nagy, 1997.).
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3.2. Controlling tipusok

A kontroll tipusok tekintetében a szakirodalom egyik legismertebb felosztasa
William Ouchi nevéhez flizédik, aki a biirokratikus, a piaci és a klan kontrollt
kiiloniti el. Biirokratikus kontroll a szabalyokkal valé Gsszhangot vizsgalja, mig a
piaci kontroll a tevékenység menetére vagy az outputra allapit meg — rendszerint
pénzben kifejezett — standardokat. Mind a piaci, mind a biirokratikus kontrollnak
elofeltétele, hogy a személyek vagy szervezeti egységek teljesitménye mérhetd
altal (idézi Bodnar-Csaszar-Dobak, 1996.).

Id6tavjat tekintve a controlling harom tipusat kiilonboztetjiik meg: tevékenység
ellenérzés, menedzsment kontroll és stratégiai controlling. Egy jol miikodo
controlling rendszert a harom kontroll tipus egyiitteseként lehet csak elképzelni, de
mindharom mas szemléletet és mas eszkozrendszert kovetel meg (Horvath, 1995.).

Robert Newton Anthony megfogalmazasaban a menedzsment kontroll egy
olyan folyamat, amely sordn a vezetOk befolyasoljak a szervezet tobbi tagjat a
szervezeti stratégia megvaldsitasa érdekében (Anthony, 1988.).

A stratégiai tervezés a szervezet hosszu tava céljainak kialakitasara szolgal,
illetve ennek keretében dontenek a célok elérését szolgald kdvetendd stratégiarol.
Altalanos irAnymutatast ad, hogy milyen tevékenységek tekintheték kivanatosnak a
célok eléréséhez.

A menedzsment kontroll és a stratégiai kontrolling egyik f6 kiillonbsége a
rendszeresség (Anthony, 1988.). A stratégiai tervek megvaltoztatdsara nem eldre
behatarolt idOpontban van sziikség, hanem olyan helyzetekben, amikor az adott
piacon, vagy szektorban az alapfeltételek jelentésen megvaltoznak. Eltérés

mutatkozik tovabba a vezetési szintben, hiszen stratégiai tervekrdl a vallalati felsd
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vezetés dont, mig a menedzsment kontroll a véllalati vezetés szinte minden szintjét
érinti.

A feladatkontroll az elemi feladatok végrehajtasanak hatékonysagat hivatott
biztositani, iddtavja rdvidebb, vezetési szintje alacsonyabb a menedzsment
kontrollhoz viszonyitva.

A controlling tevékenységek masik osztalyozasi formaja szerintEI beszélhetiink
a folyamatos miikddés kontrolljarol (operativ controlling), illetve a projekt
controllingrol. A fobb tevékenységek mindkét esetben a programozas, koltségvetés
készités, végrehajtas és értékelés, az alkalmazott modszerek azonban -eltérdek

(Horvéth, 1995.).

3.3. A controlling miikodése

A controlling nem jelentheti a tervek szigori megvaldsitasanak Osztonzését,
hiszen a terveket vezet6k hagytdk jova, a jovahagyas pillanataban érvényes
feltételezések alapjan, s ha a tervet alatamaszto feltételezések valtoznak, illetve nem
a feltételezéseknek megfeleld események kovetkeznek be, akkor a tervnek is valtozni
kell. A szervezet célja nem a tervek végrehajtasa, hanem a stratégiai célok elérése.

Ahhoz, hogy a terv és tény Osszehasonlitds a szervezetet a kitlizott célok felé
navigélja, szlikséges a tényleges koltségek tervektdl valo eltérésének megallapitasa,
az eltérések elemzése, az eltérések megvitatasa a felelds személyekkel és az eltérések
okainak megallapitdsa, majd korrekcidés intézkedések meghozatala (a tervek
kiigazitasa vagy gazdasagossagot javito intézkedések) (Csikos at al, 1993.).

Az eltérések feltarasakor és az okok megallapitasakor kiillondsen fontos, hogy

keriiljiik az un. ,,6rmester”’-felfogast (Hurton, 2002.), azaz ne a munkatarsak

SA szakirodalomban megjelennek tovabbi osztalyozasi szempontok, melyek bemutatdsa meghaladja a
dolgozat kereteit. Szaboné példaul a centralizalt és decentralizalt controllingot kiiloniti el aszerint,
hogy a vallalat egészét, vagy csak annak egyes részeit vizsgalja-e a rendszer (Szaboné, 1991.).
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feleldsségre vonasan legyen a hangsuly, mert ezaltal érdekeltté valhatnak a valos
okok elrejtésében. A bilinds keresése helyett a controlling a jovore irdnyuljon, és
vonja le a szervezet szamara fontos tanulsdgokat (Salamon, 1993.).

Az eltérések oka idonként az irrealis terv, ezért feliill kell vizsgalni a
programhoz vagy projekthez kotédo eredeti célkitiizéseket. Idonként az erdfeszités
hidnya az ok, vagy egy félreértés a nem megfelelden kommunikalt elvardsok miatt.
Néha a menedzsment altal nem befolyasolhatd tényezok eredményezik az eltérést.
Megsziintetésére beavatkozas sziikséges, de eldzetesen feliil kell vizsgalni, hogy a
javasolt cselekvési valtozat valéban megsziinteti-e a tapasztalt rést (Herbert at al,
1987.).

A controlling feladatai kozé tartozik a vallalat céljainak meghatarozasa, a
dontés eldkészitéshez sziikséges informaciok gytijtése és feldolgozasa, a gazdasagi
tervezés, a tényleges €s tervezett adatok Osszevetése, az eltérések okainak feltarasa, a
beavatkozasi teriiletek kijelolése €s a vezetés szamara torténd informacidszolgaltatas
(Bodnar, 2001.).

Anthony és Govidnarajan szerint a menedzsment kontroll tevékenység soran
meg kell tervezni, hogy mit tegylink, el kell juttatni az informaciét az érintettekhez,
értékelni kell a végrehajtast, donteni kell a szilikséges beavatkozasrol, és az
embereket  befolydsolni  kell —magatartdsuk  megvaltoztatdsdra  (Anthony-
Govidnarajan, 1998.).

A kontroll kezdeti definicidi az utdlagos beavatkozasra helyezték a hangsulyt.
Ujabban folyamatos monitoringot tartanak fontosnak, olyan rendszer kialakitasat,
amely még a bekdvetkezés eldtt jelzi a problémakat. Mockler definicidja szerint ez
egy olyan rendszeres tevékenység, amelynek soran a tervezési célokkal 6sszhangban

teljesitmény standardokat alakitanak ki, megteremtik az informécios visszacsatolasi
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rendszert, Osszehasonlitjdk a tényleges tevékenységet a standardokkal, hogy van-e
eltérés, mérik a szignifikancidjat, megteszik a sziikséges 1épéseket, hogy a szervezeti
er6forrasokat a leghatékonyabb ¢és legeredményesebb modon hasznaljak fel a
szervezeti célok elérése érdekében (Mockler, 1989.).

A controlling rendszer kiépitésének az  informaciés  sziikséglet
megfogalmazasaval kell kezdddnie. Meg kell allapitani a beszamoldk tartalmat,
szerkezetét, terjedelmét, a beszamoléds gyakorisdgat (rendszeres vagy eseti voltat), a
beszamolas formajat (szobeli vagy irasbeli), a terv-tény eltérés elemzési eljarasait és
a beszamolasi rendszer dokumentalasat (Anthony-Young, 1988.).

Salamon az informaciokat harom dimenzié szerint nyolc kategoriaba sorolja:
minds€gi vagy mennyiségi; eseti vagy allandd; kiilsé vagy belsd informaécio.
Ramutat, hogy az informacios rendszerek alapvetden az allando, belsé és mennyiségi
adatok kezelését oldjak meg (Salamon, 1993.).

Grimshaw az informdaciokkal szemben kovetelményként fogalmazza meg, hogy
hasznosak legyenek, nyujtsanak segitséget a szervezeti egység vezetéséhez, pontosak
¢és teljesek legyenek, idében érkezzenek, érthetdek és megfelelden részletezettek
legyenek. Kiemeli tovabba annak fontossagat, hogy az informacid szolgaltatoja
minden esetben kapjon visszacsatolast a vezet6tdl (Grimshaw, 1993.).

A controlling védelmi dgazatban torténd alkalmazasakor a szervezeti méret és
komplexitds miatt figyelembe kell venni a biirokratikus szervezetek kontrolljara
vonatkozo torvényszerliségeket:

1. A tokéletlen kontroll térvénye azt mondja ki, hogy a nagy szervezeteket
nem lehet tokéletesen ellendrizni, igy ellentmondéasba keriiliink a biirokratikus

szervezet formalis kovetelményeivel.
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2. A csokkend kontroll torvénye szerint minél nagyobb egy szervezet, annal
gyengébb a fels6 vezetés kontrollja a beosztottak folott.

3. A csokkend koordinacio torvénye pedig kimondja, hogy a szervezet
méretének novekedésével a kiilonb6zo tevékenységek kozotti koordinacid csokken

(Gulyas Gyulat idézi Vigvari, 2002.).
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4. A koltségvetési szervek gazdalkodasi sajatossagai

4.1. A koltségvetés

Az allamhaztartds szervezetei koltségvetés alapjan gazdalkodnak, amely a
pénzeszkozok felhaszndlasanak és az elszamoltatasnak a jogi alapjat képezi. A
koltségvetés a kormanyzati szerv tevékenységének pénziigyi kifejezése, amely
azonositja a varhatd bevételeket, felhatalmazast ad a tevékenységek végzésére, és
kiadéasokat rendel hozzajuk.

A koltségvetés atlathatosagdnak megteremtésére a Nemzetkozi Valutaalap
sziikségesnek tartja a szerepek és feleldsségek egyértelmiiségét, az informéciok
nyilvdnos hozzaférhetéségét, a nyilt koltségvetési tervezést, végrehajtast ¢&s
beszamolast, tovabba az informacidk sértetlenségének fiiggetlen biztositékaként a
kiils6 auditot (Csonka-Lehmann, 2000.).

Koltségvetést a piaci szektor egyéb szerepldi is készitenek, készithetnek, de
allami szerveknél ez koltési limitet is jelent az adott szervezet szamdra, és a
koltségvetés kialakitasara valasztott vezetok és érdekcsoportok is hatast gyakorolnak.

Az eredmény kategoria a koltségvetési szervek tekintetében specialis
értelmezést nyer. A koltségvetés egyenstlya megkoveteli, hogy a bevételek és a
kiad4dsok azonos Osszegiiek legyenek. Ha mégis nagyobbak a bevételek, az azt
jelenti, hogy az adoforintokat feleslegesen szedték be, elmaradt valamilyen allami
feladat, az 4llam altal nydjtand6 szolgaltatasok nem a tervezett modon teljesiiltek.

A koltségvetés készités tervek kialakitdsara 0Osztondzni a vezetdket,
informaciot nyujt a veliik szemben tdmasztott elvarasokrol, hozzajarul a vezetdi
elkdtelezettség megteremtéséhez, koordinalja a szervezet kiilonféle tevékenységeit,

€s normat biztosit a tényleges tevékenység értékeléséhez (Anthony, 1989.).
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Az éllami szervek tehat abban kiilonboznek a piaci szervezetektdl, hogy elére
meghatarozott keretek kozott dolgoznak, adott a kdltési limit, a kiadasi eldiranyzat.
A piaci szervezetek bevételt termeld tevékenységiikkel befolyasoljak a rendelkezésre
allo eréforrasokat, a koltségvetési szerveknél viszont az er6forrasok mennyisége és
elosztasa tarsadalompolitikai célokat leképezd politikai alku eredménye. A
gazdalkodas milyenségét azonban nem szabad befolyasolni a non-profit jellegnek.

Egyre inkabb megfigyelhetd, hogy allami ¢és a maganszféra szorosabb
egylittmikodésével elmosddnak a két szektor kozotti hatarok (Kovacs, 2003b). A
koltségvetési szféra is szolgaltatast nyujt, csak a szolgaltatasok igénybe vevoi nem
egyénileg dontenek arrdl, hogy igényt tartanak-e a szolgéltatasra és milyen szinten,
tovabbad a nyujtott szolgaltatas ellenértékét nem kozvetleniil fizetik meg a
szolgaltatonak (Pete, 1997.).

Bar a koltségvetés definicid szerint a jovOovel foglalkozik, az éves
koltségvetések gyakran megfeledkeznek a tdvolabbi jovordl. Ezt felismerve a legtobb
orszag az ¢éves koltségvetési ciklust egy hosszi és kozéptavu tervezési keretbe
helyezte.

A koltségvetési  folyamat egy ciklikus  dontéshozatali  folyamat.
Szisztematikusan értékelni kell a kordbbi erdforrds lekotéseket és az elérendd
eredményekre gyakorolt kovetkezményeiket, tovabba a szervezeti célkitlizések
eléréséhez sziikséges jovobeli kotelezettségeket. A koltségvetési folyamat megfeleld
kialakitasa nagyban hozzajarulhat a nagyobb hatékonysdghoz, eredményességhez és
elszamoltathatosaghoz (Herbert at al, 1987.).

Az éllamhaztartdsban a forrasok elosztdsat neheziti, hogy a koltségvetésre

sokan ugy tekintenek, mint kapott pénzre, amibdl barki vehet, a valasztasi ciklusok
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gatoljak a stratégia menedzsmentet, az informacids aszimmetria kovetkeztében pedig
megjelenik a megbizo-ligynok probléma.

Nyikos sziikségesnek latja az allamhaztartds uwjraszabalyozasa kapcsan az
alrendszerek ¢és az allami feladatok Gjragondolasat, tovabba az informacids, tervezési
¢s dontési rendszer reformjat. Véleménye szerint a funkcionalis osztalyozasi rendszer
tovabbfejlesztése mellett térvényi szinten kellene rogziteni, hogy a végrehajtod

hatalomnak mirdl kell a zarszdmadas keretében elszdmolnia (Nyikos, 2002.).

4.2. A koltségvetési gazdalkodas szabzilyai'EI

A koltségvetési szervek éves koltségvetés alapjan gazdalkodnak, és feladataik
ellatasaval 1is Osszefiiggésben készitik el beszamoldjukat. A koltségvetési
gazdalkodas talan leghangsulyosabb, ¢és a politikai érdeklédés miatt egyik
legnagyobb figyelemben részesiilo teriiletének a koltségvetés tervezése szamit. A
tervezés feladatai szakmai €s szamszaki részfeladatokra oszthatok.

A koltségvetési tervezés szakmai feladatai magukban foglaljak:

- a tervezési kovetelmények, eldirasok és modszertan megallapitasat, illetve

érvényesitéset;

- a koltségvetési keretszamokkal és szakmai kdvetelményekkel 6sszhangban

a szakmai feladatellatas megallapitasat;

- a szakmai feladatellatas modjanak személyi, létesitményi, szervezeti,

szervezési, targyi feltételeinek meghatarozasat.

A koltségvetési tervezeés szamszaki feladatai magukban foglaljak:

- akoltségvetési kiadasok és bevételek eldiranyzatainak megallapitasat;

7 Az allamhaztartasrél szolo 1992. évi XXXVIIL torvény, és az allamhaztartas mitkodési rendjérsl
sz616 217/1998. (XII. 30.) Korm. Rendelet alapjan.
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- akoltségvetés finanszirozasi tervének kidolgozasat;

- a koltségvetési szerv koltségvetési létszamkeretének (eldiranyzatanak)
megallapitasat;

- a koltségvetéssel rendelkezd feladatait jellemzé  mutatészamok
(koltségvetési feladatmutatok) ¢€és a normativ hozzajarulasokhoz kapcsolodd
mutatoszamok (koltségvetési mutatdszamok) kidolgozasat.

A feliigyeleti szerv:

- meghatdrozza az éaltalanos ¢és kotelezOen érvényesitendd tervezési
kovetelményeket, mddszertant, eldirasokat;

- t4jékoztatast ad a bevételi és a kiadasi, valamint 1étszadm keretszamokrol;

- megallapitja a feladatellatdsban megvalositandd valtozasokat, és dont a
gazdasagos miikddéshez — a munkaerd-kapacitds fokozott kihasznéalasa, a
1étszamgazdalkodas ¢€s a foglalkoztatdsi formak, a miikddés €s iizemeltetés modja
tekintetében — sziikséges feladatokrol;

- rendelkezik a koltségvetési szervei kozott a feladatok, illetdleg
eldiranyzatok atcsoportositasarol;

- megvizsgalja a szakmai koncepcidk megvalositasahoz és az intézményi
miikddéshez rendelkezésre allo szervezeti, anyagi, személyi feltételeket, valamint
azok bovitésének, illetve szlikitésének sziikségességét, lehetdségeit;

- elOzetesen megtervezi a szakmai prioritdsokhoz, valamint a
tobbletteljesitményekkel elérhetd bevételek alapjan, illetve a tervezett
hatékonysagnovelés (szakmai eredményesség, gazdasagossag) kovetelményének
érvényesitésével a varhato tobbletforrasok elosztasat.

A fenti felsorolasbdl véleményem szerint a két leginkabb valtoztatasra érett

teriilet a bevételi, kiadasi és létszam keretszamok kozponti kezelése, illetve a
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gazdasagos mukodéshez sziikséges intézkedések kozponti meghozatala. A fentrdl
lefelé, keretszdmok alapjan torténd tervezés helyett célszeribb lenne a szakmai
feladatszabast fentrdl lefelé meghatarozni, majd az intézmények kozponti tervezési
iranyelvek alapjan szamitdsokkal tdmasztandk ald az elldtand6 feladatokhoz
sziikséges kiadasi eldiranyzat és létszam nagysagat. Ezen terveket feliilvizsgalva
bizonyara a valosdghoz kozelebbi helyzet alakulhatna ki. A gazdasagossagi
intézkedések szintén olyan kategéria, amelyet kozpontilag — a honvédség esetében
pl. egy 40 ezer f0s szervezetre — elég nagy kihivas meghatarozni. A végrehajto szint
— megfeleld érdekeltségi rendszer kialakitasa mellett — feltételezhetéen jobb
javaslatokat tudna megfogalmazni. Ez persze nem jelenti azt, hogy az egyes
szervezeteknél eredményesen alkalmazott megoldasokat ne lehetne azutan
kozpontilag megkdvetelni minden szervezetnél.

A koltségvetési szerv elemi koltségvetése magaban foglalja a kiadasokat és a
bevételeket részletes eldiranyzatonként, a kiadasok és bevételek tevékenységenkénti
részletezését, a koltségvetési szerv személyi juttatdsainak ¢&s létszamanak
Osszetételét, a koltségvetési feladatmutatok alloményat €s a teljesitménymutatokat, a
részletes kiadasi €s bevételi eldiranyzatokat megalapozo indoklast (szamitasokat).

A 3. szamu tablazat mutatja be a koltségvetési torvényben térvényi kiemelt

eldiranyzatként meg allapitott tételeket.
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Kiadasok

Bevételek

Miikodési koltségvetés

Miikodési koltségvetés

- személyi juttatdsok

- munkaadokat terheld jarulékok

- dologi kiadasok

- ellatottak pénzbeli juttatasai

- egyéb mukdodési célu tamogatasok,
kiaddsok

- kamatfizetések

Felhalmozasi koltségvetés

Felhalmozasi koltségvetés

- intézményi beruhazasok

- felujitas

- egy¢éb felhalmozasi kiadas

- k6zponti beruhdzas

- lakastamogatés

- lakasépités

- allamhaztartason  kiviilre  iranyuld
fejlesztési beruhazas

érintd jogkoreit is részletesen rogzitik a jogszabalyok. A koltségvetési szerv vezetdje

Kolcsonok

. tdblazat: A torvényi kiemelt eldiranyzatok.

Az allamigazgatasi vezetési szintek

az elemi koltségvetésében jovahagyott

atcsoportositast hajthat végre a mukodési és a felhalmozasi koltségvetés kiemelt
eldiranyzatain beliil, a mikodeési és felhalmozasi koltségvetés kiemelt eldiranyzatai
kozott, tovabba a kolcsonok eldiranyzat-csoport terhére, illetve javara, de ez nem

iranyulhat a

eldiranyzatanak csokkentésére.

A jovahagyott kiemelt eldiranyzatokon beliill a részeldiranyzatoktol a

gazdalkodast, eldirdnyzat felhasznalast

Osszeghez képest sajat hataskorben

személyi juttatasok eldiranyzatanak novelésére és

koltségvetési szerv eldiranyzat-modositas nélkiil is eltérhet.
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A feliigyeleti szerv koltségvetési szervénél:

- a fejezeti kezelésli cimzetlen €s cimzett eldiranyzatok terhére, tovabba
cimen beliil a koltségvetési szervek kozott atcsoportositdssal poteldiranyzatot
vagy 0j eldiranyzatot engedélyezhet;

- a kiadasi és az ahhoz kapcsolodd bevételi eldiranyzatok ndvelésével
tobbletfeladatot rendelhet el;

- feladatok, illetve bevételek elmaradasa esetén a bevételek és a kiadasok
eldiranyzatat csokkentheti;

- a jovahagyott eldiranyzatok felhasznaldsat indokolt esetben év kozben
1d6szakosan korlatozhatja, vagy sajat rendelkezésébe vonhatja;

- a felujitds eldiranyzata terhére a pénziigyminiszter egyetértésével
atcsoportositast engedélyezhet a miikodési koltségvetés javara.

A gazdalkodas soran a fejezet feliigyeletét ellatd szerv vezetdje érvényesiti az
allami feladatok ellatasara szolgald eldiranyzatokkal, 1étszamokkal és a vagyonnal
valo szabalyszerl és haté¢kony gazdalkodas kovetelményeit. Jo6vahagyja a feliigyelete
ald tartozd fejezetbe sorolt szervek létszamat, atcsoportositdsi jogot gyakorol a
fejezeten beliili, illetve cimen beliili 1étszadmkeretek tekintetében.

Elgondolkodtatd, hogy a fejezet felligyeletét ellatd szerv vezetdje hogyan tudja
érvényesiteni a legalsobb szinten is a hatékony gazdalkodas kdvetelményét, mikor a
szamviteli informécios rendszer a pénzforgalmi szemlélet miatt még az eldiranyzatok
feladatokhoz rendelésére sem alkalmas, a 1étszamot és az idoszakonként elszamolt
vagyonmozgasokat nem is emlitve.

A fejezeten beliil a cimek kozott a személyi juttatasok, a munkaaddkat terheld
jarulékok, a dologi kiadasok, az ellatotti pénzbeli juttatdsok fejezetre Osszesitett

eldiranyzatait is érintd atcsoportositdst a Kormany engedélyezhet, mely jogat
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rendeletben szabalyozott modon atengedheti a fejezet feliigyeletét ellatdo szerv
vezetdje részére.

A koltségvetési szerv vezetdje felelds:

- a feladatai ellatdsahoz a koltségvetési szerv  vagyonkezelésébe,

hasznalatdba adott vagyon rendeltetésszerti igénybevételéért,

- az alapitdo okiratban eldirt tevékenységek jogszabalyban meghatarozott

kovetelményeknek megfeleld ellatasaért,

- a koltségvetési szerv gazdalkoddsaban a szakmai hatékonysag és a

gazdasagossag kovetelményeinek érvényesitéséért,

- a tervezési, beszamolasi, informacioszolgaltatdsi  kotelezettség

teljesitéséért, annak teljességéért €s hitelességéért,

- agazdalkodasi lehetdségek ¢€s a kotelezettségek 6sszhangjaért,

- az intézményi szdmviteli rendért,

- a folyamatba épitett, eldzetes és utdlagos vezetdi ellendrzés, valamint a

belso ellendrzés megszervezéséért és hatékony mitkodéséért.

Mint lathatjuk, a hatalyos szabalyok a koltségvetési szerv vezetdjével szemben
is olyan kovetelményeket allitanak, amelyeket jelen feltételek mellett nem képes
teljesiteni. A hatékonysag kovetelményének érvényesiilését a szamviteli informacios
rendszer korabbiakban bemutatott hidnyossdgai miatt nem tudja kontrollalni. A
gazdalkodasi lehetdségek ¢és  kotelezettségek  Osszhangja pedig nehezen
érvényesitheté egy olyan gazdalkodasi kornyezetben, ahol a fejezet feliigyeletét
ellatd szerv hatdrozza meg a kiadasi és létszamkorlatokat, amelyhez a szakmai
feladatokkal valé Osszhang mar a tervezés szakaszaban sem minden esetben

biztositott.
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A Kincstar és a koltségvetés végrehajtasaért felelds szerv koteles a jovahagyott
eldiranyzatainak és azok teljesiilésének alakulasat folyamatosan nyilvantartani. E
kotelezettség kiterjed a kiadasi eldirdnyzatokat terheld kotelezettségvallalasok ¢€s a
bevételi eldiranyzatok teljesitését elorejelzd, a teljesiilés varhatd idépontja szerint
rogzitett bevételi eldirdsok folyamatos nyilvantartasara.

A Kkoltségvetési szerv a jovahagyott eldirdnyzatokon beliil — beleértve a
létszamkeretet is — koteles gazdalkodni. A kiemelt, illetve a feliigyeleti szerv altal
meghatarozott eldiranyzatokat az oOnalldan gazdalkodo koltségvetési szerv csak
jogszabaly, illetve a feliigyeleti szerv eldirasai szerint modosithatja. Ez a modositas
sem a koltségvetési €évben, sem az azt kovetd években nem jarhat koltségvetési
tamogatasi igénnyel.

Az oOnélléan gazdalkodd koltségvetési szerv sajat eldiranyzat-modositasi
hataskorében bevételi ¢és kiaddsi eldiranyzatanak fo0sszegét, a kiemelt
eldiranyzatokat ¢és a megfeleldé részeldiranyzatokat felemelheti eldiranyzat-
maradvanyabol, vallalkozasi tartalékabol vagy bevételi tobbletébdl.

A Kkoltségvetési szerv a hataskorébe utalt személyi juttatasok és 1étszam
eldiranyzataval onalloan gazdalkodik. A személyi juttatdsok magukban foglaljak a
rendszeres, nem rendszeres ¢és kiilsé személyi juttatisokat. A nem rendszeres
személyi juttatdsok kozott kell megtervezni a jutalom eldiranyzatat, amelynek
mértéke a rendszeres személyi juttatasok eldirdnyzatanak legfeljebb 8%-a.

A személyi juttatasok eldirdnyzatai koziil a rendszeres személyi juttatasok, a
munkavégzéshez kapcsolodo juttatasok eldiranyzat-maradvanya is felhasznéalhatod év
kozben jutalom kifizetésére. E kifizetés valamennyi forrasbol a rendszeres személyi
juttatasi eldirdnyzat tovabbi 10%-os mértékéig terjedhet. E mértéken felil a

jogszabaly szerint csak teljesitményhez kototten fizetheté jutalom (Amr 59. § (2)
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bekezdés), amely megfogalmazas elgondolkodatd, hiszen a jutalom alapvetden
valamely kiemelkedd teljesitmény elismerését feltételezi.

Abban az esetben, ha a koltségvetési szerv az év soran csokkenti a személyi
juttatasok eredeti eldiranyzatanak megallapitasakor szamitasba vett 1étszam-
eldiranyzatot, az abbol szdrmaz6 megtakaritast a koltségvetési évben ¢€s a kovetkezo
években a jutalom kerethez felhasznalhatja. A személyi juttatdsokon beliil
jutalmazéasra fordithatdo eldiranyzat azonban nem haladhatja meg az eredeti
rendszeres személyi juttatasi eldiranyzat 50%-4t.

A kozponti koltségvetési szerv eldiranyzatai teljesitésének elszdmolasat a
fejezet feliigyeletét ellatd szerv vezetdje, a fejezet Osszesitett eldiranyzatai
teljesitésének elszamolésat a pénzligyminiszter vizsgalja feliil €s hagyja jova.

Az el6z6 évi feliilvizsgalt és jovahagyott eldiranyzat-maradvany targyévben az
eldiranyzat-mddositdas utdn hasznalhatdo fel. A fejezeti kezelésii eldiranyzatok
maradvanya valtozatlan rendeltetéssel, elsdsorban az el6zé évben keletkezett, de
pénzforgalmilag csak a kovetkezd évben teljesiild kovetelések kiegyenlitésére
hasznalhato fel a pénziigyminiszter altal jovahagyott 0sszeg erejéig.

Az eldiranyzat-maradvany személyi juttatdsokra fordithatd részének az
ugyanezen eldiranyzatok megtakaritasabol szarmazé osszeget kell tekinteni, amely a
személyi juttatasokba tartozd tételeken tulmenden mas kiemelt eldirdnyzatokba
tartozo tételek kifizetésére is fordithatd. Az eldirdnyzat-maradvany tovabbi része
személyi juttatasokra nem hasznélhat6 fel.

Nem illeti meg a koltségvetési szervet az eldiranyzat-maradvany azon része,
amely az év kozben engedélyezett 1étszamnovekedéssel dsszefiiggésben jovahagyott
eléiranyzat-novekménybdl nem keriilt felhasznalasra a 1étszamfeltoltés teljes vagy

részleges elmaraddsa miatt.
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Ha az évkozi gazdasagi folyamatok alakulasa, illetve az el6z6 években vallalt
kotelezettségek modosulasa azt indokolja:

- a Kormany jogosult az el6z6 években keletkezett eldiranyzat-maradvanyok

atcsoportositasara,

- a pénziigyminiszter jogosult a kotelezettségvallalassal nem terhelt

maradvanyrész elvonasara.

Ez a szabaly gyakran akadéalyozza az eldiranyzat-maradvany felhasznaldsanak
hatékonysagat, hiszen a koltségvetési szervek szeretnék megelézni a varatlan PM
dontést, amelynek kovetkeztében elveszithetik a ,,megtakaritott” Osszeget, ezért a
maradvany-felhasznalas  gyorsasdga 1idOnként prioritdst ¢élvez a  szakmai

szempontokkal szemben.

4.3. Az allamhaztartas szamvitele

Az allamhaztartds szervezeteinek a szadmviteli rendszere is eltér az {izleti
szamviteltol. Attol fliggéen, hogy a gazdasdgi események mikor jelennek meg a
konyvvezetésben, a szamviteli rendszernek harom tipusat kiilonboztetjiik meg:

1. Pénzforgalmi szemléleti szamvitel: a tranzakcidk a pénzmozgassal
egyidejlileg jelennek meg a konyvelésben, akkor és azt konyveljiik, amikor és amivel
pénzkifizetés vagy pénz bevételezés tortént.

2. Uzemgazdasagi szemléleti szamvitel: a tevékenység koltségének és
raforditasanak kimutatdsa a cél, azokat a tranzakcidkat ismeri el, amelyek az adott
iddszakot terhelik, fliggetleniil a pénzmozgastol. A pénziigyileg nem rendezett
tételek kovetelések és kotelezettségek formdjaban jelennek meg a konyvekben. Az

ingatlanok ¢és targyi eszkdzok beszerzési ara nem a vétel iddszakat terheli, hanem az

37



amortizalodas mértékével évenként terhelik az eredményt, az értékcsokkenési leiras
jelent koltségtényezot.

3. Modositott pénzforgalmi szemléletli szamvitel: a pénzforgalmi szemléletii
kimutatasokat idészakonként izemgazdasagi szemléletii adatokkal korrigaljak.

A koltségvetési szervek az 1950-es évek elejéig kizardlag a pénzforgalmi
szemléletli egyszeres konyvvitelt alkalmaztdk a koltségvetési kiadasaik és bevételeik
nyilvantartasara. A vagyon, illetve a kovetelések €s kotelezettségek kimutatasara
elkiiloniilt mennyiségi nyilvantartdsokat vezettek, amelyeknek a pénzforgalmi
nyilvantartdsokkal nem volt kapcsolatuk. Ezek az analitikus nyilvantartdsok nem
voltak tehat egy zart rendszer részei, de még csak a szintetikus nyilvantartasok
alatdmasztasat sem jelentették, nem volt kovetelmény az analitika €s szintetika
kozotti szamszerii egyezOség. A konyvvezetési rendszer hatranya volt, hogy a
koltségvetési beszamold informacidigénye kozvetleniil a konyvvitel adataibol nem
volt kielégithetd.

Az éllami tulajdon védelme érdekében 1956. janudr 1-jét6l a kozponti
koltségvetési szervek részére egységesen €s kotelezOen eldirtak a kettdés konyvvitel
alkalmazasat, ahol zart rendszerben késziilt beszdmolo6 a vagyon és pénzmozgasokrol
egyarant. Az allamhaztartas szervezeteinek szamviteli rendszere ezt kovetden is
rendkiviil vegyesen alakult, a kisebb Onkormanyzatok (akkor még tanacsok)
egyszeres konyvvitelt, a nagyobb intézmények pedig tobbnyire kettds konyvvitelt
vezettek, de emellett még el6fordult az egyszeriisitett kettds konyvvitel is
(Harangozo, 1977.). A honvédelem teriiletén tovabb bonyolitotta a vagyon
nyilvantartasdnak helyzetét, hogy a készletek teriiletén az analitikus nyilvantartasok
sem tartalmukat, sem formajukat illetéen nem voltak egységesek (Korsos, 1982;

Kéhidi, 1982.).
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A koltségvetési szervekre vonatkozdéan a beszamolés specidlis szabalyait
napjainkban kormanyrendelet allapitja meg, amely egységesen a modositott

]

pénzforgalmi szemléletii kettds konyvvitel alkalmazasat irja el6™.

A jelenlegi allamszamvitel problémai:

- a koltségvetési torvény adatai nem felelnek meg a dontéshozdk informéciod
igényeinek;
- az adatok egy része felesleges, nem atlathatd és nem ellendrzott a
megbizhatosag;
- az osztalyozasi rendszer fejletlen, a teljesitménykdvetelmények eldirasa €s
a teljesitmény mérése megoldatlan;
- folyo és tokemuveletek keverednek;
- a konyvviteli rend tisztazatlan szamviteli célok szolgalatdban 4ll, nincs
kapcsolat a tervezés és végrehajtas kozott;
- az allami vagyon nyilvantartdsa megbizhatatlan, értékelésének elvei
hidnyoznak példaul a katonai eszk6zok esetén (Nyikos, 2001.).
Az allamszamvitel torvényi szabalyozéasa azonban késik, mert a kozszféraban
nincs olyan siirget6 koriilmény, amely elkeriilhetetlenné tenné azt.
Az els6 magyar allamszamviteli térvény 1897-ben jelent meg. A haboru elotti
években az dllamszamvitel fogalma magaba foglalta a parlamenti jévahagyasi rend

szerkezetének és a koltségvetés végrehajtasnak a szabalyozdsat is. Az nem jelent

onmagaban problémat, ha kiilon szabalyozzék a jovahagyast és a végrehajtast, de a

5 8. § (1) Az allamhaztartas szervezete a tevékenysége soran eléforduld, a vagyoni és pénziigyi
helyzetére kihatd gazdasagi eseményeirdl a kettés konyvvitel rendszerében - e rendeletben rogzitett
szabalyok szerint - modositott teljesités szemléletli nyilvantartast vezet, amelyet a koltségvetési év
végével lezar.” Az allamhéztartds szervezetei beszamolasi €s konyvvezetési kotelezettségének
sajatossagairol sz6lo 249/2000. (XII. 24.) Korm. rendelet.
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két rendszernek kompatibilisnek kell lennie. Az allamszamvitelnek két {6
kovetelményt kell kielégitenie: atfogd adatokat kell biztositani a térvényhozd
hatalom részére, hogy a kozpénzeket a jovahagyott feladatokra hasznaljak fel,
ugyanakkor a helyi vezetok dontéseit is tamogatni kell a hatékony gazdalkodas
érdekében. A gazdalkodashoz sziikséges ésszerli szabadsag foka nem csorbithatja a
parlamenti kontrollt (Kasso, 2001.).

A szamvitel jelenlegi formdjdban nagyon pazarlo, a két legfontosabb
informaci6 felhasznalé — a politikai dontéshozd és a helyi gazdalkodasért felelds
vezetd — nem kap megfelelé informaciot. A tul sok informacio attekinthetetlen és
kezelhetetlen, nem atlathaté a végrehajto hatalom tevékenysége, a vezetok pedig nem
szembesiilnek dontéseik teljes pénziigyi €s vagyoni kovetkezményeivel. Az eszkdzok
hasznalatanak tényezdje nem épiil be a kozszolgaltatasok koltségtényezdibe.

A vallalatoknal az értékcsokkenés koltségtényezot jelent az arképzés soran, igy
nem kell erre kiilon koltségfedezetet biztositani. A koltségvetési szervek ezt nem
tehetik meg, hiszen ha adott Osszeget beruhazasra kivannak felhasznalni, azt az
allami koltségvetésnek, illetve a feliigyeletet ellatd szervnek engedélyezni kell a
koltségvetési eldiranyzatok kézéttﬂ(Kéllainé, 1976.).

Illés szerint a vagyongyarapitdst a piaci szférdban a vallalkozas
tokejovedelmezdsége hatdrozza meg, mig a kozszolgaltatasok teriiletén a szolgaltatas
iranti igény teljesitésének kapacitas kovetelményeibdl vezetik le a tékeigényt (Illés,
2000.). Hozza kell persze tenniink, hogy a szolgaltatas iranti igény még dnmagaban

nem elegendd, politikai konszenzus és dontés sziikséges a szolgaltatas szinvonalarol.

? Franciaorszagban a koltségvetési szervek vagyonat a tulajdonviszonyok alapjan sajat vagyonra és
kezelt vagyonra osztjdk. Kezelt vagyonnak az allami tulajdont vagyontargyak szdmitanak, mely utan
elszamoljak ugyan az amortizacidt, mint a sajat vagyontargyak esetén, de az igy keletkezett koltséget
bevételi 4gon semlegesitik, mivel a vagyontargy potlasarol az allam gondoskodik (Gubanyiné, 1998.).
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A jelenlegi magyar allamhéztartasi szdmvitel magaban foglalja a controlling
alapjat, a monitoring rendszert, azaz a terv ¢és tényadatokat egyszerre, azonos
bontasban mutatja be. A rendszer masik fontos pillére, a visszacsatolas azonban
hianyzik. Az eltéréseket nem koveti alapos elemzés, és a sziikséges intézkedés
visszajuttatdsa a rendszerbe.

A pénzforgalmi szemlélet egyik nagy hatranyaként az év végi koltekezéseket
jelolik meg, amelyet a nemzetkdzi szakirodalomban hokiiité-hatasnak neveznek (az
évkozi koltekezés egyenese az év utolsdé honapjaiban felfelé¢ hajlo gorbévé alakul).
Az allami szervek pénzforgalmi tervekkel 6sszhangban 1€vé koltekezését neheziti az
esetleges kozbeszerzési eljarasok elhuizddasa is, amelynek kovetkeztében a pénziigyi
teljesités az eljaras inditasdnak évében nem mindig teljestil.

Tobb orszagban felismerték, hogy célszerlibb néhany szazalékos rugalmassagot
vinni a rendszerbe, vagyis a targyévi koltségvetés bizonyos szdzalékat at lehet
iitemezni a kovetkezd évre, igy elejét veszik az év végi, szakmai koncepcioval ala
nem tamasztott ,.kényszer” koltekezésnek.

Hazéankban is lehetové valt a targyévi koltségvetés felhasznalasa a targyévet
kovetd év junius 30-ig teljesiild szerzddések ellenértékének kifizetéséhez. A
honvédelmi szervek esetén a haditechnikai eszk6zok és harcanyagok piacanak
sajatossagai miatt ez a hataridd kitolodott a targyévet kovetd év december 31-ig.

A tervezési rendszert szintén befolydsolja a pénzforgalmi szemlélet, hiszen a
vezetOknek korlatozott a beavatkozasi lehetdsége abba, hogy a teljesitésrdl kiallitott
szamla mikor érkezzék. Azaz a koltségvetés nincs részletesen alatamasztva, csak
nagyjabol korvonalazza az igényeket, majd a végrehajtas soran torténik a tényleges

allokacio.
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A felsorolt hidnyossagok ¢és a pénzforgalmi szemléletnek a koltségvetési
szervek gazdalkodasara gyakorolt kedvezdtlen hatdsai azonos irdnyba mutatnak: a
koltségvetési szervek hatékony ¢és eredményes gazdalkodasa megkoveteli az

lizemgazdasagi szemléletli szamvitelre valo attérést.

4.3.1. Az iizemgazdasagi és a pénzforgalmi szemléleti szamvitel

Vilagszerte a kozigazgatasi reform egyik sarkalatos kérdése a pénzforgalmi
szamvitelr6l az {izemgazdasagi szadmvitelre vald attérés. A pénzforgalmi ¢és
tizemgazdasagi szemlélettel kapcsolatosan fontos néhany dolgot kiemelni:

1. A két szemlélet végeredménye hosszil tdvon ugyanaz kell, hogy legyen,
csak az id6szakonkénti elszamolas tér el.

2. Az lizemgazdasagi szemlélet elobb biztosit informdaciot a tevékenység
koltségérdl, hiszen nem kell megvarni a pénziigyi rendezést, a fizikai teljesités a
Iényeg.

3. A kummulalt tizemgazdasagi felhasznalas és a pénzforgalom kozotti eltérés
a kotelezettségekbdl szamithato.

4. Uzemgazdasagi szemléletben az 0Onkoltség tartalom értelmezhetd.
Pénzforgalmi szemléletben a teljesités €s a pénziigyi rendezés idébeli eltérése miatt
torzul a kép.

Ili¢és a szamviteli rendszerek két tipusaként a naturalfolyamatokra épiilé és a
pénziigyi folyamatokra épiild szamvitelt jeloli meg. Utobbi rendszer a kiadast tekinti
koltségnek, s nem vesz tudomast a nem értékesitett teljesitésekrdl, illetve a
megvasarolt, de fel nem hasznélt eréforrasokrol. A két elszdmolédsi rendszer

Osszehasonlitdsara Illés vizsgalja az er6forrdsok megjelenését a redl- ¢és
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értékfolyamatokban, ahol az allomanyi (stock) adatok eréforras lekotést jelentenek, a
forgalmi (flow) adatok pedig eréforras felhasznalast (Ill€s, 2002.).

A szamvitellel szemben tamasztott igényeket €s a menedzsment igényeket nem
lehet szétvalasztani. A hagyomanyos koltségvetési rendszerek leginkébb az inputokra
¢s az inputokra forditott kiaddsokra fokuszalnak, amelynek kimutatasara kivaldéan
alkalmas a pénzforgalmi szemlélet. A kormanyzat elszamoltatasat a koltségvetési
torvény végrehajtasarol, illetve a koltségvetés teljesitésének megfigyelését
ugyancsak lehetdvé teszi a pénzforgalmi szemlélet.

Az utobbi évtizedekben a hatékonysag és eredményesség eldtérbe keriilésével
mégis egyre tobb orszag dont az lizemgazdasagi szemlélet mellett, amely nemcsak a
pénzmozgassal jaro tételeket ismeri el, igy kimutathat6 a kozszolgaltatasok teljes
koltsége.

Az lizemgazdasagi szemlélet:

- javitja az erOforras allokaciot, segiti a beruhdzasokrol vald dontések
alatdmasztasat, az idObeli elhataroldsok segitségével bemutatja a jovobeli
kotelezettségeket is;

- szigorubb elszamoltatast biztosit, hiszen a vezeték nemcsak a
pénzmozgasokrdl szamolnak el, hanem az altaluk kezelt vagyonrol is;

- noveli a kormdnyzati tevékenységek atlathatésagat, mert kimutatja azok
teljes koltségét;

- atfogobb képet mutat a korméanyzat gazdasagra gyakorolt hatasarol
(Diamond, 2002.).

Az lizemgazdasagi szamvitel legfébb eldnyeit Diamond abban latja, hogy

elésegiti a programok teljesitményének értékelését a program teljes koltségének

crer
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er6forras €s kotelezettség kimutatdsan keresztiil, az informaciok szélesebb korét
biztositja a dontéshozatalhoz, ezaltal eldsegiti a meglévd erdforrasok hatékony
felhasznalasat, ndveli a vezetdi teljesitményekért valo feleldosséget €s az atlathatosag
miatt jobb teljesitményre Osztonzi a vezetést.

Az lizemgazdasagi szemléletli szamvitelre valo attérés azonban csak egy atfogd
koltségvetési reform része lehet. A szamvitelnek szolgalnia, nem pedig vezetnie kell
ezt a reformot, vagyis a koltségvetési rendszernek kell meghataroznia az
allamhaztartds szervezeteinek szamviteli rendszerét. Mivel az lizemgazdasagi
szemlélet a pénzmozgasokat is ki tudja mutatni — a vallalkozadsok cash flow
kimutatasa is erre szolgal — nem két egymast kizar6 rendszerként kellene kezelni a
két szamviteli szemléletet. A pénzforgalmi szemléletrdl az {lizemgazdasagi
szemléletre vald attérés kérdését tigy kell megfogalmazni, hogy miért van sziikség
tobb informacidra, amit a pénzforgalmi nem, csak az lizemgazdasagi szemlélet tud
nyujtani (Diamond, 2002.). Redburn szerint nem lehet €les vonalat htizni, hogy mely
teriileteken célszerli pénzforgalmi szamvitelt alkalmazni, illetve hol sziikséges az
lizemgazdasagi szemléletli szamvitelt bevezetni (Redburn, 1993.).

Ahhoz, hogy az input oldalrol az output oldalra tudjunk koncentralni, egy
olyan szamviteli rendszer sziikséges, amely a koltségeket a teljesitményekhez tudja
rendelni, és a teljesitményre vonatkoz6 informdciokat is olyan teljességgel és
hitelességgel kezeli, mint a pénziigyi informaciokat.

Az iizemgazdasagi szemléletre valo attérés elsé 1épéseit Uj-Zélandon és
Ausztralidban tették meg, de néhany eurdpai orszag is rendelkezik tapasztalatokkal.
Az OECD orszagok kb. fele alkalmazza bizonyos fokig az ilizemgazdasagi
szemléletet. Nagyon valtozd azonban, hogy milyen mértékben vezették be: néhanyan

a minisztériumok ¢és hivatalok pénziigyi beszdmolojdban, néhdnyan a teljes
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korményzat beszamolojanal, masok a koltségvetés készitéshez is alkalmazzak
(OECD, 2002a). Svédorszagban példaul lépésenként vezették be alulrol felfelé
haladva a hivataloktol az allami koltségvetésig, s Hollandidban is hasonld6 modszert
valasztottak. Nagy-Britannidban a kézponti kormanyzat a 2001/02-es évtdél hasznalja
teljes kortien az tizemgazdasagi szamvitelt. Franciaorszag még csak helyi szinten tért
at, Spanyolorszag pedig dualis rendszert alkalmaz (OECD, 2002b).

Egyelére csak Uj-Zéland és Ausztralia alkalmaz iizemgazdasagi szemléletet a
beszamolohoz ¢és a koltségvetés készitéshez egyarant, de ez természetesen nem
torténhet pénziigyi terv elkészitése nélkiill (Churchill, 1992.). Nagy-Britannia,
Kanada ¢s Franciaorszag is tervezi a kozeljovOben az lizemgazdasagi szemlélet
kiterjesztését a koltségvetésre. Az ausztral és az 0j-z¢élandi példa azt mutatja, hogy az
lizemgazdasagi szemlélet alkalmazasa a koltségvetés készitésben a jovobeli
fedezetlen kotelezettségek jobb felismerését, jobb vagyongazdalkodast ¢és
hatékonyabb forraselosztasi folyamatot eredményezett (OECD, 2002b).

Hazénkban az Eurdpai Uniohoz torténd csatlakozast kovetéen az unids
tamogatasok lebonyolitasaban résztvevo koltségvetési szerveknek az EU felé
eredményszemléletli konyvvezetési €és beszamolési kotelezettséget kell teljesitenitik.
Az éllamhéztartds informacidés rendszere azonban tovabbra is modositott
pénzforgalmi szemléletli marad, ezért az allamhaztartds szervezeteinek beszamolasi
sajatossagaira vonatkozd korményrendelet erre az esetre lehetévé teszi a kétféle,
elkiiloniilt kdnyvvezetést, rendszeres egyeztetési kotelezettség eldirdsa mellett. Az
tizemgazdasagi konyvvezetéshez vald kozelitést jelenti az is, hogy a készletek
kovetelések és kotelezettségek esetén nemcsak az dllomanyvaltozast kell elszamolni

negyedévenként, hanem a ndvekedéseket és csokkenéseket (Lilling, 2004.).
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A hazai szabalyozés alapjan a koltségvetési szervek részére onkoltségszamitasi
szabalyzat elkészitése csak akkor kotelezd, ha rendszeres termékértékesitést vagy
szolgaltatasnyujtast végeznek, ha vallalkozasi tevékenységet folyatatnak, illetve sajat
kivitelezésti beruhazas esetén a bekeriilési érték meghatarozasdhoz. Az
Oonkoltségszamitasra vonatkozo ajanlasok a felmeriilt kiadast tekintik koltségnek,
nem térnek ki a kiadasok lizemgazdasagi szemléleti koltséggé alakitasara (Juhasz-

Kolozsvari, 2003.).

4.3.2. Az allamhaztartas szamviteli rendszerének makrogazdasagi alapja

Az éllami szférdban a pénzforgalmi szamvitel hasznélatanak f6 oka az volt,
hogy az 4llamadossagot tekintették a koltségvetési fenntarthatosag €és az Un.
generaciok kozotti méltanyos tehermegosztélslzI fo indikatordnak. A masodik
vilaghdbort utani idészakban a Keynesi koltségvetési politika megerdsitette a
valasztas alapjat, bar legtobb helyen a dudlis koltségvetést megosztottak a toke ¢€s
folyd muveletek kozott. A koltségvetési finomhangolasba vetett bizalmat megingatta
az OECD orszagok legtobbjének strukturalis deficitje és adossag problémai, igy a
hangsuly a 90-es évektdl a kozéptavu koltségvetési politikara helyezddott (Robinson,
2002.).

Az éllamadossag a jovo nemzedékekre terhelt igazsdgtalan kotelezettség.
Sokan azt tartjdk, hogy erre a problémara az lizemgazdasagi szemléletli szamvitel
adhat megoldast. Vagyis, ha az lizemgazdasagi szemléletli miitkddési egyenleg nulla,
akkor a beszedett adoforintok éppen fedezik a kdzszolgaltatasok teljes koltségét.

A t6keoldalon az iizemgazdasagi szemléletli szamvitel az amortizaciot ismeri

el koltségként, nem pedig a tokekiaddsokat. A bevételi oldal tekintetében a

' Intergenerational equity
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tokeeszkozok értékesitésébol szarmazo bevételt szemben a pénzforgalmi szemléletii
szamvitellel, nem ismeri el. A pénzforgalmi szemléletii egyenleg tehat kedvezobb, ha
a kormanyzat nem tartja fenn, vagy nem poétolja az amortizal6do infrastruktarat. Az
lizemgazdasagi szemléletii szdmvitel ennél sokkal szélesebb latokorii, hosszabb tava
célokat szolgal.

A pénzforgalmi szamvitel tehat nem veszi figyelembe a kormanyzati politika
jovébeni  kovetkezményeit, nem szdmol a teljes gazdasagi koltséggel. Az
allamhaztartasban alkalmazott konyvvitel, a beruhazasokat bruttdé modon mutatja be,
amely magaba foglalja a vagyonvesztés potlasat, az amortizaciot is.

Az  lizemgazdasagi szemlélet mar  keletkezéskor elszdmolja a
kovetkezményeket, ami fontos szempont a teljesitmény értékelésekor. Masik elonye
lehet a teljes koltség figyelembevételének, hogy konnyebbé valik a kézszolgaltatod és
a maganszolgaltatd hatékonysaganak és teljesitményének Osszevetése (McGeough,
1997).

Javier Salinas az {lizemgazdasagi szamvitelt az eurdpai kozpénziigyek
stabilizalasat eldsegitdé eszkoéznek tekinti. Az lizemgazdasagi szemléletli szamvitel
mellett sz6l, hogy az EU, de kiilondsen az Europai Monetaris Unio alapfeltétele a
koltségvetési célkitizések betartdsa, amelyhez a tagédllamok aktiv intézkedése
szlikséges. Tartalmi intézkedések bizonyos kiadasok vagy programok csokkentésére
vagy torlésére, illetve rendszerillesztés, a koltségvetési folyamat olyan véaltoztatasa,
amely a kozszolgalati programok teljesitményének ¢és az erdforrds elosztasi
folyamatnak a javitdsat szolgalja (Salinas, 2002.). A legtdobb orszag a
rendszerillesztés tdmogatdsdhoz tartja elengedhetetlennek az iizemgazdasagi

szemléletll szamvitelt.
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4.4. Az iizemgazdasagi szemléletre valo attérés hazai kisérlete

A kozszféra ilizemgazdasagi szemléleti menedzsmentje és elszamoltatasa
hazankban sem 1j keletli dolog. Az allami pénziigyekrdl sz6l6 1979. évi II. torvény
¢s a végrehajtasara kiadott minisztertanacsi rendelet is erre tett kisérletet (Az allami
pénziigyekrol szold torvény indoklasa, 1979; Az allami pénziigyekrdl szold
torvénynek a koltségvetési gazdalkodasra vonatkozo rendelkezései 1979.).

Az Otvenes években a kozponti koltségvetési szerveknél kotelezden bevezetett
kettds konyvvitel sok korabbi problémat megoldott, azonban nem a koltségvetési
gazdalkodas sajatossdgaira kialakitott eredeti rendszer volt, hanem a véllalkozoi
konyvvitel adaptacidja. A pénzforgalmi és a koltségszemlélet egyiittes megléte
folyamatos vitat eredményezett, egyes szerzok az egyik vagy masik szemlélet mellett
érveltek, tobben pedig elismerték mindkét megkozelités 1étjogosultsagat, és
szorgalmaztak e kettdsség fenntartasat.

Sardi ugy vélte, hogy mig a kettds rendszerben 1évd ellentmondas nem oldodik
fel, addig a gazdasagi események regisztralasnal tobb eredmény nem varhato. A
feloldast ugy képzelte, hogy nagyobb teret kapna a koltségek kimutatdsa a kiadasi
pénzforgalom regisztralasa terhére, mert egy a koltséggazdalkodasra 1ényegében oda
sem figyeld0 mechanizmus nem tudja ndvelni a rendelkezésre allo6 eszkdzok
hatékonyabb felhasznalasat (Sardi, 1979.).

A vallalkozoi szféraban az eredményszemlélet arra hivatott, hogy a pénz-aru-
pénz korforgas folyamatait regisztralja. A koltségvetési gazdalkodasban az
eredményszemlélet ilyen irdnyt értelmezése csak sziik kdrben érvényesiilhet, hiszen
a pénzbdl ugyan szolgaltatds lesz, de a szolgaltatas fogyasztoi tobbnyire nem
kotelezettek ellentételezésre. A koltségvetési rendszernek ettdl eltérd igényt kell

kiszolgalnia: a kormanyzati akarat érvényre juttatasat, amelynek eszkozei az
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eldiranyzatok tervezése, feliilvizsgélata, jovahagyasa, modositasa, a pénzellatas és az
elszamoltatas.

Tucsni ennek ellenére ugy vélte, hogy a kettdés konyvvitel szemlélete nincs
ellentmondasban a koltségvetési gazdalkodas Iényegével. Alkalmazasa azért
sziikséges, mert egyetlen Osszefliggd, zart rendszerbe foglalva rogziti a gazdasagi
eseményeket, igy eldsegiti a tulajdon védelmét, tovabba olyan attekinthetd, egységes
¢s teljes rendszer, amely megalapozza az érdemi elemzéseket (Tucsni, 1979.).

Kéllainé szintén az eredményszemlélet mellett érvelt, olyan informacios
rendszer kiépitését siirgette, amely a pénziigyi elszamolasok jo 0sszefoglaldsa mellett
eldsegiti a pénziligyi dontések elokészitését €s a jovobeni események eldrejelzését
(Kallainé, 1976.).

A koltségvetési szektor szamvitelének reformjat annak az ellentmondasnak a
feloldasa vezérelte, hogy a koltségszemléleti kettds konyvvitel, egy kiadasi
szemléletl tervezési, gazdalkodasi és informacids rendszert probalt leképezni, illetve
informaciokkal megalapozni. Abban a legtobb szerzd egyetértett, hogy barmilyen
reformrél is legyen szd, a kiadasi pénzforgalom tervezésének meg kell maradnia,
hiszen az allami koltségvetés tervezésének és végrehajtasanak kulcseleme. A vita
csak arra iranyult, hogy milyen mélységig és milyen szinten torténjen a pénzkiadasok
¢s a pénzbevételek tervezése (Dudasné-Harangozo, 1979.).

A legtobb szerzd szerint a kiadasi és bevételi pénzforgalom csak intézményi
kategoria lehet, mivel csak ezen a szinten tervezhetd kell6 pontossaggal. A
konyvviteli rendszerrdl vald dontéshez érdemben szét kell valasztani a koltségvetési
szervek pénzellatasat ¢és operativ gazdalkodasat. Tucsni értelmezésében a
koltségvetési szervek altalanos és specialis gazdalkodasi feladatokat valdsitanak

meg. Altalanos feladatok alatt a bevételek beszedését és a kiadasok teljesitését érti, a
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specialis feladatok pedig a tulajdonképpeni szakmai feladatok végrehajtasa. Az
lizemgazdasagi vagy pénzforgalmi szemlélet kozotti valasztas véleménye szerint arra
ad valaszt, hogy az altalanos vagy a specialis feladataik jobb ellatasara kivanjuk-e
0sztondzni a koltségvetési szerveket.

Tucsni szerint a szdmviteli rendszert a szervezeti hierarchidban elfoglalt hely is
befolyasolja. Az iranyitd szervezeteknek a fo feladata a pénzellatds, az ellatasi
koriikbe tartozd gazdalkodo szervezetek részére kiutaljak a pénzeszkozoket, illetve
beszedik az allamot megilletd befizetési kotelezettségeket.

E szerveknél a szerz6 a pénzforgalom bonyolitdséhoz ¢és a pénzellatas
regisztralasahoz nem tartotta sziikségesnek az lizemgazdasagi szemléletet. Meg kell
azonban jegyezni, hogy a pénzellatas sem Oncéli folyamat, a pénzellatast végzo
szervezetnek is a tevékenységekhez és azok teljesitéséhez kell kotni a pénzosszegek
kiutalasat.

Az operativ gazdalkodast folytato koltségvetési szervek a tarsadalmi
kozsziikségletek kielégitésére irdnyuld tevékenységlik soran koltségvetési forrasokat
hasznalnak fel, amelyek elszamoldsa egymassal parhuzamosan, pénzforgalmi és
lizemgazdasagi szemléletben is megtorténne. A bevételeket és a kiadasokat a
koltségvetés meghatdrozott szerkezete szerint, mig a koltségeket mind
koltségnemenként, mind feladatonként ki kellene mutatni. Ezzel a megoldassal a
szerz0 megoldva latja a koltségvetési elszamoltatas és az lizemgazdasagi szemléletli
elemzés kettds kovetelményének kielégitését.

Az allam kozponti pénzalapjahoz kozvetleniil csak a pénzellatas feladatat
végz6 iranyitod szervezetek kapcsolodnénak, a gazdalkodo egységek nem. E rendszer
elénye, hogy lehetdvé tenné a koltségvetési szervek gazdalkodasaban a

halmozddasok elkertilését (Tucsni, 1979.).
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Sardi szerint az iranyité szervek ,kiadas” — ,,pénz” kapcsolatban allnak
szemben az operativ gazdalkodast folytatdé koltségvetési szervekkel, s a
beszamoltatasnak is ez az alapja, igy véleménye szerint akar ,,leszamoltatds”-nak is
nevezhetd. A koltségvetési szervek tevékenysége ezzel szemben ,lizemgazdasagi”,
azaz koltséggazdalkodasra lenne sziikség (Sardi, 1979.).

A koltségvetési tervezés, konyvvitel és beszamoléas kézéppontjaban azonban a
kiadasok feladatonkénti megtervezése all. Feladatra pénzkiadast csak igen nagy
pontatlansaggal lehet megallapitani, igy tobb feladat egyidejii ellatdsa esetén nem
lehet komoly elemzést végezni a pénzforgalmi adatok alapjan (Dudéas-Harangozo,
1979.).

Készletek beszerzésekor példaul nem lehet eldonteni, hogy a kiadas mely
koltséghelyet terheli. Rendszerint a legnagyobb volument feladatra terhelték az ilyen
tipusu kiadasokat, s utolag helyesbitették. A fel nem hasznalt készletek
feladatonkénti rendezése azonban tovabbi problémdkat okoz, amelyre megoldas
lehet, ha a koltségeket kiadasként vennék figyelembe és a kiadds-koltség
kiilonbozetét munkabérek és kozterhei athuzodasa, készletvaltozas és szallitoi
kovetelésvaltozas cimén mutatnak ki (Kallaing, 1976.).

A leginkdbb javasolt valtozat tehat az volt, hogy kiadasi pénzforgalmat csak
intézményi szinten kelljen tervezni, a feladatok vonatkozdsdban pedig
koltségtervezés legyen, s természetesen ezzel azonos rendszerli a beszamolés is.
Figyelembe véve az azota eltelt id6szak informatikai fejlodését, napjainkban mar
lehetéség nyilna olyan informacids rendszer kialakitdsara, ahol az alapadatokat
egyszer rogzitve, a rendszer képes lenne adatokat szolgdltatni mind az

tizemgazdasagi, mind a pénzforgalmi szemléletli kimutatasok elkészitéséhez.
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Sokak szerint azért nem fontos a koltségek megfigyelése, mert a kiadasok és a
koltségek csak kis mértékben térnek el egymastol, s hosszabb tdvon ez az eltérés
kiegyenlitddik. Ez abban az esetben igaz, ha egyenletes és nem anyagigényes a
gazdalkodas, de anyagigényes tevékenységek esetén jelentdsebb eltérés alakulhat ki.
Egy-egy koltségvetési szerv feladatanak végrehajtasat értékelni helyesen csak

koltségszemlélet alapjan szabad és lehet (Dudas-Harangozo6, 1979.).
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5. Az allamhaztartasi reformok nemzetkozi tapasztalatai

A fejezetben a nemzetkdzi allamhaztartasi reformok altal eldidézett szervezeti
¢s szabalyozasi valtozasokat kivanom azonositani, részletesen bemutatva az
Amerikai Egyesiilt Allamok és Nagy-Britannia tapasztalatait. A fejezet célja a
teljesitménymenedzsmenthez sziikséges alapfeltételek kiemelése, nem pedig
valamely rendszer hazai bevezetése melletti allasfoglalds. Ez utobbihoz szélesebb
korti elemzésre lenne sziikség, figyelembe véve tobbek kozott a szervezeti méreteket,

kulturalis kiilonbségeket és sok egyéb sajatossagot.

5.1. A nemzetkozi tapasztalatok dsszehasonlito elemzése
Az 0j kozszolgalati menedzsmentlu_'la kozszolgalat hatékonysaganak novelését

célozza, amelyhez Hood szerint az alabbiakat kell megvalositani (Hood, 1991.):

a kozszektort professziondlis menedzserek vezessék;

- egyértelmi teljesitménynormakat tlizzenek ki és mérjék teljestilésiiket;

- nagyobb hangsuly helyez6djon a tevékenység végeredményére;

- aszervezeti egységek mérete csokkenjen;

- torténjen elmozdulés a verseny iranyaba;

- a maganszektorban sikerrel alkalmazott modszerek bevezetését

tamogassak;

- aforrasok fegyelmezett és takarékos felhasznalasat 6sztondzzek.

Az 1j kozszolgalati menedzsment reformok eredményét egy OECD tanulmany
tiz orszdg részvételével vizsgélta: Ausztralia, Kanada, Dania, Finnorszag,
Franciaorszdg, Hollandia, Uj-Zéland, Svédorszag, Nagy-Britannia és az USA

(OECD, 1997.).

" New Public Management
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A teljesitmény menedzsment bevezetését négy aspektusbol vizsgalja a
tanulmany: a célok meghatarozéasat, az alkalmazott megkozelitéseket, a szervezeti

elrendezést €s a teljesitmény informécids rendszert.

5.1.1. A reform célja és az alkalmazott megkozelitések
A célokat tekintve a tiz orszag vizsgalata sordn a teljesitménymenedzsmenttel
kapcsolatban harom {6 cél meriilt fel, amelyeket minden orszag mas-mas sullyal vett

ﬁgyelembelz.I A

vezetés €s a belsd folyamatok javitdsa, hatékony szervezet
kialakitdsa Ausztralidban, Daniaban, Finnorszagban, Hollandidban, Svédorszagban
¢s az USA-ban kapott nagy hangsulyt. Az elszamoltathatésagra és a kontrollra
iranyul elsédlegesen a figyelem Franciaorszagban, Uj-Zélandon és Nagy-
Britannidban. A megtakaritdsok motivaljak a folyamatot Kanaddban, de kiemelt
fontossagunak tartja Finnorszag, Uj-Zéland, Nagy-Britannia és az USA is.

A megkozelitések vonatkozasaban a fentrdl lefelé (top-down) vagy lentrdl
felfelé¢ (bottom-up) halad6 valtozatot, az atfogd vagy inkrementélis bevezetést, a
meglévo szabalyokon alapul6 (de facto) vagy 1j jogszabalyok utjan (de jure) torténd
bevezetést kiilonitik el a szerzok, amelyekre jelen dolgozat keretében nem kivanok

részletesen kitérni.

5.1.2. A reformok szervezetre gyakorolt hatasa
A teljesitmény javitasa érdekében a szervezeti elrendezés is valtozdsokon ment
at, az 0sztdnzés megteremtésére belsd nyomas helyezddott a menedzserekre és kiilsd

nyomas a szervezetre. Az igazgatasi jelleg — ahol az elére meghatarozott

2 A kozigazgatasi reform céljairdl részletes elemzést és nemzetkozi kitekintést ad Zupkd, aki a
magyarorszagi reformcélok vizsgalatira empirikus vizsgdlatot végzett hazai Onkormanyzatoknal
(Zupko, 2001; Zupkoé 2002.).
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szabalyoknak valdo megfelelés a f6 cél — eltolodott a menedzsment irdnyaba, a
bilirokratikus modszerek — amelyek monopolhelyzetben 1€vé szolgaltatasnyjtoként
miikddtetik a kozszolgalatot — pedig a piaci megoldasok iranyaba valtoztak.

A vizsgélt orszagokban a reformok eredményeként bekovetkezd szervezeti
valtozasokat két dimenzidban sziikséges értelmezni. Az egyik a szervezeti struktara
centralizacioja. A centralizalt megkdzelitésben fenntartjak a szervezeti hierarchiat a
kozpont és a periférian 1évo szervezetek kozott, €s erds kontroll érvényesiil mind a
gazdasagi, mind a human er6forrasok felett. A decentralizalt modell nagyobb
szabadsagot ad az erdforrdsok belsd elosztasara, tovabba preferdlja a homogén
tevékenységet végzo kisebb szervezetek kialakulasat.

A masik dimenzi6 az atfogd szakmai célok, az alaptevékenység tekintetében
kitlizott irdnyok megvalositdsi modja. A konszolidalast szorgalmazod modell
integralja a programokat mind a kialakitas, mind a bevezetés és az értékelés soran. A
szétvalaszto, kiilonbontd modell 6nalldésagot ad a szervezeteknek a szakmai célok
megvaldsitasara.

E két dimenzi6 lehetséges kombinacidi alapjan megkiilonbdztetheto:

1. a centralizacid és konszolidacid. A klasszikus biirokracidk megoldasa, ahol
a szervezeti hierarchia alapjan erds kontroll érvényesiil az eréforrasok felett és
kozpontilag vezérelt a szakmai feladatok végrehajtésa is;

2. a decentralizacié ¢és konszolidacio. Autondm szervezetek kozponti
iranymutatas alapjan hajtjak végre a programokat, a tobb szervezetet érintd
programokat koordinaljak, az alacsonyabb szintek magasabb szintli programokhoz

igazodnak;
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3. a centralizaci6 és szétvalasztas. Az er6forras menedzsment kdzpontositott,
de a programok integracidja laza, onallosagot élveznek a szervezetek a szakmai
programok végrehajtasaban;

4. a decentralizacid ¢és szétvalasztds. Autondm szervezetek homogén
tevékenységeket hajtanak végre, nincsenek szervezeteken ativelé programok, a
programok kialakitasa, bevezetése és értékelése a gyakorlatban nem kapcsolodik
0ssze.

A vizsgalt orszagok a legnagyobb elmozduldst a decentralizacid iranyaba
tették, a szakmai programok autoném végrehajtdsara még nem tettek atfogd

kisérletet.

5.1.3. A Teljesitmény Informaciéos Rendszer

Az allamhaztartasi reformok egyik legfontosabb vivméanya a teljesitmény

informacios rendszer (TIR), amelynek altaldnos elemei:

- a teljesitménymérési rendszer (tevékenységek, outputok, eredmények,
mindség stb. mérése);

- a hozzéd alakitott pénziigyi menedzsment ciklus (koltségvetés készités,
szamvitel, konyvvizsgalat, feliilvizsgalat és elemzés);

- a beszamolasi rendszer és a teljesitmény informaciok statusza (a nyilvanos
elérhetdség mértéke, éves beszamolo, koltségvetési jelentések, teljesitmény
megallapodasok);

- a teljesitmény informaciok felhasznaldsi mechanizmusa (teljesitmény

koltségvetés és teljesitményaranyos bérezés);
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- az  eredményorientdlt  vezetéstamogaté  technikdk  (teljesitmény

megallapodasok, kockdzat menedzsment, benchmarkingq.

A TIR tartalma a kozszolgalati reform filozofiajatol fiigg. Egyes orszagok a
szervezeti outputokra koncentrdlnak (Uj-Zéland), masok az eredményekre
(Ausztralia és USA), vagy a pénziigyi eredményekre, a szolgaltatds szinvonaldra,
esetleg a fogyasztoi elégedettséget mérik a fogyasztok kérddives megkérdezése utjan
(Dania). A dan rendszerben a szolgaltatast igénybevevok és a potencidlis fogyasztok
i1s szerepet jatszanak a szolgaltatdsi szinvonal megfigyelésében ¢és mérésében. A
felmérések két szinten torténnek, egyrészt minisztériumok, hivatalok is végeznek
ilyeneket, masrészt kozpontilag, tobb teriiletet érintd felmérések is késziilnek. A
fogyasztok megkérdezését Finnorszagban is teljesitménymérési modszerként
alkalmazzak. Eleinte csak ad hoc jelleggel végezték, de napjainkra néhany
minisztériumban kialakult egy rendszeres fogyasztoi visszacsatolasi rendszer, €s éves
kérddiveket alakitottak ki.

Hazafi is a szakmai és pénziigyi teljesitmények integralasara hivja fel a
figyelmet, hiszen az olcsé kozszolgalat nem jelent feltétleniil pozitiv valtozast, ha a
fogyasztok elégedetlenségével parosul. Ennek megforditasaként a szerzé ugy véli,
hogy a koltség nem annyira fontos, ha a fogyaszto elégedett, akkor eredményes volt a
kozszolgaltatd (Hazafi, 1995.). Véleményem szerint mindkét dimenzié egyenlden
fontos, hiszen a koltségek ismeretében mar nem biztos, hogy hasonléan elégedetten
nyilatkoznanak a fogyasztok.

A TIR megitélésekor fontos, hogy a teljesitménymutatok az Osszes szervezeti
tevékenység ¢és kiadds mely korét fedik le. A vizsgalt orszagok tapasztalatai azt

mutatjak, hogy tobb a tevékenységhez kapcsolodd mérdszam, mint az outputhoz

3 A bench-mark angol kifejezés jelentése: szintjel. Mdas szervezetekkel vald Osszehasonlitas utjan
probalja megkeresni a szervezet gyenge pontjait, s bevezetni a mashol sikerrel alkalmazott
modszereket.
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kapcsolddo, €s utobbindl is kevesebb az eredményességet mérd indikator. A szerzo a
holland p¢ldat emeli ki, ahol két év alatt a kdltségvetés teljesitménymutatokkal vald
alatdmasztasa 53 szazalékrol 66 szazalékra nott. A hivatalok szintjén azonban 4 és 80
szazalék kozott mozgott ugyanez az arany, vagyis a kozszolgaltatdsokon beliil a
kiilonféle teriiletek mas-mas intenzitassal alkalmazzak azokat (OECD, 1997.).

A vallalkozoi szférdban elterjedt és a teljesitménymérés szolgélataba allithatd
menedzsment eszkoz a tevékenységalapu koltségszamitas is. Ennek 1ényege, hogy az
altalanos koltségek tugy keriiljenek felosztasra, hogy az reélisan tiikkr6zze a
raforditdsok mogott huzodd tevékenységeknek a termékek eldallitdsaban betoltott
szerepét. Vagyis az altalanos koltségeket csak olyan aranyban terheljiik a
termékekre, amilyen mértékben a mogottik 1évo tevékenységek valojaban részt
vesznek a termék eldallitasaban vagy szolgaltatds nyujtdsaban (Kaplan-Cooper,
2001.).

A tevékenységalapu koltségszamitas kialakitasanak két legfontosabb feladata
az ilyen koltségfelosztast biztositd rendszer megtervezése és a tevékenységek
szerepét méro jellemzok (vetitési alapok) meghatarozasa.

A tevékenységalapt koltségszamitds nem csupan a hagyomanyosnal pontosabb
kalkulaciés rendszerlg',I hanem ujszert vezetési szemlélet is, amely a tevékenységeket
a termékek eldallitasaban betdltott szerepiik szerint értékelillz.| Lényege a hozzaadott
érték képzését nem szolgald tevékenységek mind teljesebb kisziirése, illetve
koltségeinek csokkentése (Koltai-Tamassy, 1996.).

A tevékenységalapu koltségszamitasi rendszer kialakitdsakor az informacid

eléallitdas koltségének ¢és a mérési pontatlansagbol eredd hibak koltségének

4 Lazar a német és az angolszasz hagyoméanyos koltségszamitasi és -elemzési rendszerek bemutatdsa
¢és 0sszehasonlitasa mellett a hazai szakirodalom atfogo bemutatasat adja (Lazar, 2002.).
' A brit Védelmi Minisztérium koltségszamitasi modelljét az 1. szamu melléklet tartalmazza.
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Osszegeként eldalldo Osszes kolts€ég minimumanal hatarozzak meg az optimalis

pontot, amelyet a 2. szdmu abra szemléltet (Kaplan-Atkinson, 2003.).

Koltség

0sszes koltség ‘rési kiltse
mérési koltsé
J/ - g

R < hibak koltsége

Pontossag

2. sz. abra: A pontatlansag miatti hibak és a mérési koltségek kozotti egyensuly
Forras: Kaplan-Atkinson, 2003.

A modszer bevezetése el6tt vizsgalni kell, hogy a vallalati folyamatok és a
szervezeti felépités alapjan a tevékenységalapi koltségszamitds pontosabb
informaciot tud-e biztositani a hagyomanyos koltségfelosztashoz képest, illetve a
vezetés dontéseit mennyire hatarozzédk meg a koltséginformaciok (Koltai-Sebestyén,

2003.).
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5.2. Az allamhaztartasi reform amerikai tapasztalatai

5.2.1. A jogszabalyi hattér

Az USA-ban a SzémvevészékE— a Kongresszus szamviteli alapelv kidolgozé
¢s auditalo szerve — kiadta a Kormanyzati szervek, programok, tevékenységek és

funkciok konyvvizsgalati standardj étEJ amely szerint:

» A demokratikus tarsadalmak alapvetd tétele, hogy a kozforrasokkal és azok
felhasznalasanak jogaval felruhazott kormanyok és hivatalaik teljes felelosséggel tartoznak a
tevékenységeikrdl elszamolni. Ez a feleldsség a kormanyzati folyamatok velejardja, még ha a
torvényhozas csak implicit médon mondja is ki azt. Ennek a kormanyzati elszdmoldsnak nem
csak a kozforrasok targyara kell kiterjednie, de azonositani kell a felhasznalas modjat és

kovetkezményeit is.” (Herbert at al, 1987.).

A teljesitményrdl valo elszamoltatas megvaldsitasara az amerikai torvényhozas
William Roth szenator kezdeményezésére 1993-ban térvényt alkotott a Kormanyzati
teljesitményrdl és eredményekrol (GPRA@. A GPRA elddjének tekintik a tervezési,
programozasi ¢és koltségvetés készitési rendszert (PPBSE&, és a 70-es évek célok
alapjan torténd vezetés modszerét majd a nullbazist koltségvetést.

A GPRA celdirasai szerint minden minisztérium és kdzhivatal stratégiai tervet
készit, s erre alapozza éves teljesitménytervét, amely a targyidoszakra vonatkozd
teljesitmény célokat hatarozza meg. A Vezetési ¢és Koltségvetési Hivatalﬁ| a
minisztériumok terveire alapozva elkésziti kormanyzat atfogo éves tervét, amelyben
az egyes fejezetek koltségvetése tiikrozi az elérendd teljesitményszintet. A
végrehajtds soran a vezetok nagyobb rugalmassidgot kapnak az adminisztrativ
korlatok lazitasaval, ezzel egyidejlileg azonban a programok teljesitményével és a

miikodési teljesitménnyel kapcsolatos elszamoltatas is erdsodik. A tervek

'® General Accounting Office

' Standards for Audit of Governmental Organizations, Programs, Activities & Functions
'® Government Performance and Results Act

' Planning, Programming and Budgeting System

% Office of Management and Budget
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végrehajtdsarol minden minisztérium ¢€s kozhivatal éves teljesitmény beszamolot
készit, amelyben Osszehasonlitia a teljesitmény tényleges szintjét a
teljesitménytervben kitizott elvarasokkal.

A 6 évet lefedd, ¢s legaldbb 3 évente aktualizalasra keriilé stratégiai tervben
meg kell hatarozni a szervezet atfogo kiildetését, le kell irni az altalanos irdnyokat és
célokat, meghatirozva az elérésiikhoz vezetd utat. Azonositani kell az altalanos
célok elérését befolyasold kiilsd tényezOket, ismertetni kell a programok
értékeléséhez hasznalni kivant modszert, €s meg kell hatarozni a jovobeli értékelések
idérendjét.

Az éves teljesitménytervnek tartalmazni kell:

- a szervezet fObb programjait ¢s mukodési teriileteire vonatkozoan legalabb
egy-egy teljesitmény célkitl’izést}“_';I

- az outputokat és eredményeket méré teljesitmény mérdszamokat;

- amért értekek hitelesitésére és igazoldsara hasznalandé eszkozok leirdsat;

- a mikddési folyamatok, képességek, a technologia, a humantdke, az
informacid és a teljesitmény célkitlizések megvalositasahoz sziikséges egyéb
er6forrasok rovid leirasat.

- a vezetdk rugalmassagdnak ndvelése érdekében lazitott adminisztrativ
szabalyok leirasat.

Az éves teljesitményterv  céljaival kapcsolatosan  kovetelményként

fogalmazzédk meg, hogy kapcsolddjanak a szervezet elérni kivant eredményeihez,
objektivek legyenek és szamszerlisithetd, mérhetd formaban hatdrozzdk meg azokat.

(OECD, 2002d).

2L A teljesitmény célkitiizés a teljesitmény megcélzott szintje, melyet konkrét, mérhetd formaban
meghatarozott célként fejeznek ki, beleértve a mennyiségi standardként, értékben vagy szazalékban
kifejezett célokat is.
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Az éves teljesitmény beszamolo tartalmazza a valos €s a tervezett teljesitmény
szintjének Osszehasonlitdsat, ¢és ha a teljesitmény célkitlizést nem sikeriilt
megvalodsitani, akkor az eltérés indoklasat is. A terv és tényadatok eltérése esetén
meg kell hatarozni, hogyan ¢és milyen hataridével kivanja elérni a szervezet az
elmaradt célkitlizést. Amennyiben a célkitlizés eredeti formajaban nem praktikus
vagy nem kivitelezhetd, javaslatot kell tenni annak a jovobeni moédositasara vagy
torlésére. Az éves teljesitmény beszamold Osszefoglalja az esetlegesen év kdzben
végzett programértékelések megallapitasait is, tovabba bemutatja az adminisztrativ
szabalyok ¢s egyéb kotottségek feloldasanak a teljesitmény célkitlizések elérésre
gyakorolt hatasat.

A GPRA tehat harom f0 elemre ¢épit: 1) stratégiai tervezés, 2)
teljesitménymérés (beleértve a célkitlizést, mérést és beszamolot), 3) nagyobb
vezetdi rugalmassag, cserében nagyobb elszamoltatas az eredményekrol (OECD,

1996b).

5.2.2. A bevezetés lépései

A SzadmvevOszék vizsgalta a kozszektor teljesitményorientdlt vezetésében
¢lenjard orszagok tapasztalatait, s ezek alapjan 3 sziikséges 1épést azonositottak a
teljesitménymenedzsment bevezetéséhez. Minden 1épéshez megfogalmaztak, hogy

milyen gyakorlat alkalmazasa sziikséges, amelyeket a 3. szamu abra szemléltet.
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1. 1épés

A Kkiildetés és a kivanatos
eredmény
meghatarozasa

Sziikséges:

1. Erdekhordozok bevonasa
2. Kornyezet elemzése

3. A tevékenységek,
alapfolyamatok és er6forrasok

Osszehangolasa
3. 1épés 2. 1épés
A teljesitmény Teljesitménymérés
informaciok felhasznalasa Szukseges 3 o
Sziikséges: 4. Minden szervezeti szinten
6. A teljesitmény elmaradas olyan mérészamok kialakitasa,
azonositasa melyek:

- tiikrozik az eredményeket;
- csak a kulcsfontossagu
teriiletekre koncentralnak;
- tobb érintett prioritasi
sorrendjét is harmonizalja;
- afeleldshoz koti a
programot

5. Adatgytijtés

7. Az informécio6 jelentése
8. Az informacio felhasznalasa

3. sz. abra: A teljesitménymenedzsment bevezetésének lépései az USA-ban.
Forras: GAO, 1996.

A stratégiai terv a teljesitménymérés kiindulé pontja. A stratégiai terv
elkészitése — vagyis hogy a dokumentum adott idépontban kibocsatasra keriil —
azonban sokkal kevésbé fontos része a tervezési folyamatnak, mint amekkora
jelentdséget a dokumentumnak tulajdonitanak. A stratégiai tervezést nem egy
statikus, elszigetelt cselekedetként kezelik, hanem egy dinamikus és mindent atfogo

folyamatként.
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A kiildetés megfogalmazasahoz kiilonds hangsulyt helyeznek az érintettek
bevonasara, hiszen a teljesitménymérés sordn, a programok eredményességének
megitélésekor is szamit a véleményiik. Masrészt, ha mar a kiildetés kialakitasaban is
részt vesznek, jobban megértik az egymassal versengd szlikségletek €s a korlatozott
er6forrasok egyensulyanak megteremtésére iranyul folyamatot.

Osborne ¢és Gaebler a kormanyzati megkozelitéseket elemezve kiemeli, hogy a
kiildetésvezérelt kormanyzat hatékonyabb, eredményesebb, innovativabb ¢és
rugalmasabb, mint az eldirdsvezérelt kormdnyzat, és jobb az alkalmazottak
munkamoralja is (Osborne-Gaebler, 1994.).

A szervezeteknek azt is meg kell vizsgalni €s érteni, hogy az alapfolyamatok ¢€s
tevékenységek hogyan jarulnak hozza az eredmények létrehozdsahoz, a kiildetés
teljesitéséhez. A legtobb hivatal felismerte, hogy szervezeti struktirdja idejétmalt, és
nem felel meg a modern kdvetelményeknek. Nagyobb hangsulyt fektetnek a
teljesitmények ¢€és a finanszirozéasi szint 0sszhangba hozésara, a human erdforras
menedzsmentre €s az informacié menedzsmentre.

A teljesitménymérés biztositja, hogy a szervezetek megitélhessék mennyit
haladtak eldre céljaik megvaldsitasaban. A teljesitmény célkitlizések és mérdszamok
vildgos hierarchidjat kell kialakitani, mert e nélkiil a vezetdk és az alkalmazottak sem
fogjak latni, hogy napi tevékenységiik hogyan szolgilja a szervezet stratégiai
céljainak elérését.

A dontéshozoknak rutinszertien meg kell kapniuk a teljesitményekre és a
koltségekre vonatkoz6 informdacidkat, hogy értékelhessék a programot, és erre
alapozhassdk dontéseiket. A teljesitményre vonatkozé informécionak akkor van

igazan értéke, ha a tényleges teljesitményt Osszehasonlitjdk a tervben kitlizott
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célokkal, igy a vezetok meg tudjak allapitani, hogy a kiildetés megvaldsitdsdhoz

mely teriiletekre kell er6forrasokat irdnyitani (GAO, 1996.).

5.2.3. A teljesitménymenedzsment tapasztalatai a Védelmi Minisztériumban
A GPRA végrehajtasanak ellendrzésére az USA SzdmvevOszéke megvizsgalta
az USA Védelmi Minisztériumanak (DoD) 2000-re vonatkozd teljesitmény
beszémoléjétE! s szamos hidnyossagot tartak fel (GAO, 2003.).
A Védelmi Minisztérium az alabbi eredményeket (outcome) kivanta elérni az
éves teljesitményterve alapjan:
- az USA technologiai folényének fenntartdsa a kulcsfontossdgii katonai
képességek teriiletén;
- az amerikai katonai er0k legyenek megfeleld 1étszamuak, jol képzettek €s
magasan motivaltak;
- a harckésziiltség kivanatos szintjét folyamatosan tartsak fenn;
- a mukodési folyamatokhoz sziikséges infrastruktura eredményesebben ¢€s
koltséghatékonyabban legyen biztositva;
- azillegalis kdbitoszerek elérhetdsége, hasznalata csokkenjen;
- kevesebb téves kifizetés torténjen a szerzddéses feleknek.
A vizsgalat megallapitasai szerint nem volt vildgos, hogy a meghatarozott
eredmények elérésében a védelmi tarca milyen mértékben haladt eldre. Ennek egyik
oka, hogy az elérni kivant eredmények komplexek, kolcsondsen Osszefliggdek és

tobb ¢év sziikséges az elérésiikhoz, igy nehezen megvalosithatd, hogy az éves

22 A kongresszus kérésére a DoD négyévenként védelmi feliilvizsgalatot tart, az elsét 1997-ben
terjesztették a kongresszus elé, az utobbit 2001-ben. Erre hivatkozva a 2003. februari szamvevészéki
jelentés szerint a DoD még nem adta le a 2001-es tényleges eredményeket, illetve a 2002. és 2003. évi
teljesitmény terveket sem.
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teljesitmény célok mérhetd utat jeldljenek ki a stratégiai célok és eredmények
fokozatos elérésére.

A vizsgalat megallapitasai szerint a teljesitmény célokat alatimasztdé mutatok
egy része — mint példaul a technologiai folény jellemzése a beszerzési kiadasok
nagysagaval — nem biztositottak kozvetlen kapcsolatot a cél eléréséhez. A
teljesitmény atfogd megitélését nehezitette, hogy a legtdbb teriileten néhany kitlizott
teljesitménymutatot elértek, néhany azonban nem teljesiilt, masokat pedig év kozben
csokkentettek, igy 0sszességében nehéz értékelni az elérehaladast. A minisztérium a
szamos terv-tény eltérés ellenére sem jelolt meg olyan specifikus 1épéseket, amelyek
segiteni fogjak az el nem ért teljesitmény célok jovobeni teljesitését.

A kozigazgatési szervek sikeres atalakulasdhoz alapjaiban kell megvaltoztatni
szervezeti kulturajukat, hogy eredményorientaltabbak ¢és fogyasztokdzpontuak
legyenek (GAO, 2001.). Az ilyen kezdeményezések teljes bevezetéséhez és a
szervezeti kultura gyokeres megvaltoztatasdhoz sokszor 5-7 évre is sziikség van. Az
amerikai vizsgalatok — a tobbi minisztérium eredményeit is figyelembe véve — azt

mutatjak, hogy a teljes d&tmenethez még ennyi id6 sem elég (OECD, 1999.).

5.3. Az allamhaztartasi reform brit tapasztalatai

A brit reformokat a 60-as 70-es években a Fulton jelentés inditotta, majd 1982-
ben jelent meg a Pénziigyi Menedzsment KezdeményezésE,| s 1995-ben kezd6dott az
lizemgazdasagi szemléletli szamvitelre valod élttéréstﬁI is megcélzo reform program

(Ashton at al, 1991.).

# Financial Management Intitiative, melyet sokan kritizaltdk, hogy az emberek vezetése helyett a
hangsulyt inkabb az informacids rendszerre helyezte, s mint mondtak, a kormanyzat a menedzsmentet
Osszetévesztette a kontrollal.

* Resoruce Acccounting and Budgeting
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Az ilizemgazdasagi szemléletli szdmvitelre vald attérés jelentdségét abban
lattak, hogy mig a pénzforgalmi szemlélettel az eréforrasok koltségét abban az
1d6szakban mutatjak ki, amikor a hozza kapcsolédd pénzmozgas megtortént, addig
lizemgazdasagi szemléletben az eréforrasok koltsége azt az iddszakot terheli, amely
idoszakban a tevékenység érdekében felhasznalasra keriilt. Az lizemgazdasagi
szamviteltdl vart tovabbi eldny, hogy a tokekoltség is bekeriil a szamvetésekbe, €s az
értékcsokkenés is valos tartalmat kap.

Ebben a rendszerben a tarcdknak az aldbbi kimutatasokat kell a Parlament elé
terjeszteni:

1. Eréforras kidramlas 0Osszefoglalo jelentése a tényleges ¢és tervezett
eroforras felhasznalas Osszehasonlitasa, illetve az er6forrds és pénzfelhasznalas
egyeztetése.

2. Eredménykimutatas: az er6forrds felhasznalas, azaz a koltségek bemutatasa
kategorianként.

3. Meérleg: eszk6zok ¢és forrasok bemutatésa.

4. Cash-flow kimutatas: a pénz forrdsanak ¢€s felhasznalasanak szemléltetése.

5. Az er6forras felhasznalas feladatszemléleti bemutatésa.

Ezeket a dokumentumokat kiegésziti tovabba egy konyvvizsgalatra nem
kotelezett elemzés a szervezet teljesitményérdl (Resource, 1999.).

A britek is felismerték, hogy a szervezet eredményes miikddéséhez fontos,
hogy az erdforras elosztas tiikrozze a szervezeti célokat, azaz olyan tevékenységeket
finanszirozzunk, amelyek hozzdjarulnak a kitlizott eredmény eléréséhez. Ha a két
rendszert egymastol fiiggetleniil alakitjak ki, nem azonosak a feleldsségi viszonyok,

az neheziti a raciondlis er6forras elosztast.

> Summary Resource Outturn.

67



A kozigazgatasi reformkezdeményezés keretében a controlling rendszer
kialakitasat is megkezdték. A brit rendszerben a controllinggal szemben az alabbi
kovetelményeket tdmasztottak:

- viladgos, mindenki altal értett és elfogadott rendszer legyen;

- SMART@célokat fogalmazzon meg;

- olyan teljesitménymutatékon alapuljon, amelyek a szervezeti célokhoz

kotddnek és amelyeket nehéz manipulalni;

- amutatdkat aldtdmasztd informacio pontos, megbizhaté legyen;

- amennyire lehet, pozitiv visszacsatolas érvényesiiljon;

- koltséghatékony legyen;

- bizalmon alapuld, nyilt folyamatot eredményezzen;

- az erb6forrdsokat €s a teljesitményt is fogja at;

- a megfeleld szintre biztositson visszacsatolast (a feleldsség mellé jogokat

kell biztositani, a jogosultsagokhoz feleldsséget kell kapcsolni.);

- alehet6 leggyorsabban valositsa meg a visszacsatolast;

- a vezetdket szembesitse tevékenységiik outputra gyakorolt hatasaval

(Resource, 1999.).

% Az angol betiiszo (Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time related) jelentése Jellemzo,
Meérhet6, Elérhetd, Lényeges, Id6hoz kotott.
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6. Teljesitménymérés az allamigazgatasban

A teljesitménymérés az utdbbi par évtizedben keriilt az érdeklddés
kozéppontjaba. Azt megeldézéen a kozszektor miikddését illetden a térvényesség €s
jogszerliség szamitottak kulcskérdésnek, amely természetesen tovabbra is
kovetelmény, csak mellette egy ) dimenziot is kezelni kell. Az allami szerepvallalas
visszahuzodasaval, illetve a nemzetkdzi versenyképességet elésegité adocsokkentd —
ezzel egyiitt koltségvetési forrasokat is csokkentd — intézkedésekkel egyre
fontosabba valt a forrashianyos kozigazgatds hatékonyabba tétele, visszautasitva
ezzel a kdzszolgaltatasok szinvonalat éré tdmadasokat (Kiraly, 1999.).

Hazénkat egy 2002-ben késziilt OECD tanulmédny még mindig magas
koltekezésti orszagok kozé sorolja, ahol a kozkiaddsok aranya a GDP-ben kozel 50
szazalékos (Cekota at al, 2002.). Ennek kivanatos csokkentése pénziigyi
megszoritasokat €s hatékony vezetési modszerek bevezetését feltételezi.

Ez is hozzajarult, hogy az allamhaztartds szabalyai kozott 2004-t61 eloirjak,
hogy az éves beszamoloban fel kell sorolni a koltséghatékonysag javitasa érdekében
tett intézkedéseket, s rovid leirasukat kovetden hatasuk szamszerli elemzését is be

kell mutatni.

6.1. Alapfogalmak

A teljesitménymérés kiterjedt szakirodalommal rendelkezikEIa kozigazgatas
¢s mérhetdségének nehézségével indit, végiil bizonyos kompromisszumok aran
javaslatot tesznek atfogo teljesitményértékelési rendszerekre. Ebben a fejezetben a

szervezeti teljesitmény mérésére koncentrdlok, nem vizsgidlom az egyéni

" Dolgos a vallalati teljesitménymérés szakirodalmanak atfogd elemzését adja (Dolgos, 2000.).
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teljesitmények mérésének lehetdségeit (Boday, 1993; Lindner, 1993; Krisztian, 2001;
Vassné, 2001; Takacs, 2002a; Takacs, 2002b).

A Magyar Ertelmezd Kéziszotar teljesitmény definicidjaként az aldbbiak
szerepelnek: ,,valamely tevékenység (lemérheté) eredménye” (Magyar Ertelmezd
Kéziszotar, 2003. p. 1324.). A teljesitmény tehat sziikségszerlien valamely
aktivitdshoz kapcsolddik, tudatos munka eredménye, masrészt mar a definicioban
szerepel a mérhetdség kovetelménye.

Elséként tekintsiik at a teljesitménymérés targyat, azaz mit kivanunk mérni. A
nemzetkodzi szakirodalom a teljesitmény kapcsan az input-output-outcome harmast
kiiloniti el. Input alatt a tevékenység érdekében felhasznalt eréforrdsokat értjik,
amely viszonylag jol mérhetd, bar pénzforgalmi szemléleti kettds konyvvitel
rendszerében az adott idészakban pénzforgalommal jar6 tételeket mutatjdk be, s
azokat is csak megjelenési formajukban, a szakfeladathoz rendelés mar problémakba
titkozik.

Output a szervezeti tevékenység kimenete, azt mutatja meg, hogy mennyi ¢€s
milyen tevékenységet sikeriilt végrehajtani az adott idészakban. Az eredmény
(outcome) pedig arra irdnyul, hogy az elvégzett tevékenységek milyen célt elégitettek
ki, a fogyasztok mely igényeit szolgaltak és milyen mértékben hoztak 1étre értéket.

Az input oldali mérés a szervezetek teljesitményét adottnak veszi, és a
felhasznalt erdforrdsokra koncentrdl, mig az eredmény mérése Osztonzi a
kozszolgaltatasok fogyasztohoz wvald eljuttatdsanak hatékonyabb modszereit is,
hiszen a szolgéltatasok elérhetdségét és a fogyasztok hasznat is méri.

A teljesitménymérés feltételezi, hogy ezt a harom fogalmat valamilyen
formdban operacionalizdlni tudjuk, majd ezeket hasonlitja egymdshoz. Attol

figgben, hogy mely tételeket hasonlitjuk Ossze, beszélhetiink gazdasagossagrol,
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hatékonysagrol, eredményességrol és ,,value for money’ mérésrél&.I A magyar
nyelvli szakirodalomban e fogalmak forditasa tekintetében nincs teljes egyetértés, az
eredményesség helyett idonként a hatasossag kifejezés szerepel, a value for money —
értékteremtés — kifejezést pedig angolul hasznaljdk. Kirdly véleménye szerint a
hatdsossag lényege, hogy a ,,szervezet belsd tevékenységének eredménye eljut a
,Kkiilvilag” azon szeletébe, ahova szantdk™ (Kiraly, 1999).

A héarom ,E”, a gazdasagossag (economy), a hatékonysag (efficiency), €s
eredményesség (effectiveness) tartalmat Vigvari a kovetkezok szerint hatdrozza meg.
A gazdasagossag a tevékenységhez felhasznalt erdforrdsok koltségeinek
minimalizalasat jelenti. A hatékonysag a tevékenység outputjanak egységére jutd
eldallitasi koltséget mutatja, mig az eredményesség a tevékenység szandékolt
céljainak elérését jelenti. A ,,value for money” elv azt mondja ki, hogy minden
raforditds akkor indokolt, ha az valamilyen formaban tényleges vagy virtualis
hozzaadott értéket teremt (Vigvari, 2002.).

Az éllamhaztartds szervezeteinek miikodését szabalyozo kormémyrendele
2004. januar 1-jétdl hatalyos modositasaban az értelmezd rendelkezések kozott mar
megjelenik a harom ,,E” kovetelménye az alabbi definicidkkal:

- ,.gazdasagossag: egy adott tevékenység ellatdsadhoz felhasznalt eréforrasok

koltségének optimalizalasa a megfeleld mindség biztositdsa mellett;

- hatékonysdg: egy adott tevékenység soran eldallitott termékek,
szolgaltatdsok ¢és egyéb eredmények, valamint az eléallitasukhoz felhasznalt
forrasok kozotti kapcesolat;

- eredményesség: egy adott tevékenység céljai megvalositasdnak értéke, a

tevékenység szandékolt és tényleges hatasa kozotti kapcesolat.”

2 A dan szamvevdszék az értékteremtés fogalom helyett a ,,cost effectiveness”, koltséghatékonysag
kifejezést hasznalja (Planning, 2004.).
¥ Az allamhéztartas miikodési rendjérél sz616 217/1998. (XII. 30.) Kormanyrendelet.
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A rendelet kimondja tovabba, hogy ,,a koltségvetési szervek tevékenységiik
soran kotelesek a gazdasdgossag, a hatékonysag €s az eredményesség kovetelményeit
érvényesiteni.” (9. § (8) bekezdés).

A dan szamvevlszék a teljesitmények vizsgdlatdhoz a menedzsment
tevékenységet négy részre osztja, a koltségvetési menedzsmenttdl elkiiloniti az
er6forrdas menedzsmentet, amely a termelési folyamatba bevont eréforrasok
mennyiségének ¢és Osszetételének meghatarozasdra irdanyul, a tevékenység
menedzsmentet, amely az outputok vagy tevékenységek meghatarozasara koncentral,

¢s a teljesitmény menedzsmentet amely a célok elérését vizsgalja. Ezt a felfogast

szemlélteti a 4. szamu abra (Planning, 2004.).

korményzas
koltségvetési erdforras tevékenység teljesitmény
menedzsment menedzsment menedzsment menedzsment
koltségek inputok miikodési outputok eredmények
folyamatok
gazdasagossag T
hatékonysag eredmenyesség
koltség hatékonysag

4. sz. abra: A dan szamvevészék menedzsment felfogdsa.
Forras: Planning, 2004.

A brit kormanyzat kordbban emlitett reformprogramja keretében az alabbi
definiciokat fogalmaztdk meg. A gazdasagossag a sziikséges inputok kdltségének és
az input mennyiségének aranyat méri, azaz egységnyi erdforrast milyen aron sikertilt

beszerezni. A hatékonysdg az egységnyi outputhoz felhasznalt input mennyiségét
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adja meg. Az eredményesség az outcome-output hanyadost jelenti. Utobbi kettd

kozotti Osszefliggést az 5. szamu dbra mutatja be.

Magas Sziikségtelen tevékenységet | Sziikséges tevékenységet jol
s j0l végezni végezni
Miikodési ] g £
hat¢konysag Sziikségtelen tevékenységet | Sziikséges tevékenységet
Alacsony rosszul végezni rosszul végezni

Alacsony Magas
Stratégiai eredményesség

5. sz. abra: A hatékonysag és eredményesség dsszefiiggése.
Forras: Resource, 1999.

Matematikai képlettel kifejezve a harom ,,E” szorzata adja a value for money
értéket (outcome/input koltség), azaz megmutatja, hogy a tarsadalmi sziikségleteket
milyen koltségekkel sikeriilt kielégiteni, mekkora értéket teremtett a szervezet.

A gazdasagossag tehat belsd hatékonysagként is felfoghatd, azaz a szervezeti
folyamatok jol szervezettek, nem pazarloak. Emellett nagyon fontos a kiilsd
hatékonysag mérése is, hiszen dnmagaban az a tény, hogy takarékosan gazdalkodunk
mit sem ér, ha nem azt tessziik, amire sziikség van, nem a feladatul kitlizétt célok
elérése érdekében tevékenykediink.

A teljesitményorientalt szervezet miikodési folyamatait a 6. szamu &bra

szemlélteti.
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Stratégiai

terv

'

Menedzsment
kontroll

!

Eréforrasok —» Tevékenység —» Output —» Outcome —p Hatas

Gazdasagossag Hatékonysag Eredményesség
< >« >« >

6. sz. abra: A teljesitményorientalt szervezet miikodési folyamatai.
Forras: OECD, 1996a.

6.2. A teljesitménymérés célja és kovetelményei

McKewitt és Lawton a teljesitménymérés céljat vizsgaljak, s a kdzszolgalatban
harmas funkciot fogalmaznak meg:

1. Szervezeti funkcié: olyan normativék kitlizése, amelyek meghatarozzak a
szervezet szamara fontos célokat és értékeket, erdsitve a szervezeti szereplok
elkotelezettségét a célok irant.

2. Vezetési funkcio: folyamatos informdcidszolgéltatds a tényleges és
tervezett teljesitmény viszonyarol, lehetdséget biztositva a beavatkozasra.

3. Technikai funkcid: informacioszolgaltatds a kiilsd érintettek részére a
szervezet teljesitményérdl.

Mind a kozszolgalat mind a maganszféra teljesitményének mérésére szolgald

mutatoknak szamos kdvetelményt kell kielégiteniiik (Kiraly, 1999.):
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-  Homogenitas. A szervezeti egységek Osszehasonlithatosdga érdekében az
azonos mutatoknak azonos tartalommal kell birniuk, és a mérés koriilményeinek
is azonosnak kell lenniiik.

- Alkalmassag. Olyan dolgokat kell mérni, amelyek alakulasa a szervezet
miikodésétol fiigg.

- Szintbeli megfelelés. A szervezeten belill az aggregaltsag szintjétol
fliggden kiilonb6z6 mérdszamokat kell alkalmazni ugyanazon tevékenység
mérésére.

- Mellékhatas nélkiiliség. Olyan mutatdkat kell keresni, amelyek értékének
novelése nem vezet nem kivanatos mellékhatasok kialakulasdhoz.

- Racionalitas. Ez a kritérium a koltség €s haszon 6sszhangjara vonatkozik,
keriilni kell a teljesitményt ugyan pontosan mérd, de csak tal koltségesen
eldallithatd mutatoszamokat.

- Tobboldalusag. Amennyiben a szervezet tobbféle teljesitményt is 1étrehoz,
akkor tobb mérdszamot kell alkalmazni, vagy egy olyan 0sszetett mutatdt, amely
alkalmas a szervezeti tevékenységek egyiittes mérésére.

A mérdszamokkal kapcsolatban fontos kiemelni, hogy 6nmagukban elég kevés
informaciot jelentenek a felhaszndld szédmara. A  teljesitmény értékelése
Osszehasonlitds keretében valosulhat meg, amelynek tobb valtozata is lehet az
értékelés céljatol fliggden.

1. Normak teljesitése. A kitlizott teljesitmény standardok és a tényleges
teljesitmény Osszehasonlitésa.

2. Fejlodés mérése. Idébeli Osszehasonlitdst jelent, hogyan alakult a

teljesitmény a megel6z6 idészakokhoz képest.

75



3. Szervezeti 0Osszehasonlitds. Azonos tevékenységet végzd szervezeti
egységek teljesitményének 6sszehasonlitasa.

4. Optimalis mikodés. A teljesitmény tényleges mutatdit veti 6ssze egy az
el6z6 modszerek valamelyikének vagy mindegyikének segitségével kialakitott
optimum értékével.

A teljesitménymérés egyik fontos kovetelménye, hogy nem szabad csak a
mérhetd teljesitményekre koncentralni, mert a vezetok ellenérdekeltté¢ valhatnak a
hosszu tava értékek fenntartdsaban. A Magyar Honvédségnél példaul a jelenlegi
helyzetben kulcskérdés a vonzd imdzs kialakitasa, hiszen 2005-ig a tizezres
nagysagrendli sorallomany helyett szerzdédéses katondkat kell megnyerni a védelem
ligyéhez.

A kozszektorban még nincs kialakult mddszer arra, hogy a tobb kiilonféle
mérdszamot egyetlen, a szervezeti teljesitmény egészét lefedd mutatova alakitsuk. A
piaci szféra vallalatai sem pusztan egy célt kovetnek, a piac mégis nyljt olyan
gazdasagi mérdszamot a teljesitmény megitéléséhez, mint példaul az eredmény, a
piaci részesedés vagy az eszkdzaranyos megtériilés.

A pénziigyi teljesitmény mérése azért lehet alapja a szervezeti teljesitmény
megitélésének, mert a vallalatok bevételeit is a teljesitmény hatarozza meg. Ezzel
ellentétben, a kozszektorban a bevételi oldal tobbnyire adottsag, politikai alku
eredményeként jon létre, a hivatal teljesitménye csak a sziik korben érvényesiild sajat
bevételek tekintetében meghatarozo.

A teljesitmény Osszesitése azért {itkozik problémakba, mert mas dimenzidkat
mutatnak a mérdszamok, tobb lehetséges modszer is nyilik adott teljesitmény

mérésére, tovabba tobb felhasznalo igényét is figyelembe kell venni. A kdzvélemény
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ugyan sokszor kritizalja az allami szolgéltatasok mindségét, de ez az elégedetlenség
csak benyomdasokon alapul, nem egy jol definidlt teljesitménymérd rendszeren.

Olyan elméletileg megalapozott, atlathatd ¢és reprodukalhaté aggregalasi
folyamatra van sziikség, amely egyetlen 0sszefoglaldé mérészdmot nytjt arrél, hogy
relative milyen hatékony volt a szervezet az inputok outputtd alakitasaban, kezelni
képes a kiilonb6z6 output és input informacidkat, nem fiigg elézetesen megallapitott
sulyoktol vagy araktol, és a mennyiségi adatok mellett mindségi adatok kezelésére is

képes (Miller, 1984.).

6.3. A teljesitménymérés és a finanszirozas osszefiiggései

A teljesitménymérés jelentds eredményeket hozhat a koltségvetési szervek
finanszirozési problémainak megoldasaban is. Amig ugyanis nem vilagosak az allam
feladataival kapcsolatos teljesitmény kovetelmények, addig csak az intézményeket
lehet finanszirozni, bazis elven (Nyikos, 2001.). Osborne és Gaebler mindezt ugy
fogalmazza meg, hogy az eredményvezérelt korményzat az eredményeket, nem a
raforditasokat finanszirozza (Osborne-Gaebler, 1994.).

A koltségvetési finanszirozasi rendszer bizonyos teriileteken ma is tartalmaz
ugyan feladatfinanszirozasi elemeket, de elsésorban olyan esetekben, ahol a feladat
végrehajtasa id6ben is lezdrhatéan értelmezhetd, mint példaul allami fejlesztési,
beruhazasi programok esetén.

Saly és Nagy korainak tartottdk, hogy 1989 utin a korabbi atlathatatlan
alkumechanizmust a normativ tamogatés valtotta fel. Véleményiik szerint 6sszhangot
kellett volna teremteni az elszdmolas mutatdészamai, a koltségvetési terv, a

beszamold mutatdszamai €s a szakmai statisztikak kozott (Saly-Nagy, 1994.).
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A feladatfinanszirozas akkor miikddhet teljes kortien, ha az intézmények
szamba veszik ¢€s definialjak az altaluk ellatott feladatokat és tevékenységeket. A
meghatarozas soran meg kell allapodni a konkrét mindségi paraméterekbenﬁ.I Az
intézmények koltségvetésében csak olyan feladatok szerepelhetnek, amelyek
fedezete biztositott, és nem is lehet az intézményektdl olyan feladat teljesitését
megkovetelni, amely éves feladatterviikbdl kimaradt.

Az intézmények ellendrzése ezt kovetden lehetne a teljesitményre vonatkozéd
hatékonysagi ellendrzés, amelynek alapjat a feladatterviikben koriilirt tevékenységek
mindségi és mennyiségi mutatdi képeznék. Pete javasolja, hogy a tamogatasok ¢és a
kiadasok 1is feladatokhoz kotédjenek, s azok kiilonbségébdl lehetdség nyilik
,»mukodési eredmény” szamitasara. Véleménye szerint a hatékony feladatellatas
Osztonzésére az intézmények esetleg részesedhetnének az igy keletkezett
eredménybéilE.I Ez ugyanis nem olyan, mint a jelenlegi maradvany, amelyr6l nem
lehet egyértelmiien eldonteni, hogy feladat elmaradds eredményezte-e vagy
hatékonyabb munkavégzés (Pete, 1997.).

A feladatfinanszirozas kialakitasa feltételezi a szamviteli rendszer alkalmassa
tételét a finanszirozas alatdmasztasara, azaz a kozgazdasagi osztilyozas helyett a
funkcionalis osztalyozas szerinti elszamolasra tolodna a hangsuly.

Az allamhaztartdas bevételeinek és kiaddsainak funkciondlis osztalyozas
szerinti bemutatdsa jelenleg is miikddik, bar a rendszer jelentds korszerlisitésre

szorul. A koltségvetési prezentacid keretében a szakfeladatrend szolgal a tervezett,

30 példaul egy keriileti rendérors feladatainak meghatarozasa kezelhetetlen, ha csak annyit mondunk,
hogy fent kell tartania a kozbiztonsdgot a keriiletben. Meg kell hatdrozni, hogy e cél eléréséhez
mennyi Orjaratra van sziikség, milyen gyakorisaggal, milyen legyen a késziiltség foka stb. (Pete,
1997.).

31 Az, eredménybdl” vald részesedés céljat nem fejti ki a szerzé, igy nem itélheté meg annak elénye.
Ha ugyanis a koltségvetési szerv allami feladatot lat el, és a keletkezett ,,eredményt” is csak erre
fordithatja, akkor nem lényeges szempont, hogy az el6z6 évi maradvanyt onalléan tervezheti a
kovetkez6 idészak feladatainak ellatasara, vagy a kozponti koltségvetésbol kapja vissza azt.
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illetve a tényleges kiadasok, bevételek, tdmogatasok és a létszam feladatonkénti
(homogén tevékenységenkénti) részletezésére.

A koltségvetési  pénzeszk6zOk  felhasznalasanak céljait jelenleg a
Tevékenységek Egységes Agazati Osztalyozasi Rendszere, a TEAOR szerint
mutatjdk be, amely az Europai Unidban kotelezéen alkalmazandd osztalyozasi
rendszeren alapul. A rendszer az intézményeket sorolja be a szervezetre leginkabb
jellemzo tevékenység szerint, de a 17 nemzetgazdasagi agbol csak 4 részletezi az n.
kozosségi szolgaltatasokat. A heterogén tevékenységeket ellatd koltségvetési szervek
részére sem teszi lehetdvé a viszonylag kis volumenti tevékenységek mas agazatba
valo atsoroldsat. A honvédelmi 4gazatra pedig kiilonosen jellemzd a heterogenitas —
a honvédelmi szervek mellett a kozép- €s fels6foku oktatasi intézmények, korhazak,
idiilok, helydrségi miivelddési otthonok stb. fenntartasa.

Kritikaval illethetd6 a besorolas bizonyos igen csekély volumenti agazatok
mesterséges fenntartasa miatt, mikdzben néhol tilzottan magas az egy¢b kategoria
nagysagrendje, azaz a feladat pontositdsra €és tovabbi felbontasra szorulna. A
problémaék egy része valoszinlileg a sokszor félreérthetd tartalmi meghatarozasnak is
kdszonhetd.

A szakfeladatokhoz olyan mutatészamokat kell hozzarendelni, amelyek a
hozzajuk kapcsolodd normativaval a finanszirozas alapjdul szolgalhatnak. Az igy
kialakitott megbontas lehetévé tenné, hogy a kiilonbozd feladatokhoz kiilonbozd
finanszirozasi elv. és modszertan (normativ, feladat-, program- és
intézményfinanszirozas) kapcsolodjon.

Egyes szakfeladatokhoz azonban nehéz jellemzd mutatdészamot taldlni,

esetenként tulsagosan erdltetett megoldasok sziilettek, amelyek hasznositasat gatolta,
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hogy normativ finanszirozas csak azoknal a szakfeladatoknal alkalmazhato, ahol a
mutatok és a raforditasok alakulasa szoros korrelaciot mutat.

Mas szakfeladatoknal feladat- és teljesitménymutatot is haszndlnak, amelyek
elkiilonitésére egyértelmli definici6 nem sziiletett. Tovabbképzés esetén példaul
feladatmutatoként szerepel a képzésben résztvevok szama, teljesitménymutatd pedig
a tanfolyamok szdma. Ez a megkiilonboztetés meglehetdsen erdltetettnek tlnik,
hiszen az eltérést csak az okozza, hogy ugyanaz a szakfeladat tobb mutatészammal is

jellemezhetd.

6.4. A teljesitmény novelésére kialakitott modellek

A kozigazgatas teljesitményét mérhetjiik politikai aspektusbol — a kozosségi
dontések képességét — és a szolgaltatdsnyljtds mindsége alapjan — a hatékonysagot,
eredményességet.

John Kirlin szerint az &llamigazgatdst nem szabad a megfigyelhetd
dontéshozds ¢és cselekvés eldsegitése a legfontosabb feladata, nem pedig a
szolgaltatasok nyujtasa. A standard kozosségi valasztasok elmélete alapjan az
ellentétes célokat kovetd egyének strukturalatlan k6zos dontése irraciondlis, instabil
¢s kiszamithatatlan. A koltségvetési intézmények fontos szerepet jatszanak a
stabilitas és a kiszdmithatosag megteremtésében (Salinas, 2002.).

Kirlin ugy véli, hogy a teljesitménymérést is a kormanyzat szélesebb értelmii
definicidja alapjan kell kialakitani. Harom esetet kiilonit el:

- ha a célok és a hatékony megvalositas tekintetében is egyetértés van, akkor

részletes kozponti irdnyelvek és kontroll indokolt;
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- ha a célok tekintetében egyetértés van, csak a megvalositasi stratégiaban

nem, akkor 6sztonzoket kell alkalmazni (jutalmazas vagy megrovas);

- ha sem a célok, sem a bevezetés modjat €rintéen nincs egyetértés, akkor

interaktiv alku és tanulasi stratégiak kialakitasa javasolt (idézi Miller, 1984.).

A szolgéltatasok, outputok mérését is két szempontbol kozelithetjiik meg, a
szervezeti célkitlizések elérését és a belsd folyamatok milyenségét is mérhetjiik. A
kozszektor szervezeteinek hatékonysagat a legtobb orszagban olyan intézkedésekkel
probaljak novelni, mint a szervezeti atalakitasok, a dontéshozatalt €s az informacid
feldolgozast javitd menedzsment modszerek alkalmazasa vagy a nyilvanossagra
hozatal, amely a visszacsatolas altal késztet a hatékonysag novelésére.

A teljesitmény novelésére irdnyuld menedzsment megoldasokat Johnson ¢€s
Lewin négy kategoridba soroltak (idézi Miller, 1984.). Az egyik tipust az un. 1.)
célmodellek alkotjak, amelyek a szervezeti célok meghatarozasi folyamatara
helyeznek nagy hangsulyt. 2.) A rendszermodell feltételezése szerint viszont a jobb
szervezeti teljesitményt a hatékony szervezeti felépités eredményezi.

A célmodell — amely leginkabb a katonai szervezeteknél terjedt el — a hatékony
szervezetet ugy jellemzi, hogy kitlizi a céljait, meghatarozza a célok eléréséhez
sziikséges tevékenységeket, majd ezekhez a tevékenységhez rendeli az eréforrasokat.

Mig a célmodell a szervezeti célok elérésének mérésére koncentral, addig a
rendszermodell ugy véli, hogy adott szervezettel szemben tdmasztott kovetelmények
¢s elvarasok olyan gyorsan véltoznak, hogy nem lehet véges szamu szervezeti céllal
lefedni a teljes tevékenységi kort, igy gyakran egyaltaldn nem méri a teljesitményt. A

szervezeti hatékonysagot olyan bonyolultan mérheté fogalomnak itélik, hogy azt

cres
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A hatékonysag fogalmanak definidldsa helyett olyan valtozdcsoportot
probalnak kialakitani, amely a feltételezések szerint hatékonysaghoz vezet. Ilyenek
lehetnek a kornyezeti jellemzdk (input valtozok, output valtozok, a feladat
kornyezete), az egyének jellemz6i (motivacid, 6sztonzok), a strukturalis jellemzok
(centralizacid/decentralizéacio, hierarchia, vezetoi stilus).

Eléz6ekkel szemben a rendszerelemzésre és operdciokutatasra tamaszkodd
szakirodalom — 3.) a dontési rendszerek tervezési modelljei — a hatékonysag és
eredményesség elérését a tervezési ¢€s dontéshozatali struktira megfeleld
kialakitdsanak tulajdonitja. A hatékonysag gazdasdgi fogalmara tamaszkodva az
adott inputbol a legtobb outputot 1étrehozd szervezet nevezhetd hatékonynak, illetve
az outputok adott szintjét a legkevesebb input felhasznalasaval eléré szervezet.
Vagyis, ha a szervezet hatékony, akkor az er6forras allokacid Pareto optimalis, és az
er6forrasok atcsoportositasa csak ugy hozhat 1étre uj értéket, ha mashol az értékek
csokkenése kovetkezik be.

Ez az elmélet a kormanyzati programok hatékonysaganak javitasahoz
sziikségesnek tartja mind az inputok, mind az outputok mérését, az erdforras
allokaciot pedig 0Osszehasonlitdsok utjan kivanja javitani (program alternativak
kialakitdsaval). Az els0 jelentds alkalmazasa ennek a strukturalt 6sszehasonlitasokra
¢épiilé megkdzelitésnek a PPBS volt. Az USA-ban a 60-as években a teljes
allamigazgatasra kiterjesztették alkalmazasat, de késobb eltlint vagy atalakult és mas
néven hasznaltak fel bizonyos elemeit.

A nullbazist koltségvetés a programok teljesitménye alapjdn probalja
strukturalni az erdéforras allokacios dontéseket. Vagyis nemcsak a korabbi évektdl
valo eltérést kell megindokolni a hivatalok vagy programok koltségvetésének

jovahagyasa el6tt, hanem a kiindulési alapot is.
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A nullbazisu koltségvetés munkaigényessége ellenére 5-15 szazalékos megtakaritast
eredményezett az adminisztracios ¢és igazgatasi koltségekben, s alkalmasnak bizonyult a
koltségek féken tartasara is. A folyamat az altalanos koltségek vizsgalata sordn a sziikségtelen
funkcidk, parhuzamossagok, ismétlddések feltardsara és kiszlirésére tesz kisérletet. A
szervezeti hierarchidban alulrdl felfelé haladva részletesen indokolni kell az igényeket.
Funkcionként tobb megoldasi javaslatot kell elkésziteni, amelyek koziil egyik a funkcid
elhagyasanak kovetkezményeit vizsgalja, a koltségmegtakaritas mellett elemzi az elhagyas
vagy csokkenés hatranyait, tovagyiiriizo hatasait is (Illés, 2002.).

Bér a dontési rendszerek tervezési modellje megprobalja az inputokat és az
outputokat is mérni, nagy korlatja, hogy az outputot nem a szervezet egészére méri.
A szervezet atfogd teljesitménye a belsd folyamatok utjan, a dontési struktira
eredményeként definidlt, gy mint a rendszermodellben, nem pedig mint 6nallo
fogalom.

Végiil 4.) a menedzsment tudoméanyokra épiilé modellek a dontés jellemzditdl
fliggben — hatdly, szervezeti pozicio, rendszeresség, tartalom, és végso alkalmazas —
kiilonbozd elemzési modszereket alkalmaznak. (Matematikai programozas, dontési
fak, szimulaciok stb.) (Miller, 1984.).

A teljesitmény novelését segitd — a maganszféraban a mindségbiztositasra mar
a 80-as évektdl alkalmazott — rendszer az Eurdpai Mindségmenedzsment Alapitvany
(EFQM@ modellje, az Un. iizleti kivalosag modell. A nemzetk6zi gyakorlatban a
kozigazgatasi — és egyes helyeken allamhaztartdsi — szerveknél jelenleg hasznalt
mindségiigyi modell az EU megbizasa alapjan kidolgozott Altalanos Erékelési
Keretrendszer A rendszer az EFQM modell tovabbfejlesztése, amely a teljesitmény

folyamatos ellendérzésére, illetve a fejlesztési lehetdségek allandd keresésére 0sztonzi

a szervezeteket.

32 European Fundation of Quality Management.
33 Common Assesment Framework, CAF.
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A rendszert a legtobb kritika szubjektivitdsa miatt éri, hiszen a dolgozok
onértékelésén alapul, bar az értékelés soran fel kell késziilni a vélemények nyilt
vitdban valo megvédésére is.

A modell kilenc kritériumot értékel, amelybdl 6t a szervezeti adottsagokra
vonatkozik (vezetés, stratégia ¢és tervezés, human eréforrds menedzsment,
partnerkapcsolatok és eréforrasok, valamint folyamat és valtozasmenedzsment), négy
pedig a szervezet teljesitményére (iigyfél orientdcio, dolgozoi elégedettség,
tarsadalmi hatasok, teljesitmény eredményessége) (Szente, 2003.). A cél nem az
alkalmazottak gyengeségének feltdrasa, hanem a folyamatok és a miikodési rendszer
gyenge pontjainak megtalalasa és javitasa (Sitimegi, 2003.). A magyar
kozigazgatdsban is néhany szervezetnél mar alkalmazasra keriilt, s a bevezetés
0sztonzését szolgalja, hogy 2004-t6]1 a mindségbiztositasi rendszer bevezetésének
kiadasai aktivalhatoak az alapitas, atszervezés aktivalt értékeként (Lilling, 2004.).

A felvazolt modelleken tal sok szerzé a kormanyzati teljesitmények javitasat az
allampolgérok visszacsatolastol varja, ezért javasoljak a koltségvetési szervezetek
beszamoloinak, ¢és a szervezet hatékonysaganak megitélhetdségéhez sziikséges
adatoknak a nyilvanossagra hozatalat. Ehhez a rendszerhez azonban sziikség van a

kozérdeklodés fenntartasara €s a lakossag aktiv vélemény nyilvanitasara.

6.5. A teljesitmény koltségvetés

Diamond szerint a szamviteli rendszer valtoztatasanak kovetnie kellene, nem
pedig vezetnie a szélesebb koltségvetési reformot. Az lizemgazdasagi szemléletii
szamvitel bevezetésével a folyamatokért vald feleldsséget felvalthatnd az
eredményért valo feleldsség. Ez az alapja az 4 teljesitmény koltségvetés modellnek,

amelynek {6 elemei:
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- a hivataloktol elvart teljesitmény eldzetes, egyértelmli meghatarozasa;

- a dontéshozatal decentralizacioja, vezetdi autondmia a hivatalvezetoknek a

kitlizott feladat elérése érdekében;

- 0Osztonzok és szankciok, amelyek a vezetdket a kormanyzati érdek szem

elott tartasara késztetik;

- ateljesitményértékeléséhez sziikséges informaciok eldzetes egyeztetése;

- vilagos teljesitményértékelési folyamat, amelyben a tényleges teljesitményt

a kitliz6tt tervhez hasonlitjak.

A teljesitmény mérdszamok akkor relevansak, ha az alul- vagy tualteljesitésnek
szervezeti €s egyéni szinten is kovetkezményei vannak. A legtobb orszagban
azonban a teljesitmény informacionak nincsen hatdsa a koltségvetésre.

Az 1j-z€landi elszamoltatasi modell két fontos kiilonbségtételen alapul. Az
egyik a tulajdonosi €s a fogyasztoi érdekek megkiilonbdztetése. Az allam tobbnyire
tulajdonosa a koltségvetési szerveknek, s fogyasztoja (megrendeldje) az altaluk
nyujtott szolgaltatasoknak. Az allam, mint fogyasztd hatdrozza meg a
szolgaltatdsokkal szemben tamasztott kovetelményeket, vagyis a kivanatos
eredményt, mig a szolgaltatast nyujtd szerv az outputokra koncentral (Webster,
1998.). Az lizemgazdasagi szamvitel elonyét Diamond abban latja, hogy lehetévé
teszi e két érdek hatirozottabb elkiilonitését, a kettd kozotti atvaltdsi arany
meghatarozasat.

A masik az output és az eredmény kozotti kiillonbségtétel. Az intézmények
vezetdit csak olyan dolgokrol lehet elszamoltatni, amelyeket befolyasolni tudnak. Az
eredmény nagyon sok olyan dologtdl is fiigg, amit az intézmény vezetdje kénytelen
adottsagként kezelni. Uj-Zélandon az intézményvezetd azért felelds, hogy a

miniszterrel egyeztetett arnak és egyéb kovetelményeknek megfelelden allitsa eld az
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outputot, a miniszter pedig az outputok megvalasztasaért €s azok koOzoOsségre
gyakorolt hatasaért, vagyis az eredményért (Diamond, 2002.).

Ez Osszhangban van azzal a feltétellel, amelyet Weber fogalmazott meg a
bilirokracia kiilsé politikai ellendrzésének megvaldsitdsahoz, vagyis a politika és a
bilirokracia kompetencia teriileteit €s az ehhez kapcsolddo jogokat és feleldsségeket
el kell valasztani egymastol. A politikusok ttizik ki a politikai célokat, mas széval a
politika felel0ssége az eredmények megvalasztasa, a biirokracia feladata pedig ezek
technikailag hatékony gyakorlati megvaldsitasa (idézi Gulyas Gyula, 2001.).

Diamond kiemeli, hogy a vezetd elszamoltatasa csak akkor lehetséges, ha a
merev gazdalkodasi szabalyokon is lazitunk, s bizonyos mértékii befolyasolasi
lehetdséget kapnak. Ez a kozelités eredményezte példaul a legtobb 1) szemléletii
koltségvetési rendszert kialakité és lizemgazdasagi szamvitelre attéré orszagban a
koztisztviselok foglalkoztatdsi szabalyainak olyan irdnya modositasat, amely
lehetévé teszi, hogy az intézmény vezetéje a human erdforras kivalasztasaba is
beleszolast kapjon (Diamond, 2002.).

Attol, hogy az inputra koncentrald koltségvetés helyett a teljesitményre
koncentralunk, még nem fog automatikusan kialakulni az ok-okozati kapcsolat a
koltségvetési elosztas €s a teljesitmény kozott.

Uj-Zéland esetében a legszorosabb a fenti kapcsolat, a miniszter és a
hivatalvezetd kozotti outputvasarlasi megallapodast tiikkrozi az iizemgazdasagi
szemléletben késziild jovahagyott koltségvetés is. A minisztériumoktol elvart
teljesitmény (output) és pénziigyi teljesitmény egyetlen beszamoloban jelenik meg,
amely a koltségvetési igényeket is tartalmazza.

Az 0j-z¢élandi rendszert azonban az utobbi években kritika is éri, mert nagyobb

hangsulyt helyez az outputok mérésére az eredményekkel szemben, nem vizsgaljak,
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hogy a programok elérik-e a kitiizott célokat. Igy a rendszer alkalmas az outputok
olcso eldallitasara — innovativ és fogyasztokozponti megoldasokkal — de nem
alkalmas annak kivalasztasara, hogy mit kell tenni — a technikai hatékonysag
érvényesiil, de az allokécids hatékonysag nem (OECD, 2002c).

A koltségvetési ¢és teljesitmény informacidk 0Osszekapcsolasara egyre
népszeriibb az éves beszamolo felhasznalasa. Ausztralia, Svédorszag, Finnorszag és
Kanada is ebbe az iranyba halad, mert véleményiik szerint a koltségvetési korlat
jobban 0sztonzi a vezetdket, hogy megszabaduljanak a felesleges kiadasoktol, mint a
teljesitmény orientacié (Diamond, 2002.).

Osszefoglalva, az inputok még mindig fontos koltségvetési irénymutatésok s
a teljesitmény ¢és a koltségvetés kozotti kapcsolat kozvetett és befolyasolhatd, nem
pedig kozvetlen ¢s automatikus. A koltségvetési korlatbol addédd nyomas a

teljesitmény informaci6 hasznalatat az ex post értékelés felé mozditja.

6.6. Teljesitmény audit

A teljesitmény auditnak a vizsgalat targya szempontjabol két tipusa van. A
szubsztantiv vizsgalat ex post elemzi a program vagy a tevékenység eredményét
valamely standardhoz viszonyitva, a rendszer audit pedig a teljesitmény
informacioknak és azok felhasznalasdnak adekvatsagat vizsgalja.

A teljesitmény audit — mint neve is mutatja — kapcsolatos a konyvvizsgalattal.
A 4. szamu tabldzat azonban szemlélteti a hagyomdnyos konyvvizsgalat, a

teljesitmény audit és a programértékelés kozotti kiilonbséget.

** A britek a teljesitmény helyett a koltségekre és az inputokra valo koncentralds egyik okaként a
Pénziigyminisztérium dominancigjat jelolik meg (Ashton at al, 1991.).
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Hagyomanyos Teljesitmény audit | Programértékelés
konyvvizsgalat
A Biirokratikus Input->folyamat-> A kormanyzati
kormanyzatrol | gépezet BN . intervencio célja a
tput—>ered
alkotott kép OUIPHEZ Credmeny: | ollektiv problémak
megoldasa
A hatékonysag | A tevékenységek és | A szervezet és a A program akkor
jelentése feladatok tevékenységek a célok | érte el céljat, ha a
teljesitményét a ¢s korlatok kollektiv jolét javult
hatékonyan fliggvényében
szabalyozott optimalizaltak
folyamatok
hatarozzak meg
A vizsgalat | Megfelelés a Elszdmolas a Hasznos
elsodleges célja | szabalyoknak teljesitményrol visszacsatolast
nyujtani a program
hatékonysagarol

4. sz tablazat: A hagyomanyos kdnyvvizsgalat, a teljesitmény audit és a programértékelés
Osszehasonlitasa.
Forras: OECD, 1996a.

A teljesitmény auditorok azt itélik meg, hogy az eszkozok Osszhangban
allnak-e a célokkal ¢és lehetdségekkel. A teljesitmény audit — nevével ellentétben —
nem kapcsolodik szorosan a konyvvizsgalathoz. Nem szabad azonban figyelmen
kiviil hagyni, hogy a hagyoményos konyvvizsgalat elemei kozott is szerepel a
teljesitmény vizsgalat. Ugy fogalmazhatnank, hogy a konyvvizsgilat olyan
teljesitmény audit, ahol a teljesitményt a gazdasadgossag jelenti, vagyis az inputok
pazarlas nélkiili felhasznalasa.

A gazdasagossagon tul a hatékonysdg az inputokat outputtd alakitdo folyamat
optimalizaciojat jelenti, az eredményesség pedig az outcome javitasat, az outputok
fogyasztokhoz torténd eljuttatasa altal.
szamvitellel szemben 1is

A teljesitményrél vald elszamoltathatosag a

kovetelményeket tamaszt. Akkor kielégitd a szadmviteli rendszer, ha be tudja mutatni,
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hogy a kdzvagyont és a kozpénzeket hatékonyan és eredményesen hasznaltak. Ennek
konkrét tartalma attol is fligg, hogy a hatékonysagot és eredményességet hogyan
mérjik.

A teljesitményértékelési folyamat nehézségei is megerdsitik a teljesitmény
audit, a feliilvizsgalat és értékelés iranti igényt. Vizsgalni kell a mérészam valasztast
(megfeleloség, érvényesség), az adatgylijtést és —feldolgozast (megbizhatosag), az
informacié mindségét (pontossag, teljesség), az elbiralas standardjait és kritériumait,
az eredmények magyardzatat és a dontéshozatalhoz valé relevanciat és adekvatsagot.

Az USA-ban a Szamvevdszék az eredetileg végzett szabalyossagi ellendrzések
mellett folyamatosan Kkiterjesztette hatokorét a teljesitmény auditra és a
programértékelésre is. Vizsgalja a pénziigyi szabalyossagot, a gazdasagossagot, a
hatékonysagot, az eredményességet, a célokat és a célok elérését szolgalod eszkdzok
megfeleloségét. A gazdasdgossag ¢€s hatékonysdg vizsgalata soran az erdforras
felhasznalast elemzik, ¢és a gazdasagtalan gyakorlat okait tarjak fel. Az
eredményesség vizsgalat magédban foglalja a vezetdi célok megismerését, és annak
megallapitasat, hogy e célokat mennyire sikeriilt megvalositani. A megfeleldség a
célok elfogadhatdsagat is vizsgalja, tovabba azt, hogy a jogalkot6éi szandéknak
megfelelé modszert, folyamatot vagy eljarast valasztottak-e a végrehajtashoz.

Uj-Zélandon a teljesitményre vonatkozé informaciét is konyvvizsgéltatni kell,
amely az informéciok pontossagat ¢s teljességét vizsgalja. Nagy-Britannidban csak a
pénziigyi beszamold keriil konyvvizsgélatra, a teljesitményre vonatkoz6 informacid
nem. Ausztralidban a dontéshozatalhoz valé adekvatsagot vizsgaljak, mig Kanadéban
a gazdasagossag ¢s hatékonysag elérését biztositd folyamatok monitoringjanak
megfeleldségét vizsgalja a szamvevdszek, tovabba a programok hatdsossagat mérd és

jelentd folyamatokat.
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Osszességében az aldbbiakat lehet megallapitani:

- sokszor a tevékenységek mérhetd, nem pedig a fontos tertileteit mérik;

- amérési rendszer kialakitasa idonként elhamarkodott;

- apénziigyi célkitlizéseknek még mindig nagyobb prioritasuk van, mint pl. a
szolgaltatds mindségének;

- amindség €s a hatékonysag kozotti atvaltas néha nem vilagos;

- az altalanos célokhoz sokszor nem fliz6dik vilagos mérdszam;

- célszamok elérése tilhangsulyozasra keriil a célok megvalositasa helyett;

- nincsenek még kialakult idésorok, ami neheziti az 6sszehasonlitast (OECD,

1997.).
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7. A kiegyensulyozott stratégiai mutatoszam rendszer™)|

7.1. A rendszer alapgondolata

A kozigazgatasban szamos kisérlet tortént a piaci szféraban sikerrel
alkalmazott mddszerek testreszabasara. Az egyik ilyen a kiegyensulyozott stratégiai
mutatdészam rendszer Otlete, amely a szervezet jOvOképét és stratégidjat forditja le
egy olyan atfogdé mutatdoszam-rendszerre, amely egyben kijeldl egy stratégiai
teljesitményértékelési és vezetési rendszer keretet is.

Négy szempont: a pénziigyi teljesitmény, a vevok, a muiikodési folyamatok,
valamint a tanulds ¢és fejlédés kozott probal egyensulyt teremteni. Mdsrészt
kapcsolatot alakit ki a vallalati stratégia és az operativ miikodés kozott. Egyetlen jol
attekinthetd kimutatasban foglalja 6ssze a vallalat szdmara legfontosabb tényezdket
(Kaplan-Norton, 1999.).

Lawton meghatdrozdsa szerint a kiegyensulyozott stratégiai mutatdszam
rendszer egy olyan integralt beszamold jelentés, amely megmutatja a teljesitmény
azon dimenzioit, amelyeket a szervezet leginkabb értékel. A kiegyenstlyozott jelzo
arra utal, hogy a kiilonboz0 dimenzidkra vonatkozd célkitlizéseket és
mutatoszamokat egyetlen kimutatdsban foglalja 6ssze, ezaltal egy tobbdimenzios és
mindségileg teljesebb képet mutat a szervezeti teljesitményrdl (Lawton, 2003.).

Harsvolgyi és szerzOtarsai a mutatdoszam rendszert olyan kolcsondsen
kapcsolodo célok, sikertényezok, mérészamok és célértékek egyiittesének tekintik,
megvalosithatd (Harsvolgyi és tarsai, 2002.). A mutatészdm rendszer tehat nem a
stratégiaalkotds, hanem a stratégia végrehajtasanak eszkoze, vagyis megteremti a

kapcsolatot a stratégiai és a menedzsment kontroll kdzott.

3% Balanced Scorecard
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Kaplan ¢és Atkinson a vezetdi szamvitelt terjesztik ki a kiegyensulyozott
stratégiai mutatoszamrendszer mind a négy dimenzidjanak mérésére. A miikodési
folyamatok esetén példaul a folyamat idejét, koltségét és mindségét is sziikségesnek
tartjdk mérni, mig a human eréforras kapcsdn a munkaerd megtartasi képessége €s a
stratégiai munkakdorok lefedettsége a kulcsdimenziok (Kaplan-Atkinson, 2003.).

A menedzsment tudomany gyakran kritizdlja a konyvvitelen alapuld
vallalatvezetést, mert egyre fontosabbd valik a szamviteli szabalyok alapjan a
konyvelésben nem szerepld eréforrasok figyelembevétele. A kdnyvszerinti érték és a
piaci érték kozotti kiillonbozet jelentds részét Lengyel szerint az intellektualis toke
adja, amely harom részre oszthato: a) tigyféltoke (vevok), b) strukturalis toke
(miikddési folyamatok), ¢) humén téke (tanulds és fejlodés). A kiegyensulyozott
stratégiai mutatoszam rendszert ugy fogja fel, hogy az egy modellt kindl az
intellektualis toke pénziigyi tokévé vald atalakitdsanak stratégiai szintli

menedzselésére (Lengyel, 2001.).
Bel

A francia szakirodalomban elterjedt hasonldé eszkoz a vezetéi informaciés tabla
amelyet mar a mult szdzad els6 évtizedeiben is alkalmaztak a termelési folyamat javitasat az
egyes tevékenységek kozotti ok-okozati viszony feltdrasa utjan megcélzd mérnokok. Ez a
rendszer az alabbi lépéseken keresztiil végzi a teljesitménymérést (Wimmer, 2000.):

1. A szervezeti célok kijeldlése.

2. Cselekvési valtozatok meghatarozdsa, az adott célokat milyen feladatok
végrehajtasaval lehet elérni.

3. A cél eléréséért felelds személy meghatarozésa.

4. A célok és cselekvési valtozatok nyomon kovetésére alkalmas mutatok
meghatarozasa.

5. A vezet6i informacids tabla Osszeallitasa, a kiilonb6z6 szervezeti szinteken és
teriileteken dolgozo vezetdk részére késziild jelentések tartalmi és formai kialakitasa.

Az amerikai és a francia megkdzelités is hangsilyozza, hogy a teljesitménymérési
rendszert ugy kell kialakitani, hogy az tamogassa a stratégiai célok elérését, tovabba a
teljesitmény mérésére a pénziigyi informacidkon kiviil nem pénziigyi mutatokat is hasznalni

kell. Mindkét eszkoz alkalmas tovabba arra, hogy a vezetést egy vilagos €s mindenki altal

3% Tableau de Bord, amelynek eredeti jelentése miiszerfal, iranyitotabla.
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elfogadott stratégia megfogalmazasara kényszeritse (Epstein-Manzoni, 1997.). Epstein és
Manzoni kiemelik, hogy a vallalatok tobbsége készit a teljesitmény nem pénziigyi dimenzioirol
kiilonféle jelentéseket, de a kiegyensulyozott stratégiai mutatdoszam rendszer és francia
megfelel6jének nagy elénye, hogy ezeket egyetlen attekintheté dokumentumban foglaljak
Ossze. Szamos francia szerz6 tagabb és altalanosabb eszkoznek tekinti a vezetdi informacids
tablat, mig a kiegyenstlyozott stratégiai mutatoszamrendszert ugy tekintik, mint a vezetdi
informacios tabla egy specialis esetét (Bourguignon at al, 2001.).

Bourguignon  és  szerzbtarsai  kritikusak a  kiegyensulyozott  stratégiai
mutatészamrendszerrel kapcsolatban, s felhivjak a figyelmet a kulturalis kdrnyezet vizsgalatara
a bevezetést megeldzdéen. K6zos vonasként azonositjdk, hogy mindkét rendszer a pénziigyi
mutatok dominancidjanak megsziintetésére iranyul, az eldrejelzésre helyezi a hangsulyt az
utdlagos beavatkozas helyett, tovabba kevés szami, de fontos valtozé meghatarozasat koveteli

meg (Bourguignon at al, 2001.).

7.2. A rendszer bevezetésének hazai tapasztalatai

A kiegyensulyozott stratégiai mutatészam rendszer alkalmazdsaban szamos

hazai nagyvallalat rendelkezik tapasztalatokkal. Olyan eszkoznek tekintik, amely

latvanyos eredményeket hoz a vallalati stratégia lebontasaban. Fontossagat tamasztja

ala, hogy a stratégia munkatarsakkal valo kell6 mélységii megismertetése nélkiil

egyetlen szervezet mikddése és fejlddése sem lehet tartdsan sikeres.

A stratégia megismertetésének, illetve a stratégia és a napi miikodés

kapcsolatanak fontossadgara Szegedi a Fortune Magazine felmérését idézi, amely

crer
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A szervezetek 60%-a nem koti
koltségvetését a stratégidhoz

A vezetdk 85%-a
havi egy 6ranal
kevesebb 1d6t fordit
stratégiai kérdésekre

10 szervezetbol
9 nem tudja
megvalositani a

crer

A munkatarsak 95%-a
nem érti a stratégiat

A vezetdk 75%-a nem koti
a kiilonféle akciokat,
kezdeményezéseket a stratégidhoz

7. sz. abra: A stratégia és a napi miikodés kapcsolata.
Forras: Fortune Magazin, idézi Szegedi, 2003. p. 204.

A kiegyensulyozott mutatdoszam rendszer nem azt jelenti, hogy minden belsd
folyamat alland6 és egyidejii tokéletesitésére kell torekedni. Eppen ez az eszkoz
segit a szervezeteknek, hogy egyre inkabb az értékteremtd, lényeges iizleti
alapfolyamataikra 0Osszpontositsanak. Az Un. kritikus sikertényezdk alapjan
meghatdrozzak, hogy a szervezet teljesitménye szempontjabol melyek a legfontosabb
folyamatok, s ezek mutatoit rendszeresen figyelik és javitjak (Kaplan-Norton, 2002.).

Varkonyi a mutatészdm rendszer elOnyeit abban latja, hogy a stratégia
attekintésével strukturalt, vilagosan megfogalmazott célokat ad, feltarja a célok
kozotti Osszefiiggéseket, tovabba hosszu tdvon lehetévé teszi a célok kozotti
kapcsolatok ellendrzését, ¢és lehetdséget ad azok feliilvizsgalatara is. A mutatdszam
rendszer kivalo eszkdz a stratégia vallalaton beliili megismertetéséhez és eldsegiti,
hogy az eréforrasokat a legfontosabb helyekre iranyitsadk (Varkonyi, 2003.).

A mutatészam rendszer az attekinthet6ség megdérzése miatt maximum 25-30 —

a vallalati stratégiabol levezetett — mutatdszdm meghatarozasara és kezelésére
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alkalmas. A mutatok kialakitasakor torekedni kell az eredmény-mutatok (lagging
vagy kovetd mutatok) és a teljesitményokozd mutatok (leading vagy eldrejelzo
jellegli mutatok) Osszhangjara. A  hagyomanyos teljesitménymérés ¢és a
kiegyenstlyozott stratégiai mutatdoszdm rendszer mutatoi kozotti kiilonbségeket a 5.

szamu tablazat szemlélteti.

BSC mutatéok Hagyomanyos mutatok
Csak a kiemelt stratégiai teriiletekre A vallalati miikodés teljes korét mérik
koncentralnak
Logikai lancra vannak felfizve Nincsenek ok-okozati kapcsolatok
A tervértékeket mindig a stratégiabol A tervértékeket nem mindig a
vezetik le stratégiabol vezetik le
Hosszabb id6étavra fogalmaznak meg Rovidebb idétavra hataroznak meg
elvarasokat célértékeket
Kommunikaljak a stratégiat Nem kommunikaljak a stratégiat
Célokhoz és mutatokhoz akciokat Célokhoz és mutatokhoz nem
rendelnek rendelnek akciokat

5. sz.tablazat: A kiegyensulyozott stratégiai mutatoszam rendszer és a hagyomanyos
teljesitménymutatok dsszehasonlitasa.
Forras: Varkonyi, 2003, p.201.

A hazai bevezetés tapasztalatai alapjan megfogalmazhato, hogy a bevezetés
csak inkrementalis jelleggel és projektszeriien lehetséges, nagy szervezetekben
informatikai tdmogatas nélkiil nem kivitelezhetd, s a résztvevok tovabbképzése és
elkotelezettségének megteremtése céljabol folyamatos tajékoztatds sziikséges. A
mutatok kivalasztasat és a célértékek kijelolését feliilrdl kell iranyitani az érintett
terliletek bevondsaval, koncentralni kell az alaptevékenységekre, és a mutatészam

rendszer kialakitasat kovetden folyamatos karbantartas sziikséges.
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A mutatdészam rendszer bevezetésekor gyakran a teljesitménymérés hogyanjara
adjak meg a valaszt, miel6tt tisztadznak, hogy mit és miért kell mérni. Els6ként arrol
kell donteni, hogy a terméket vagy szolgaltatast, az eldallitas folyamatat, vagy az
eredményt kivanjuk-e mérni. A termék vagy szolgaltatas mérésekor ezek jellemzait,
tulajdonsagait vizsgéaljuk (mit nyQjtottunk), a folyamat mérése a mitkddésre
koncentral (hogyan valositottuk meg), az eredmény mérés pedig a stratégiai szandék
elérésére (miért tettiik mindezt).

A mutatdszam rendszer népszertisége is tiikrozi, hogy nemcsak a kézszféraban,
de a maganszektorban is fokozott érdeklédés iranyul a teljesitmény mérésére és
javitasara. Lawton azonban egy hasonlattal hivja fel a figyelmet egy gyakori hibara.
A szervezetek hajlamosak a mutatdoszdm rendszert ,,miiszerfalként” kezelni, s a
célkitlizések ¢és a stratégiai iranyok helyett kizarolag a mutatdszdmokra
koncentralnak. A balesetek elkeriilése érdekében azonban célszerilibb a szélvédon at
kitekinteniink az utra a muszerfal folyamatos szemmel tartasa helyett (Lawton,

2003.).

A mutatoszamok kialakitasanak hibajara egy masik szemléletes példat is hoz a szerzd.

Ha széllodaban toltiink néhany &jszakat, tobbnyire azért tessziik, hogy nyugodt koriilmények

kozott pihenjlink. A szalloddk azonban a fogyasztdi elégedettség mérésére a legritkabb esetben

kérdezik meg, hogy jol aludt-e a vendég, sokkal inkdbb az alapszolgéltatdshoz kapcsolodod

»részletek” mindsége, gyorsasdga irant érdeklodnek. Hidba volt finom a reggeli vagy gyors és

elézékeny a recepcids, ha a kényelmetlen agy vagy a besz{irddd zaj miatt nem tudott aludni a
vendég (Lawton, 2003.).

A kiegyensulyozott mutatészam rendszer kudarcéat okozhatja azonban a helyzet

alapvetd megvaltozadsa (pl. felsé vezetés cserélédése), a gyenge mindségl

mutatdszam rendszer (tul sok vagy tal kevés mérdszam, nem kiegyensulyozott), és a

bevezetéskor felmeriild problémak (nem elkotelezett a vezetés, kevés érintettet

vonnak be, elhuzédik a kialakitas) (Lengyel, 2001.).
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A kozszektorban vald hasznositds sordn a kiegyensulyozott stratégiai
mutatdoszdm rendszer egyik legfontosabb eldnye lehet, hogy a gazdalkodas

bzl

hatékonysagara vonatkozo mutatok mellett™megjeleniti a kiilsé célok teljesitését is,

a tarsadalmi elégedettséget.

7.3. A kiegyensiulyozott stratégiai mutatoszam rendszer alkalmazasa
a brit Védelmi Minisztériumban

A brit Védelmi Minisztérium kisérletet tett a kiegyensulyozott stratégiai
mutatészam rendszer bevezetésére. Ennek eldnyeit abban lattak, hogy 6sszpontositja
a vezetés figyelmét, kiegyensulyozott dontéshozatalhoz vezet, rugalmassagot
biztosit, és vilagos, attekintheté a formatuma. Hatranyként jelolték meg, hogy csak
annyit ér, amennyit a mogotte rejld informécio, s a szamszeriisités nehézségei miatt
szubjektiv az értékelés. Eldallitasa munkaigényes, és a kezdeti képzés jelentds forrast
igényel (Performance, 2000.).

A bevezetés elott a Védelmi Minisztérium megvizsgalta, hogy a vallalkozoéi
szféraban alkalmazott dimenziok hogyan értelmezhetdk a kdzszektorban, kiillondsen
a védelem teriiletén. Megallapitasuk szerint a dimenzidk szdmat nem volt sziikséges
megvaltoztatni, csak tartalmukat kellett részben modositani. (A minisztérium
stratégiai térképét a 2. szamu melléklet tartalmazza).

A vevdi dimenzidt, mivel {izleti értelemben vett fogyasztokkal a minisztérium
nem rendelkezik, ,teljesitendd outputok™ dimenzidra valtoztattdk. A pénziigyi
elérése a cél, hanem az erdforrdsok hatékony és eredményes felhasznalasa, igy

,,eroforras menedzsment” dimenzidva alakult.

37 Vaczi és szerzbtarsa lehetdségeket mutat be a koltségvetési szervek elemzése soran a mérlegbdl, a
pénzforgalmi jelentésbodl és az analitikus nyilvantartasokbdl szamithaté mutatokra (Vaczi-Kohdariné,
1992.).
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A tanulas és fejlodés nézdpont a ,,j0voepités” elnevezést kapta, bar a fejlodes
itt nem méretbeli, hanem mindségi fejlédést jelent, a human erdforrasok, az
informaciotechnologia €s a kutatas-fejlesztés tekintetében. A muikodési folyamatok
dimenzidt a teljesitmény eldallitasainak megalapozéasat hangsulyozva ,képesitd
folyamatok™ névvel szerepeltetik.

A stratégiai célokat a kovetkezOk szerint transzformaltak a négy dimenzioba:

1. Teljesitendd outputok: sikeres miveletek végrehajtasa, felkésziilt haderd
biztositasa, a védelmi feliilvizsgalatnak megfeleld haderdstruktira és képességek
elérése, a védelempolitika kialakitasa €és végrehajtasa.

2. Eréforrds menedzsment: kiegyensulyozott program készitése, az éves
kiadasok kontrollja, személyzeti egyensuly elérése, haditechnikai eszkdz programok

3. Képesitd folyamatok: a csapatmunka javitasa, az lizemgazdasagi szamvitel
eldnyeinek kihasznaldsa, az intelligens beszerzési rendszer elényeinek kihasznalasa,
a teljesitmény menedzsment bevezetése.

4. JovOépités: a személyi allomany fejlesztése, a stratégiai értékelés, az

informaciok hasznositasa, a kutatas ¢és technoldgia (Hally, 2004.).
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8. Az allamhaztartasi teljesitménymérés hazai helyzete

A hazai allamhaztartdsi reformkisérletek és azok sikertelenségének okait
vizsgadlva Hazafi megallapitja, hogy tobbségiik nem a teljesitménynovelés
lehetdségét kutatta, hanem a tarsadalmi, kulturalis kornyezet értékeit figyelmen kiviil
hagyva probalt meg mashol sikeresen alkalmazott modszert adaptalni (Hazafi,
1995.). Ezt tdmasztja ala a kozszféra atalakulasdnak menedzsment kihivasait vizsgalo
felmérés is, amely szerint a kozszolgalati vezetok a szervezeti kulturat és a vezetési
stilust kevésbé tartjak valtoztathatonak, mint a szervezeti stratégiat (Dinya, 2002.).

Figyelembe kell azonban venni, hogy bizonyos reformok mas orszagokban is a
szervezeti kultara és a tarsadalmi értékrend valtozasat is eloidézték, s nem feltétleniil
a kivalasztott modszerrel, hanem annak idozitésével, idObeli ilitemezésével az
alkalmazasi feltételek megteremtésével és kommunikalasaval volt probléma.

A kozszektor ilizemgazdasagi szemléletre vald  attérésével ¢és a
teljesitménymenedzsment bevezetésével szemléltetve, hiaba tesziink probat az
lizemgazdasagi szemlélet bevezetésére, ha nem hasznaljuk megfelelden a beldle
nyerhetd informaciokat, akkor nem valdsul meg a reform célja. Ha viszont csak a
teljesitménymenedzsmentet koveteljilk meg, de nem biztositjuk a miikodéséhez
sziikséges informacidkat eldallitdo leképezési rendszer bevezetését, akkor ugyanugy
kudarcba fullad a kezdeményezés, pedig mas orszagokban mindkét reformot sikerrel
valositottak meg.

Hazafi tovabbi problémaként emliti, hogy minden reform a személyi allomany
csokkenésével jart, idonként abban ki is meriilt, igy a folyamatos leépitések az
olcsobb kozszolgalat helyett Osszességében a kiaddsok novekedéséhez vezettek

(Hazafi, 1995.).
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8.1. A teljesitménymérés jogszabalyi hattere

A kozpénzekkel és kozvagyonnal vald hatékonyabb gazdalkodas uj lendiiletet
vehet az ugynevezett Uvegzseb téirvén)ﬁI végrehajtasaval. Ez a torvény mas,
els6sorban az allamhaztartds szervezeteire vonatkozo jogszabdlyok modositasaval
két 6 célt kivan elérni: a korrupcid visszaszoritasat a kozszektorban, valamint a
kozpénzekkel és kozvagyonnal valod pazarld gazdalkodas elkeriilését, az adofizetok
pénzének hatékonyabb és atlathatobb felhasznélléséltE.|

Jelen dolgozat keretei kozott csak az utdbbival, az alacsony szakmai és
koltséghatékonysag, a nem felelds gazdalkodds miatti veszteségek csokkentésével
kivanok foglalkozni.

A torvény alapgondolata, hogy bizonyos esetekben a nyilvanossag ereje
képes a piaci mechanizmusok helyébe 1épni. A kdzbizalom erdsitését, a demokracia
iranti tarsadalmi elkotelezettség novelését, a fogyasztd kozpontisagot is szem eldtt
tartottdk a jogalkotok, amikor rendelkeztek az allampolgéarok hiteles és kozérthetd
tajékoztatasarol.

A torvényhozok megprobaltdk megragadni a pazarlas tipikus forrasait a
kozszektorban, s elrendelték ezen adatok rendszeres kt')zzétételétm.| A kotelezden
kozéteendd adatokat negyedévenként barki altal elérhetd és kozérthetd formaban

nyilvanossagra kell hozni (minisztérium honlapjan vagy hivatalos lapjaban).

¥ A kozpénzek felhasznalasaval, a koztulajdon hasznalatanak nyilvanossagaval, atlathatobba tételével
és ellenérzésének bovitésével Osszefliggd egyes torvények modositasarol szold 2003. évi XXIV.
torvény

¥ Adorjan az Uvegzseb programot egy koncepcid, egy szemléletmod megvaldsitasanak
gyljtéfogalmaként értelmezi, mert nem rendelkezik a program hagyomanyos értelmezés szerinti
kellékeivel. Egy korményzati programnal tdbbnek tekinti a kezdeményezést, de nem nevezi
allamhaztartasi reformnak (Adorjan, 2003.).

oy elsdsorban a személyi allomany illetményen, béren kiviili juttatasait, mint példaul a szolgalati
lakésok szamat, méretét, mobiltelefonok atvallalt kiadasait, szolgalati gépjarmiivek adatait, szolgalati
utazasok elszamolt kiadasait stb.
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Ez az adathalmaz elsdsorban a visszaélések kiszlrésére szolgal, s a teljes
koltségvetésnek csak egy toredékét fedi le. A torvénynek ennél sokkal fontosabb,
csak egyeldre kevésbé kidolgozott terlilete a szakmai feladatvégzés hatékonysaganak
¢s eredményességének mérése mutatdszamok segitségével. Ez utdbbival kivanja
megadni a torvény a lehetOséget az adofizetonek, hogy megitélhesse mit kap a
befizetett ,,adoforintjaiért”, megfeleld célokra és koltséghatékonyan hasznaltatott-e
fel a kozpénz és a kozvagyon.

A torvényben  meghatarozott  feladatok  végrehajtasara  kiadott
kormémyhatélrozatEI kotelezOvé teszi, és minden tarca sajat hataskorébe utalja a
kozfeladatot ellatdé  szervek, személyek feladatelldtasanak, kapacitasanak
jellemzésére, teljesitményének, hatékonysaganak mérésére vonatkozd modszertan és
mutatoszamok kialakitdsat (kapacitas-, feladat-, teljesitmény-, eredményesség-,
hatékonysag-mutatok).

A kozpénz felhasznalasanak, a kozvagyon hasznalatdnak atlathatosagat nem
csupan a pénziigyi, fiskalis adatok transzparenciaja, hanem a mogotte allo
teljesitménynek, a szakmai munka eredményességének, tovabba az azt megalapozé
folyamatoknak a megitélhetdsége is biztositja.

A teljesitménymérést eredményoldalrol kozelitve a torvény elrendeli a
fogyasztoi elégedettség rendszeres mérését is, mivel a kdzpolitikai dontések célja, és
a megvaldsitas kovetkezményei — az empirikus vizsgalatok tapasztalatai szerint — sok
esetben nincsenek dsszhangban. Kozpolitikai elemzdk szadmos orszagban felismerték,
hogy nem elegendd a dontéshozatal megalapozésa, vizsgalni kell azt is, hogy a

biirokracia milyen eredménnyel hajtotta végre a feladatot (Jenei, 1997.).

1A kozpénzek felhasznalasarol, a koztulajdon hasznalatinak nyilvanossagarol, atlathatobba tételérdl
és ellendrzésének bévitésérol sz616 "Uvegzseb" torvénybdl eredd és az allamhaztartasi informacios és
mikodési rendszer korszeriisitését szolgald egyes feladatokrol szolo 1096/2003 (IX.11.)
Kormanyhatarozat.
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Az Uvegzseb program miikddése decentralizalt, a fenti adatok nem képezik a
beszamolo részét, a koltségvetési szervezetek egyénileg teszik kozzé azokat. A
minisztériumoknak rendszeresen késziteni kell, és kozzé kell tenni olyan
tajékoztatokat, amelyek szakteriiletiiket érintéen a kozfeladatok ellatasat és a
kozérdeklodésre szamot tartd aktualis tligyeket mutatjdk be. Emellett az 1j
szabalyozas lehetdvé teszi, hogy térités ellenében barki informéciot kérjen, ha a
fentieken kiviil sziikségesnek érzi tovabbi adatok megismerését.

A decentralizalt megvalositas indokolhatdo azzal is, hogy allamhaztartasi
szinten nincs igazan mod a teljesitmények 6sszehasonlitasara, hiszen pl. a védelmi és
az egészségligyl szervezetek hatékonysagat egészen mas mutatdszam rendszer
jellemzi. Az, hogy mindkét esetben koltségvetési szervrdl van sz6, nem jelent
feltétlentil tartalmi, szervezeti ¢s mitkodési azonossagot.

Véleményem szerint a feladat bonyolultsdgat jelzi azonban, hogy még a
modszertan kialakitasdra sem tortént kozponti probalkozas, pedig legalabb a
rendszerrel szemben tamasztott alapkovetelmények allamhéztartasi szinten is
megragadhatoak lennének.

A torvénycsomag megvalositasanak feltételrendszerérdl, a benne foglalt
eldirasok érvényesitésének minimalis személyi, szervezeti, technikai feltételeirdl a
kormany hataskorében eldzetesen nem késziilt hatasvizsgalat (Kovéacs, 2003a).

Annyi azonban lathat6, hogy a rendszer bevezetése rovidtavon jelentds
tobbletforrast igényel, hosszii tavll elénye azonban a tervek szerint a szakmai
tevékenységrol torténd beszdmolas egységes kereteinek a kialakitasa, s a pénziigyi
beszamolokkal vald kapcsolatanak megteremtése, amelynek kidolgozasaért a
Pénzligyminisztérium ¢és a Kozponti Statisztikai Hivatal felelés a tarcak

kozremukodésével.
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A célok tekintetében tehat a megtakaritds kiemelt helyen szerepel, hiszen a
nyilvadnossadg hatékonysag novekedést kikényszeritd ereje koltségvetési forrasok
felszabaditdsdhoz vezet, igy — azok atcsoportositdsaval a nagyobb hatékonysagu
teriiletekre — csOkkenhet az 4llami szerepvallalas, ujraclosztds aranya a

jovedelmekben.

8.2. A teljesitmény audit

A teljesitménymenedzsment rendszer hatékony miikddése feltételezi a
nyilvanossag mellett a teljesitmény informaciok kiilsé ellendrzé szervek altali
vizsgélatat is, a szabalyszerliségi ellenérzések mellett a teljesitmény audit is
sziikséges.

A Honvédelmi Minisztérium fejezet ebbdl a szempontbdl is kivételnek szamit,
hiszen az Allami Szamvevészék nemcsak teljesitmény auditot, de még a megbizhato
valds Osszkép ,hitelesitését” szolgald konyvvizsgéalatot sem végez a tarcanal. A
nemzetkdzi gyakorlat alapjan, illetve logikailag is a teljesitményvizsgéalatokat meg
kell eléznie a konyvvizsgalatnak, hiszen ez biztosithatja a teljesitménymutatok
kialakitasahoz hasznalt adatbézis, a beszamold helyességét. Tekintettel a HM tarca
méretére, illetve az ASZ személyi és targyi feltételeire, kérdéses, hogy az ellen6rzd
szervezet a titokvédelmi szabalyok oldasa esetén képes lenne-e a tarca
konyvvizsgalatara.

Az Allami Szamvevészék elséként az Uvegzseb program hataridés
feladatainak ellatasara késziil fel, mint példaul a meghatarozott méretli allami
tulajdont vallalatok feliigyeld bizottsagi elndkeinek jeldlése. Az 0j szabalyok szerint

a SzamvevOszék a kozpénzek barmely felhasznaldjanal végezhet ellendrzést, igy
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valoszinlileg a megnovekedett feladatok a kozeljovoben sem teszik lehetéveé, hogy a
szabalyszertiségi ellendrzés helyett a teljesitmény audit keriiljon eldtérbe.

Ezt tdmasztja ala az allamhaztartds mikodési rendjérdl sz6ld6 kormanyrendelet
2004. januar 1-jét6]l hatalyos modositidsa is, amely nagyobb hangstlyt helyez a
folyamatba épitett el0zetes, utdlagos €s vezetdi ellendrzésre. A koltségvetési szerv
vezetdje az elsd szintii pénziigyi irdnyitasi €és ellendrzési rendszer keretében
meghatarozza azokat az elveket, eljarasokat, amelyek alapjan a koltségvetési szerv
érvényesiti az allami feladatok ellatasara szolgald ,.eléiranyzatokkal, 1étszammal és
vagyonnal vald szabdlyszerli, gazdasagos, hatékony ¢€s eredményes gazdalkodas
kovetelményeit”.

Nyikos szerint a kozpénzek felhasznaldsanak elszamoltataskor azokra a
kérdésekre kell valaszt keresni, hogy kinek és mirdl kell elszdmolni (beszamolni),
illetve ki végzi az elszamoltatast? (Nyikos, 2003.).

Az Uvegzseb torvény ezen vélaszok pontositisaban hozott ugyan eldrelépést,
azonban a jogi szabalyozas mellett szlikség van szakmai szabalyozasi rendszerre is
az elszamoltatas eljarasainak, modszereinek kidolgozasahoz.

Elvben az ellenérzd szervek jelenleg is vizsgalhatjdk a célszertiséget, de erre
vonatkozdan tobbnyire csak akkor tesznek megjegyzést, ha a kiugrd célszertitlenség
mogott visszaélést sejtenek. A célszerliségi vizsgalatok nehézségét az adja, hogy
utdlag nehéz felmérni, hogy adott dontés célszerli volt-e, hiszen a dontési
koriilmények nincsenek ugy dokumentdlva, mint a meghozott dontés és annak
kovetkezményei. Bizonyitani pedig foként ritkdn lehet, hogy mas dontés jobb
eredményt hozott volna, pedig a célszerliségi ellendrzéssel szemben is kdvetelmény,

hogy objektiv megallapitasokat tegyen.
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A jelenlegi helyzet Nyikos szerint nem megnyugtatd, mert a Magyar Nemzeti
Konyvvizsgalati  Standardok mar a  bevezetében kiemelik, hogy a
standardgyljtemény honositdsa csak a maganszféraban alkalmazhato, nem
vonatkozik a koltségvetési szektorraﬁ.| Egyik {6 eltérésként azonositja a két
konyvvizsgalati tevékenység kozott, hogy a magankonyvvizsgdldo nem végez
teljesitményellendrzést, mert az iizleti tevékenység eredményességét, teljesitményét
ellendrzi a piac. A kozszféra teljesitményének ilyen objektiv kritérium mentén
torténd mérésére nincs mod, ezért az Uvegzseb tdrvény is nagyobb hangsulyt helyez

a szabalyossag mellett a hatékonysagra. Nyikos szerint ennek ellendrzéséhez a

teriiletre vonatkoz6 nemzetkozi standardokat is ,,honositani” kellene (Nyikos, 2003.).

Mozgastér Maganszféra Kozszféra
Nemzetkozi szint IFACEI standardok j INTOSAIE|
standardok

vy 1

Nemzeti szint A Magyar Konyvvizsgaloi
Kamara standardjai (2001) 9

+ Az adaptéci6 irdnya és a befolyas intenzitdsa

8. sz. dbra: Nemzeti és nemzetkozi standardok a konyvvizsgalatban.
Forras: Nyikos [2003] p. 5.

Mig Nyikos siirgeti a kozszférara vonatkozo standardok hazai ,testreszabasat”
(8. sz. abra), Bihary nem osztja a fenti véleményt. Szerinte napjainkban nem
értelmezhetd a standardok nemzeti jellege, igy a nemzetkdzi standardok alapjan kell
végezni az ellendrzéseket, mint ahogyan példaul az EU és a NATO szamvevdsége is

ezeket alkalmazza (Bihary, 2003.).

2 A konyvvizsgalati standardok atdolgozott valtozata Interneten is hozzaférhetévé valt (Printz, 2003.).
* International Federation of Accountants: Nemzetkozi Konyvvizsgaldi Szovetség.
* International Organisation of Supreme Audit Institution: Szamvevészékek Nemzetkozi Szervezete.
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Osszességében megallapithatd, hogy a megvaldsitas még tovabbi atgondolast
igényel. Feladatmutatok eddig is léteztek a kozigazgatdsban, de nem az a Iényeg,
hogy mutatét gyartsunk, hanem az, hogy tartalommal toltsilk meg azokat, és
hozzajuk rendeljiik a sziikséges kovetkezményeket. Figyelemmel kell lenni arra is,
hogy az informacié eléallitdsanak koltsége ne haladja meg a felhasznalasabol
szarmazo6 elonyoket.

El kell gondolkodni az aggregalas szintjén €s a viszonyitasi alapokon is. A
honvédelemben példaul egyetlen alakulat teljesitményét viszonylag konnyen meg
lehet ragadni, de hogyan hasonlitunk 0Ossze két kiilonb6zo tevékenységet végzo
alakulatot, illetve hogyan ragadjuk meg példaul a teljes széarazfoldi haderd
hatékonysagat.

A nemzetkozi gyakorlat az értékteremtés tipust vizsgalatokra tobbnyire az
egyes részteriileteken végzett ,,mélyfurast” ajanlja, ez azonban a Magyar Honvédség
esetén nem ad kielégitd valaszt a teljes védelmi koltségvetés hatékony €s eredményes
elkoltésére vonatkozo kérdésekre.

Mint minden értékelés, igy a teljesitményértékelés is viszonylagos, az abszolut
szamok Onmagukban nem sok informaciét hordoznak, valamihez hasonlitani kell
azokat. Ha kiilonféle szervezetek adatai egymassal nem azonosak, mert mas jellegii
feladatokat végeznek, akkor id6beli 0sszehasonlitds johet szoba, kiilondsen ha mar
tobb iddszak adata is rendelkezésre all, vagy a szakmai és pénziigyi adatokat kell
integralni példaul a teljesitmény egységére jutd koltség meghatarozasaval (Budget,
2002.).

Reke a teljesitménymérés kovetelményeinek kielégitéséhez a tobbvaltozos
statisztikai modszereket hivott segitségiil. Az input és output mérésére alkalmas

mutatokat hatarozott meg, majd egy vallalati mintdn a multikollinearités kisziirésére
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egymastol fliggetlen faktorokkd transzformalta a mutatokat (Reke, 1995.). A faktort
legerésebben magyarazd 1-2 mutatdé kivalasztasaval lehetévé valt a szervezeti
teljesitmény kiilonb6z6 dimenzidit jol mérd, viszonylag alacsony szami mutatd
meghatarozasa. Késobb kisérletet tett a klaszteranalizis felhasznaldséara is a vezetdi
dontések tdmogatasahoz (Reke, 1997.).

A modszer alkalmas lehetne tobb szervezet Osszehasonlitasara, ha azokrol
azonos tartalmi mutatok allnak rendelkezésre, de a tobbvaltozos modszerek
alkalmazasi feltételeire is ligyelni kell. A Magyar Honvédség szervezeti egységeinek
alacsony szdma miatt csak azokat az eljarasokat lehetne alkalmazni, ahol nem
kovetelmény, hogy a vizsgalt egyedek szama jelentdsen meghaladja a valtozok

szamat.
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9. A Magyar Honvédség gazdalkodasi rendszere

A honvédelem kozjoszag, igy teljesiil ra az oszthatatlansag, a fogyasztasbol
valo kizarhatatlansdg, a zér6 hatarkoltség, az informacioval valo ellatottsdghoz
kapcsolodo problémak megjelenése és az externalitasok nagy stulya. A kozjavakkal
valo hatékony gazdalkodas elméleti hatterét a kozosségi valasztasok elmélete
targyalja, a dolgozat erre a teriiletre nem tér ki.

Egyes szerzOk a honvédelmet sem tekintik tiszta kozjoszagnak, mert ha a
haderd egy fronton mar bevetésre keriilt, akkor egy masik iranybol érkezd csapast
nem biztos, hogy vissza tud verni, ezért az utobbi teriileten ¢l6 emberek nem
azonosan részesiiltek a védelemben (Cullis-Jones, 2003.). Arr6l azonban
megfeledkezik ez a logika, hogy az els6 csapas visszaverésével az orszag minden
lakosat védte a haderd, és a masodik sikertelenség szintén hatassal lesz a teljes
lakossagra, csak idében késobb jelentkezik.

Stiglitz a honvédelmet tiszta kozjoszagnak tekinti, s a honvédelmi kiadasok
elosztasanak problémai kozt kiemeli, hogy idonként Osszekeveredik az eszkoz (pl.
fegyverrendszer beszerzése) a céllal (védelmi képesség kiépitése), a védelem teljes
koltségét nem mutatjak ki, s szdmos esetben a technoldgia irdnyitja az innovaciot,
azaz bizonyos eszkozoket csak azért vonnak ki, mert fejlettebb jelent meg a piacon
(Stiglitz, 2000.).

A kozszolgaltatasok kore fligg a tarsadalom gazdasagi fejlettségétdl, illetve
politikai és gazdasagi dontésektdl. A kozszolgaltatasokat a tarsadalom minden tagja
azonos feltételekkel veheti igénybe, ezért az orszdg fejlettségének ¢és
¢letszinvonalanak novekedésével csokken az igény az ,,egyenszolgaltatdsok™ irant
(Illés, 2000.). A védelem ebbdl a szempontbol is kivételes kozjoszag, hiszen az iranta

fennall6 igény mindig megmarad, a fejlettség novekedésével akar nohet is.
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9.1. A Magyar Honvédség vezetésének rendjeIE

A Honvédelmi Minisztérium ¢és a Honvéd Vezérkar egyesitésével a
Honvédelmi Minisztérium a honvédelmi agazat kozigazgatasi feladatai mellett
felsdszintll katonai vezetd szervként felelds az Magyar Honvédség iranyitasaért és
katonai vezetéséért.

A Magyar Honvédség felsOszintli vezetését tehat a Honvédelmi Minisztérium
latja el, kdzépszintl vezetd szervei pedig az MH Széarazfoldi Parancsnoksag, az MH
Légierd Parancsnoksag, valamint az MH Osszhaderénemi Logisztikai és Tadmogato
Parancsnoksag.

A HM ¢s az MH vezetésében elkiiloniil a hivatali és szakmai vezetés. A
hivatali vezet6 nem katona beosztottak esetén hivatali felettes, katonak esetén
szolgalati eldljard, a szakmai vezetd pedig nem katona beosztottak esetén szakmai
felettes, katonadk esetén szakmai eléljéréE.I A hivatali felettesnek aldrendeltjei felé
utasitasi, a szolgalati eldljaronak parancsadasi jogkore van.

A HM f6osztalyvezetdi és csoportféndkei — a feladatkoriikbe utalt kérdésekben
— az MH szakmai felettesei vagy eloljardéi. A szakmai felettes vagy eldljard az
egyszemélyi felelds vezetés rendjére tekintettel kdzvetlen utasitasi (parancsadasi)
joggal — mint hivatali felettes vagy szolgalati eloljaré — kizardlag sajat hivatali vagy

szolgalati alarendeltjei vonatkozasaban rendelkezik.

* A Magyar Honvédség iranyitasanak és felsdszintii vezetésének rendjérol szolo 2204/2001. (VIII. 8.)
Korm. hatarozat alapjan.

% A szolgalati viszonyban nem allo vezetd csak hivatali vagy szakmai felettes lehet, a szolgalati
viszonyban 4all6 vezetd pedig a szintén szolgalati viszonyban all6 aldrendelteknek szolgalati vagy
szakmai eldljardja, a nem katona beosztottak esetén pedig hivatali vagy szakmai felettes.
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9.2. A gazdalkodas rendje
A Magyar Honvédség gazdalkoddsat alapvetéen az dllamhaztartds mas

k2]

szervezeteire is vonatkozd jogszabalyok™— hatdrozzdk meg, s az allamhaztartés

k]

miikddésétdl eltérd szabalyokat kiilon korményrendelet™ rogziti, amely érinti az
eléiranyzatokkal és a kincstari vagyonnal vald gazdalkodast is.

A honvédelmi miniszter egyes gazdalkodasi jogositvanyait a honvédelmi szerv
parancsnokan (vezetdjén) keresztiil gyakorolhatja, illetve a honvédelmi szerv
parancsnokanak (vezetdjének) a jogszabalyban meghatarozott gazdalkodasi jogkorét
az ahhoz kapcsolt kotelezettségekkel és feleldsséggel egyiitt kdzpontosithatja, azokat
egyes honvédelmi szervek jogkorébe adhatja.

Az éallamhdaztartds gazdalkodasara vonatkozd szabdlyozok tételesen felsoroljak
a gazdasagi szervezet altal ellatando feladatokat. A honvédelmi szervek jellemzden
azonban nem rendelkeznek sajat gazdasagi szervezettel, a gazdalkodasi feladatok
dontd részét arra specializalodott szervek kozpontositottan hajtjak végre ellatasi-
utaltsagi rendEalapj an.

A honvédelmi szervek gazdalkodasanak részletes szabdlyait tartalmazé

fo

miniszteri szintli szabalyozas™szerint a gazdalkodas dontéen kdzponti gazdalkodas
és kozpontositott ellatds Utjan, természetbeni ellatds formajaban zajlik, s az
intézményi gazdalkodas csak masodlagos szerephez jut.

A kozponti gazdalkodas a honvédelmi szervek feladatai ellatdsdhoz sziikséges

eroforrasok tervezésére, beszerzésére, felhasznalasara és kezelésére, valamint a HM

7 Az allamhéztartasrol sz616 1992. évi XXXVIIL. torvény, az allamhaztartds miikddési rendjérél szo1o
217/1998. (XII. 30.) Korm. rendelet, a kincstari vagyon kezelésérdl, értékesitésérdl és az e vagyonnal
kapcsolatos egyéb kotelezettségekrdl szolo 183/1996. (XII. 11.) Korm. rendelet.

A honvédelmi szervek miikddésének az allamhaztartas miikdési rendjétdl eltérd szabélyairél szold
226/2004. (VII. 27.) Kormanyrendelet.

¥ Az ellatasi-utaltsagi rend szervezetenként és Un. anyagnemenként rdgziti, hogy mely szervezet mely
eszk0z- és anyagféleséggel, illetve szolgaltatassal torténd ellatasaért mely ellatod szervezet a felelds.

*0 Jelenleg a Honvédelmi Minisztérium fejezet kozponti és intézményi gazdalkodasanak rendjérsl
sz616 9/1998. (HK 4.) HM utasitas.
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koltségvetési fejezet koltségvetési eldiranyzatai tervezésére, teljesitésére &és
elszamolésara iranyuld gazdalkodasi tevékenységek Osszessége, amelyeket az erre

kijelolt honvédelmi szervek végeznek.

Kozponti gazdalkodas formajaban valosul meg kiilondsen:

a) a fejezet egészére kiterjedd l1étszamgazdalkodas;

b) a hivatasos ¢és szerz6déses, a Kkoztisztviseldi, a kozalkalmazotti, ¢és a
munkaviszonyban all6, valamint az Osztondijas hallgatéi allomany, tovabba a hadkoteles
katonak fejezeti szintl illetménykereteivel valé gazdalkodas;

¢) a haditechnikai fejlesztés, beruhazas, rendszerbeallitas, felajitds, nagyjavitas,
rendszerbdl torténd kivonas és selejtezés;

d) az ingatlanberuhazas, épitésberuhazas és ingatlanfelljitas;

e) a lakasgazdalkodas;

f) a kincstari vagyonkezelés és értékesités;

g) a személyi és vagyonbiztositas megkotése, kezelése;

h) a kdzponti beszerzések kozbeszerzési feladatainak végzése;

i) a kdrnyezet-, munka-, tliz- és természetvédelem.

Kozpontositott ellatas formajaban valosul meg kiilondsen:

a) a személyi allomany ado- és tarsadalombiztositasi jarulékkdteles juttatdsainak
szamfejtése, elszamolasa és folyositasa;

b) az egyes pénziigyi és szamviteli feladatok a pénziigyi ellatasra utalt honvédelmi
szerveknél,;

¢) a természetbeni ellatas korébe tartozd immaterialis javak, targyi eszkozok, készletek,
szolgaltatasok és informacidk biztositasa;

d) a nemzetkozi kapcsolatokkal osszefiiggd pénziigyi-gazdasagi feladatok végzése;

e) importbeszerzések bonyolitasa.

A kincstari vagyon kezelése is kdzpontositottan térténikE,I az eszk6zokhoz
kapcsolodo vagyonkezeldi jogok gyakorldsa, igy a kincstari vagyoni korbol torténd
kivonds nem a honvédelmi szervek parancsnokénak jogkdre. A honvédelmi szerv
parancsnoka a rendelkezésére bocsatott eszkozokkel tehat jogosult és koteles
gazdalkodni, azok mennyiségére ¢és mindségére csak korlatozott befolyasolési

lehetésége van, a felesleges eszkozok kivondsat is csak szolgalati tton

>l A HM tarca kezelésében 1évé vagyonelemekre a Honvédelmi Minisztérium a Kincstari Vagyoni
Igazgatosaggal kozpontilag kotott vagyonkezelési szerzodést.
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kezdeményezheti — az illeté¢kes anyagnemfelelds egyetértésével a vezérkarfonok
utjan — a vagyonkezeldknél.

A személyi juttatasok és azok jarulékai — amely megkozelitdleg a koltségvetés
40 szazalékat jelenti (lasd: 9. szdmu é&bra) — kozpontilag keriilnek szamfejtésre €s
kifizetésre. A személyi juttatdsok dontd része torvényi eldirasokon alapul — foként
beosztastol és rendfokozattél fiigg, nem teljesitményaranyos — azok felett a

honvédelmi szerv parancsnoka alapvetéen nem rendelkezik befolyassal.

A védelmi kiadasok megoszlasa
1998-2002.

Szazalék

1998 1999 2000 2001 2002
Evek

O Személyi juttatdsok és munkaadokat terheld jarulékok
OMikdédési kiadasok
O Felhalmozasi kiadasok

9. sz. abra: A honvédelmi kiadasok megoszlasa 1998-2002.
Forras: A honvédelem négy éve 1998-2002. p. 206.

A személyi allomany felvételére is csak korldtozott mértékli befolyast
gyakorolhat a honvédelmi szerv parancsnoka, mert a munkaltatdoi jogkor is
kozpontositott. A rendfokozatban torténd eldlépés — amely eldfeltétele a magasabb
beosztas betdltésének — torvényi eldirasokon alapul, nincs lehetdség képességek ¢€s

teljesitmény szerinti eldémenetelre.
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A honvédelmi koltségvetés bevételi oldala is eltér a tobbi fejezettdl, mert a
NATO csatlakozast kovetéen a Korméany kotelezettséget vallalt, hogy a
honvédelemre forditott kiaddsok nagysagat a bruttd6 hazai termék (GDP)
szazalékdban rogziti. Ezt kovetéen a honvédelmi szervek a bevételi eldirasoktol
fliggetleniil tamogatasként kapjdk meg a teljes kiadasi f60sszeg fedezetét, a
keletkezett bevételeket pedig — néhany visszatériilésnek mindsiilé bevételtol
eltekintve — a kdzponti koltségvetésbe kotelesek befizetni.

Ezen eltérések indoka a honvédelmi szervek rendeltetésébdl és a feladatok
szervezeteken ativeld jellegébdl adddik. A honvédelmi szervek ugyanis elkiilontilten
nem, csak egylittesen képesek az alaprendeltetés ellatasara, az orszag Védelmére
honvédelmi szervek esetén sziikséges a technikai eszkozokkel kapcsolatos

kovetelménytamasztas egységesitése, s a targyi feltételek rendelkezésre allasanak

azonos szinvonalon torténo biztositasa.

9.3. A szamviteli rendszer
A honvédelmi tarca szamviteli rendszerének pénziigyi szamviteli része — a
katonai célokat szolgald eszkozok értékelése kivételévelEI — nem tartalmaz
specialitast az allamhaztartas szervezetire vonatkoz6 altalanos szabalyokhoz képest.
Az eldiranyzatokat és eldiranyzat teljesitéseket a Koltségvetés Gazdalkodasi
Informacids Rendszer Pénziigyi és Szamviteli Modulja régziti. A kincstari vagyon

tekintet¢ében a HM nem rendelkezik egységes adatbazison alapuld online

2 Az 4llami feladatok mas teriiletén, példaul az oktatasi intézmények esetén a szakmai program
végrehajtasaban  kotottségek érvényesiilnek ugyan — egységes nemzeti alaptanterv — de a
tankonyveket €s az oktatashoz hasznalt segédeszkozoket az egyes intézmények valaszthatjak meg, s
onalloan is képesek az alaprendeltetés ellatasara, képzett szakemberek kibocsatasara.

sem, ha a célbajuttatd eszk6z tobb éven keresztil szolgalja a tevékenységet, mert barmikor
megsemmisiilhet.
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nyilvantartassal, hanem szervezeti egységeinél, gazdilkodé szerveinél azonos
modszerrel és programmal, de egymastol fiiggetlen nyilvantartast vezetnek.

A koltségvetési szerveknél a pénziigyi €és vezetdi szamvitel elhatdrolas mutat
némi kiilonbséget a vallalkozasok szamviteléhez képest. A koltségvetési szerveknek
példaul a 1étszamhelyzetrdl is be kell szamolni, tovabba a pénziigyi szamvitel részét
képezik az eldiranyzat teljesitések (tényleges bevételek ¢€s kiadasok) mellett az
eldiranyzatok (a koltségvetés) isg‘.I

A vezet6i szamvitel kialakitasdra nem érvényesiil 0sztonzés a koltségvetési
szerveknél, hiszen olyan részletes szabalyok kotik a gazdalkodasukat (Csepregi,
2002.), hogy dontéseiket csak korlatozottan befolyasolndk a vezetéi szamviteli
informaciok.

A vezetdi szamvitel kialakitasdnak masik gatja, hogy — a 4.5. fejezet
megallapitasaival 6sszhangban — kiad4sok alapjan nem lehet érdemben értékelni a
szervezeti egység teljesitményét. A HM esetén a centralizalt gazdasagi szervezet
tovabb neheziti még a kiadasok felosztdsat is, mert a honvédelmi szervek
tevékenysége érdekében felmeriilt kiadasok egy része nem jelenik meg a honvédelmi
szerveknél.

Az elbiranyzatok és eldiranyzat teljesitések koltségvetési szamviteli rendszer
altali kezelése a controlling alapjait kellene, hogy megteremtse. Ezéltal ugyanis
lehetévé valik a terv és tényadatok rendszeres Osszehasonlitdsa, amelyrdl
negyedévenként be is kell szdmolni. Itt azonban — kiilondsen tarca szinten — jelentds

terv-tény eltéréseket nem tapasztalunk a finanszirozasi szabalyok miatt.

* Az eltérés oka elsésorban a makrogazdasagi dontések megalapozasa, hiszen igy lehet a
kozalkalmazottak és koztisztviselok béremelésének gazdasagi hatdsait megbizhatéan eldrejelezni,
illetve a Pénziigyminisztérium igy tud elszamolni a koltségvetés végrehajtasanak helyzetérdl.
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A jelenlegi finanszirozds dontd része a havi iddaranyos felhasznalast
feltételezi, s csak akkor lehet eltérd finanszirozast kérni, ha a tevékenység jellege ezt
indokolja. Az, hogy az éves kiadasi eldiranyzatnak tobb mint negyedét hasznaltak fel
az elsé negyedévben, az 6nmagaban még nem jelent problémat, hiszen nem latjuk a

mogotte 1&vo teljesitményt.

9.4. Az allamhaztartasi reform esélyei a védelemben

A korédbbi gyakorlat megvaltoztatdsa mindig ellendllast valt ki a szervezetben,
s minél kiterjedtebb a szervezet, illetve minél nagyobb multra tekint vissza, annél
nagyobb ellenéllasra kell szamitani. Az allamhaztartasi alrendszerek jelentésebb
reformjara akkor szokott sor keriilni, amikor a régi rendszer megoldhatatlan
finanszirozasi nehézségekkel keriil szembe (Pete, 1997).

Minden funkcionak két aspektusat sziikséges vizsgalni: a kornyezetet,
amelyben miikddik, ¢és a folyamatot, ahogyan megvaldsul. Nem megfeleld szervezeti
felépités és folyamatok, az 0j kornyezet kihivdsainak nem megfeleld erdforrasok
mind problémat okozhatnak, csakugy, mint a kiilsd szabalyozasi kdrnyezet nem
megfeleld kialakitasa.

A honvédelemben az utobbi évek szinte folyamatos jelensége a védelmi
feliilvizsgalat, amely bizonyos mértékli szervezeti reform mellett dontden szervezet
Osszevonasban (ingatlanok szdmanak csokkentésében) és a létszamcsokkentésben
fullad ki, a gazdalkodasi kereteket valtozatlanul hagyasa mellett. A legtobb hasonlo
problémakkal kiizdé orszagban a reform kulcskérdéseként jelenik meg a
1étszamcsokkentés, hogy megteremtse az orszadg gazdasagi erejének és a védelmi

agazat méretének 6sszhangjat (Yermakov, 2001.). Ez azonban 6nmagaban még nem
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jelenti a hatékonyabb szervezet kialakulasat, s nem biztos, hogy a védelmi agazat
méretét célszerli a 1étszam Utjan megragadni.

Az 1j kozszolgalati menedzsment altal megfogalmazott kovetelményeket kozel
sem elégiti ki a Magyar Honvédség gazdalkodasi rendje, a honvédelmi szervek
parancsnokai sem a szakmai feladatvégzésben, sem a gazdalkodasban nem kapnak
onallésagot, igy az elszdmoltatés is csak szabalyszertiségi vizsgalatot jelenthet.

A honvédségnél a szakmai és szolgélati vezetd elkiiloniilésével a gazdalkodas
teriiletén kevésbé jellemzd a szakmai vezetd altal meghatarozott, nem kelld
mindségben végrehajtott feladatok kovetkezményeként fellépd elszamoltatas.

Anthony ¢és Govidnarajan emelte ki, hogy a controlling keretében az embereket
befolyasolni kell a szervezeti célok elérésére. A koltségvetési szektort érintd merev
szabalyok azonban ezt a befolyadsolasi lehetOséget rendkiviil sziik keretek kozé
szoritjdk. A pénziigyi 0OsztonzOk alkalmazasa szinte lehetetlen, tovabba az
eldmenetelhez is torvényekben meghatarozott id6 eltelte és egyéb feltételek megléte
sziikséges.

A bevezetés alatt all6 védelmi tervezési rendszer a kordbban emlitett célmodell
sajatossagait mutatja. A katonai tervezOk meghatarozzak a stratégiai célok elérése
érdekében sziikséges katonai feladatokat, majd ehhez rendeljiik a sziikséges humén
eréforrast, illetve a végrehajtdshoz sziikséges gazdasagi erdforrasokat, majd azok
koltségvetési igényét.

Ennek bevezetése azonban a jelenlegi gazdalkodasi rendszert alapul véve
kétséges. A katonai szervek — amelyek megfelelé informacidkkal rendelkeznek a
feladatokrol — csak a kiadasok sziik korét, az intézményi gazdalkodas korébe utalt
kiadasokat tervezik. A koltségvetés jelentds részét a kozponti gazdalkodast végzo

szervezetek tervezik, akik nem tudjdk feladathoz rendelni a kiadasokat, hiszen
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példaul a beszerzés pillanatdban még az sem biztos, hogy mely honvédelmi szervhez
keriil majd az adott készlet, az pedig féleg nem, hogy mely feladathoz fogjak
felhasznalni.

A kozponti gazdalkodas eldsegiti a gazdasdgossag kovetelményének
fokozottabb kielégitését, hiszen a nagyobb tételekben torténd beszerzés és a
beszerzésre specializalddott szervek szabalyszeribb és szakszerlibb munkdjaval
megtakaritasok valoszintisithetok. A gazdasagossag terén szerzett elonyok egy része

azonban a hatékonysag érvényesitési lehetdségének csokkenésével elvész.

117



10. Empirikus kutatas

Meggy6zddésem szerint a kozigazgatasi reform hazai megvalositasa csak
akkor lehet sikeres, ha annak egyes moddszerei kiragaddsa és bevezetése helyett
elsoként — a kozigazgatasi reform nemzetkdzi tapasztalatait figyelembe véve — az
alkalmazni kivant modszerek alapfeltételeit alakitjuk ki. A hazai koltségvetési
szervek részére kotelezden elrendelt teljesitménymérési rendszer
megvaldsithatdsagara nem késziilt tanulmany. Kutatasi hipotéziseim e hianyt pétolva
a hazai allamigazgatéas egyik jelentOs tényezdje, a Honvédelmi Minisztérium fejezet
esetében vizsgaljak a teljesitménymérés jelenlegi keretek kozotti lehetOségét.
Hipotéziseim szerint a hatdlyos szabdlyozds nem 4ll Osszhangban a
teljesitménymérés kovetelményeivel, amelyek bizonyitasat kovetden javaslatot

kivanok megfogalmazni a teljesitménymérés sziikséges feltételeinek kialakitasara.

10.1. A hatékonysag mérésének korlatjai

A nemzetkdzi szakirodalom a teljesitménymérés kritikus feltételnek tekinti a
vezetOk nagyobb mértékli dontési szabadsagat, melyhez szigorubb, teljesitményelvii
elszamoltatas kapcsolodik. A teljesitménymérés altal felszinre hozott problémak,
pazarlo gazdalkodas esetén a vezetdét ugyanis csak olyan dolgokrol Iehet

elszamoltatni, amelyek felett a vezetd befolyassal rendelkezik.
10.1.1. A személyi juttatasok és a teljesitménymérés ellentmondasa

A hazai gyakorlatban az allamhaztartas szervezeteinek gazdalkodasi szabalyait

rogzitd jogszabalyok olyan részletes és merev eldirasokat hatdroznak meg, amelyek
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gatoljak a te:lje:sitményméréstE.I Ezt a kotottséget tobb sikon is lehetne igazolni, jelen
dolgozatban a védelmi koltségvetés megkozelitdleg negyven szazalékat kitevo
személyi juttatasok és az azokat terheld jarulékok alapjan teszem.

H1: A honvédelmi szervek vezetéinek a személyi juttatisok hatékony
felhasznalasarol valé elszamoltathatésagahoz a szabalyozas valtoztatasa
sziikséges, mert jelenleg nem tudjak jelentosen befolyasolni azokat.

E hipotézis bizonyitdsanak jelentésége, hogy szemlélteti azt a
teljesitménymérés logikdjaval ellentétes gyakorlatot, hogy a védelmi koltségvetés
tobb mint harmada gy keriil felhasznalasra, hogy annak hatékony felhasznalasarol a
honvédelmi szervek vezetdit nem lehet elszamoltatni.

A személyi juttatasok kiadascsoport nagysagat két modon lehet befolyasolni:
az egyének bérének meghatarozasaval vagy a létszdm valtoztatasaval és az igy
felszabaduld forrasok egyéb célra valdé hasznositasaval. A személyi kiadasokra
vonatkoz6 szabalyok mindkét szempontbol gatoljak a hatékony human erdforras
gazdalkodast: egyrészt a személyi allomany teljesitményétdl fliggetleniil azonos
Osszegli kiadds mertil fel, masrészt nem Osztonéznek a  takarékos
1étszamgazdalkodasra, hiszen ha a 1étszamkeret csokkentését kezdeményezi a vezeto,
a megtakaritas felett nem rendelkezhet szabadon.

H1.1: A személyi jellegii kiadasok dontd része jogszabalyban
meghatarozott, a nem jogszabaly alapjan fizetett, vezetdi dontéstél fiiggo

juttatasok nem jelentések.

> Menedzsment szempontbol a teljesitménymérés nehezitésén tul természetesen sokkal fontosabb
gatat is jelentenek a merev szabalyok, kiilondsen a human eréforrasok kiaknazasa terén. Ezzel ugyanis
a vezetdk szellemi tokéjét nem lehet érdemben igénybe venni, hiszen az innovativ és takarékos
megoldasok helyett csak a szabalyok ismeretét és alkalmazasat varja el a rendszer.
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H1.2: Ha a vezet6 nem tolti fel az allomanytiablaban (munkakéri
jegyzékben) meghatarozott létszamkeretet, a ,megtakaritott” személyi
juttatasok felhasznalasarél nem donthet szabadon.

A H1.1. hipotézis igazolasat a Honvédelmi Minisztérium koltségvetési fejezet
2003. évi eldiranyzat teljesitési adataira és a Magyar Honvédségnél foglalkoztatottak
illetményére vonatkozo6 jogszabalyokra alapozom. A tarca teljes kiadasi eldiranyzat
teljesitési O0sszegén beliil meghatdrozom a személyi juttatdsok €s az azt terheld
munkaadéi jarulékok ardnyat. A megoszlasi viszonyszam meghatarozasahoz az
adatok rendelkezésre allnak a HM Koltségvetés Gazdalkodasi Informacios Rendszer
(HM KGIR) Pénziigyi ¢és Szamviteli Moduljaban, amely szerint a tarca 2003. évi
személyi juttatasai 98 967,7 eFt-ot, a munkaadoét terheld jarulékok pedig 28 897,6
eFt-ot tettek ki, ami egylittesen a tarca kiadasi f60sszegének 40,83%-a. Ezt kovetden
a személyi kiadasokon beliill meghatarozom a jogszabaly alapjan kotelezéen vagy
vezetdi dontéshez nem kotott feltételtdl fliggden (példaul nyelvvizsga esetén
nyelvpotlék) folyodsitott tételek aranyat. Ezzel egyben meghatdrozzuk a vezetdk
szabadsagfokat is, a nem jogszabalyi eldirasokon alapul6 személyi kiaddsok aranyat.

A bizonyitdshoz elvégzem a hivatasos ¢és szerzOdéses katondk, a
koztisztviselok €s a kozalkalmazottak személyi juttatasait meghatarozo térvényekli—ﬁI
tartalomelemzését, kiemelve azokat az illetmény kategoéridkat, amelyek teret
engednek a vezetéi dontésnek. Az illetmények vizsgélata el6tt szeretném kiemelni,
hogy az illetmény besorolast az allomanyilletékes parancsnok parancsa (a vezetd

hatérozata) rogziti, de ez nem jelenti azt, hogy a parancsnok hatarozza meg az

¢ A honvédelmi tarcanal foglalkoztatottak juttatdsait jelenleg a Magyar Honvédség hivatasos és
szerzddéses allomanyu katonainak jogallasardl szold 2001. évi XCV. térvény, a koztisztviselok
jogallasardl szol16 1992. évi XXIII. torvény, a kdzalkalmazottak jogallasardl szol6 1992. évi XXXIII.
torvény, a birdk jogallasarol és javadalmazéasarol szolo 1997. évi LXVIL. torvény, az ligyészségi
szolgélati viszonyrol és az ligyészségi adatkezelésrdl szold 1994. évi LXXX. torvény szabalyozza. A
birak és ligyészek alacsony 1étszamara (a tarca 1étszam 0,4%-a) tekintettel csak az elsé harom torvényt
vizsgalom.
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illetmény mértékét. Feltételezésem szerint a besorolas csak egy formalis aktus, és
lényegében csak a torvényi eldirasok adott személyre vonatkozo kdvetkezményeit
szamszertisiti.

Az attekinthetdség érdekében a hivatasos katonadk, a koztisztviselok és a
kozalkalmazottak térvényi szinten szabalyozott juttatasair6l 6sszehasonlito tablazatot
készitettem, amelyet a 3. szamu melléklet tartalmaz.

A Magyar Honvédség részletes bontasu létszamarol szolo 15/2004. (111. 24.)
Orszaggytlési hatarozat 2006. december 31-ig a 6. szamu tablazat szerinti 1étszamok
elérését irja eld. A tablazatbol lathato, hogy a teljes honvédségi 1étszdm 17 %-at
teszik majd ki egyiittesen a koztisztviselok ¢és a kozalkalmazottak, s a jelenlegi
létszamarany is hasonléan alakul, ezért az elemzés els6sorban a hivatasos katonak

illetményrendszerének ¢€s a teljesitménynek az 0sszefiiggéseit vizsgalja.

Allomanykategériak Létszam
Tiszt 7 500
74s7106s ¢s tiszthelyettes 11 700
Legénységi a’tllomélnyE 13350
Felséoktatasi tanintézetek hallgatoi 650
KoztisztviselOk és kozalkalmazottak 6 800
Minddsszesen 40 000

6. sz.tablazat: A Magyar Honvédség részletes bontast 1étszama
Forras: 15/2004. (I11. 24.) OGY hatarozat.

A harom illetményrendszer alapvetden azonos elemekbdl épiil fel, 1.)
alapilletmény, 2.) illetmény kiegészités, 3.) illetmény potlékok, 4.) egyéb potlékok és
5.) egyéb juttatasok illetik meg a hivatdsos katondkat, a koztisztviselOket €s a

kozalkalmazottakat egyarant.

7 A legénységi allomanyban keriilt elszamolasra a honvéd és tisztesi rendfokozattal rendelkezé
szerzédéses katona, a tiszthelyettesi hallgatoi, valamint a hadkdtelezettség alapjan szolgalatot teljesitd
allomany.

121



Az illetményrendszer azon elemeit kivanom meghatarozni, ahol a jogszabaly
altal megallapitott als6 ¢és felsd hatdr nem a szervezetben elfoglalt helytdl,
végzettségtol, 1dotol stb. fligg, azaz nem adott feltételek meglétéhez kotott, hanem a
vezetd donthet, hogy az allomédny tagjanak teljesitményétél fliggben mekkora
Osszegben hatarozza meg.

1.) Az alapilletmény tekintetében katonak esetén a torvényben meghatarozott
Osszeghez képest 20%-o0s emelési lehetdségre van mod, mig koztisztviselok esetén
két egymast kovetd besorolaskor 20% lehet ugyan az eltérés, de a vezetdi mozgastér
40%-0s, s a torvény szerinti alapilletményt6l mindkét irdnyba el lehet térni. A
koztisztviselok  jogallasarél  sz6ld  torvény az  eltéritést  egyértelmiien
teljesitményértékeléshez koti, mig a hivatdsos katondk esetén a parancsnok
,mérlegelése alapjan” alakulhat ki az eltérés. A vonatkoz6 honvédelmi miniszteri

bs]

rendelet™ pontositja ezt a megfogalmazast, s a beosztasi illetmény magasabb
Osszegben vald megallapitasat helyi illetménykeret meglétéhez koti, tovabba a
beosztassal jaro feladatok kiemelkedd teljesitésének elismeréseként hatarozott ideig
teszi lehetdvé.

A kozalkalmazottak esetén az illetmény nem valtoztathatd, a varakozasi 1d6
viszont ,tartésan magas szinvonali munkavégzés vagy kiemelkedd teljesitmény
esetén” csokkenhet fizetési fokozatonként maximum 1 évvel.

2.) Az illetménykiegészités egyértelmiien meghatarozott, a vezetoknek nem ad
mérlegelési lehetdséget egyik jogszabaly sem.

3.) Az illetménypoétlékok szintén nem fliggnek sem a tevékenység soran

nyQjtott teljesitménytdl, sem vezetdi dontéstdl. A hivatasos katona példaul akkor

jogosult illetménypdtlékra, ha olyan beosztast tolt be, amely az atlagosnal nagyobb

* A katondk illetményér6l és illetményjellegii juttatasairol, valamint a kozalkalmazottak
jutalmazasarol szol6 3/2002. (I. 25.) HM rendelet
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veszéllyel, fokozott igénybevétellel vagy tobbletkovetelmények teljesitésével jar,
tovabba, ha az atlagosnal kedvezdtlenebb koriilmények elviselésére kényszeriil, és
ezeket a kovetelményeket és koriilményeket a beosztasi illetményben nem lehet
elismerni. A potlék azonban ilyen beosztidsba helyezés esetén automatikusan jar,
mértékét nem befolydsolja sem a beosztdsban végzett munka, sem a vezetd
értekelése.

4) Az egyéb potlékok koziil néhanyrol azt gondolhatnank, hogy
teljesitménytdl fiigg, de tobbségiik szintén csak a beosztashoz kapcsolddik, vagy a
¢s nem alkalmas a munka mindségével valo elégedettség kifejezésére.

A repiilési potlék mértékét ugyan az allomanyilletékes parancsnok hatarozza
meg, de kiképzési évenként eldore, az éves repiilési terv alapjan. A potlék mértéke az
osztalybasoroldsi kategoriatol és a fedélzeti beosztastol (parancsnok, helyettes,
személyzet) fligg. A replldgép berepiilési potlek mértékét szintén a fedélzeti
beosztas (parancsnok, helyettes, személyzet) hatarozza meg.

Az ejtéernyds ugrasi potlék mértéke elsdsorban az ugrasok szamatol fiigg, de a
potlék Osszege az ugras bonyolultsagatol (felszereléssel, fegyverrel végrehajtott
ugras, ugrasi magassag, ¢jszaka, bonyolult terep) fliggéen 25-100%-kal novekszik.
Az ejtéernyd beugrasi potlék mértéke attol fligg, hogy az ernyd légijarmiinek
mindsiil-e.

A tlizszerészpotlék mértéke a feladat végrehajtasaban bet6ltott szerep, nem
pedig a feladat veszélyességi fokatdl fligg, igy eltér a) a telepitést, felkutatdst,
mentesitést, hatdstalanitist, vagy a robbantési feladatot kozvetleniil végzok, b) a
robbanotestek szallitdsat végzd gépjarmiivezetdk és c) a feladat ellatdsa soran

robbanasveszélyes helyen tartézkodok (pl. orvos), esetén.
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A buvarpétlék eltérd 6sszegii folyovizben és allovizben.

Az osztalybasorolasi potlékot a haditechnikai eszkozoket kozvetleniil kezeldk,
vezetOk az osztalyos szintekre eldirt elméleti és gyakorlati kovetelmények teljesitését
kovetden kapjak.

A terepfelmérdi potlék az egyetlen poétléktipus, amely teret enged a vezetdi
megitélésnek, napi mértékét — a munkateljesitménytdl, a végzett tevékenység
koriilményeitdl, jellegétdl és mindségétdl fiiggden — az allomanyilletékes parancsnok
allapitja megE.I

5.) Az egyéb juttatdsok koziil a jutalom az a tétel, amely egyszeri aktusként
alkalmat ad a teljesitmény dijazasara.

Ez utobbi két juttatdson kiviil természetesen mas potlékok is figyelembe veszik
a teljesitményt, de a teljesitmény mennyis€gi dimenziojat, nem pedig a mindségit. Az
illetményrendszer tehat alapvetden beosztdsalapu, nem teljesitményalapt, igy nem
megfeleld a teljesitménymenedzsment kialakitdsahoz.

Az elemzést 0sszefoglalva megallapithatjuk, hogy a HM esetében a vezeto altal
egyértelmiien befolyasolhaté személyi juttatds a jutalom, amely 2003. évben a
személyi juttatasok 2,27 szazaléka volt.

A hivatasos katondk ¢€s a koztisztviselok alapilletménye tekintetében szintén
van lehetéség a torvényi szinten meghatarozott 0sszeghez képest 20 szazalékkal
eltérni, de az eltérités lehetdségével a vezetd csak akkor ¢élhet, ha helyi
illetménykeret all rendelkezésére. A HM KGIR Humadneréforrds Menedzsment
Rendszer jelenleg alkalmatlan olyan kigy(ijtésre, amely alapjan tarca szinten
kimutathatd lenne, hogy mekkora Osszeget jelent ez az eltérités. Ezzel egyiitt az

eltérés maximalis Osszege az alapilletmények 20%-a lehetne, és a helyi

* Ez a p6tléktipus azonban a személyi allomany olyan kis részét érinti, hogy a személyi juttatasokbol
valo jelentéktelen részesedése miatt az elemzés soran figyelmen kiviil hagyom.

124



illetménykeret megléte tovabb csokkenti ezt az elképzelhetd maximalis aranyt. Az
informacios rendszer hidnyossagai miatt ezt az ardnyt csak becsiilni tudjuk, mivel a
kifizetett alapilletmények Osszes személyi juttatdson beliili  aranyanak
meghatarozasakor a kifizetett alapilletmények Osszege mar tartalmazza az
eltéritéseket is. Mivel a hivatdsos katondk esetén a torvényi besoroldsndl csak
magasabb Osszeget lehet megallapitani, és a joval kisebb létszamu koztisztviseldi
allomany esetén lehetséges a mindkét irdnyu eltérés, ezért feltételezhetjiik, hogy
tarca szinten atlagosan a kifizetett alapilletmény nem alacsonyabb, mint a térvényi
besorolas szerint jar6 alapilletmény. Vagyis ha a ténylegesen kifizetett
alapilletményeket vessziikk figyelembe az arany meghatarozasakor, akkor
valoszinlileg  feliilbecstiltik a vezetéi szabadsagfokot. Ezek alapjan a
koztisztviseloknek €s a hivatasos katonadknak ténylegesen kifizetett alapilletmények
az 0Osszes személyi juttatdsnak atlagosan 58,9 szazalékat tették ki, amelynek 20
szazaléka Osszességében 11,78 szdzalékos vezetdi mozgasteret jelol ki a személyi
juttatasok kiadascsoporton beliil.

Egyiittesen tehat a személyi juttatasok mértékének megallapitasa — a jutalom és
az alapilletmény eltérités miatt — 2003-ban legfeljebb 14 szazalékban fliggott vezetdi
dontéstol.

H1.2: Ha a vezet6 nem tolti fel az allomanytabliaban (munkakori
jegyzékben) meghatarozott létszamkeretet, a ,megtakaritott” személyi
juttatasok felhasznalasarol nem donthet szabadon.

A HI.2. hipotézis igazolasdhoz tovabbi tartalomelemzést végzek. A
honvédelmi szervek részére munkakdri jegyz€k vagy allomanytabla rogziti az
alkalmazhat6 1étszam felsd hatarat, amelyet nem kotelezd feltolteni, tullépni viszont

nem szabad. A teljesitménymérés vizsgalt alapkdvetelményének — a vezetdi dontési
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szabadsag ¢s elszamoltatas elvének — érvényesitéséhez kozelitene a rendszer még
akkor is, ha az egyének bérét nem tudnd befolydsolni a vezetd, illetve bizonyos
létszamkorlatokat nem Iéphetne tul, de az alacsonyabb Ilétszambol eredd
megtakaritasokat szabadon felhasznalhatna.

Ez természetesen abban a helyzetben jelenthet megoldast, ha a honvédelmi
szervek létszama a feladatokhoz igazodd valos sziikségletet mutat, nem pedig a
multban kialakult, hatalmi pozicioktol fliggd szam lenne.

A hipotézis igazolasdhoz elemzem a honvédelmi szervek gazdalkodasat
meghatarozo jogszabalyokat ¢és utasite’tsokata,| felmérem, hogy milyen korlatokat
hatdroznak meg a személyi jellegi kiadasi eldiranyzatok atcsoportositasaval
kapcsolatban, illetve milyen jogosultsdgot adnak a honvédelmi szervek vezetdinek a
feltoltetlen munkahelyek utani illetménykeret felhasznalasara.

A 4.4. fejezetben lathattuk, hogy a koltségvetési szervek vezetdi az altalanos
szabalyok szerint viszonylag nagy rugalmassaggal rendelkeznek a személyi
juttatasokbol szarmazod megtakaritasok felhaszndldsa tekintetében, korlatok
elsésorban a dologi kiadasok személyi juttatasként vald felhasznalasara vonatkoznak
az esetleges visszaélések megakadalyozasa miatt.

A honvédelmi szervekre vonatkozd szabalyozok szerint a hivatdsos ¢s
szerzOdéses allomany, a koztisztviselok és a munkaviszonyban allok, a hadkoteles
katondk ¢és az Osztondijas hallgatok illetmény és illetmény jellegli jarandosagai
koltségvetési eldiranyzatainak, gazdalkodéasi kereteinek kezelése a kozponti

gazdalkodas rendszerébe tartozik.

50 Az allamhaztartasrél szol6 1992. évi XXXVIIL. torvény, az allamhaztartas mitkodési rendjérél szolo
217/1998. (XII. 30.) Korm. rendelet, a honvédelmi szervek miikodésének az allamhaztartas mitkodési
rendjétol eltérd szabalyairdl szold 226/2004. (VIL. 27.) Korm. rendelet, a Honvédelmi Minisztérium
fejezet kozponti €s intézményi gazdalkodasanak rendjérdl szolo 9/1998. (HK 4.) HM utasitas.
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A HM Kkoltségvetési fejezet kozpontositott illetményszamfejtését, az ehhez
kapcsolodo ado- és jarulék elszamolast, bevallast és befizetést, valamint a kézponti
illetménygazdalkodast ¢és a nyugellatdsok kozponti megallapitasat a pénziigyi és
szamviteli feladatok kdzpontositott végrehajtasara kijeldlt szervezet végzi. A fejezet
koltségvetési tervjavaslatdnak elkészitése soran a HM Pénziigyi Szamitdo &s
Nyugdijmegallapitd Igazgatdsag tervezi meg a személyi juttatdsokat, €s a munkaadot
terheld jérulékokatE!

A honvédelmi szervek kozalkalmazottai illetmény-eléiranyzatai, kézpontilag
jovahagyott gazdalkodasi keretei az intézményi gazdalkodasi korbe tartoznak. A
keretek feletti rendelkezési jog a munkaltatoi jog gyakorlojat illeti meg. Az allando
fofoglalkozasu kozalkalmazottak illetménygazdalkodasi kereteit minden honvédelmi
szervnél az egy fore esd atlagilletmény és a feladatokhoz igazodoan engedélyezett
létszam szorzata képezi. Létszam-feltoltetlenség esetén tartalékot kell képezni ugy,
hogy abbdl a beosztas feltolthetd legyen.

A honvédelmi szerv kozalkalmazotti illetménygazdalkodasi keretébol elért
megtakaritds a vonatkozé rendelkezések betartasaval, sajat hataskorben a kovetkezok
szerint hasznéalhato fel@

- az engedélyezett egy fore esd atlagilletmény ¢€s a besorolas szerinti illetmény
kozotti kiillonbség Osszege (bérszinvonal-megtakaritas) a fizetési fokozat szerinti
illetmények emelésére, illetve valamely illetménypotlék — jogszabaly keretein
beliili — emelésére hasznalhato fel,

- az alloményba tartozo kozalkalmazottak illetményre nem jogositd tavollétei

(keresOképtelenség, sorkatonai szolgdlat, fizetés nélkiili szabadsag stb.), illetéleg a

1A 2003. évi intézményi koltségvetési javaslatok elkészitésének rendjérél szolo 6/2003. (HK 3.) HM
utasitas 11. § (1) bekezdés.

% A Honvédelmi Minisztérium fejezet kozponti és intézményi gazdalkodasanak rendjérél szolo
9/1998. (HK 4.) HM utasitas.
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feltoltetlenség miatt képzddott megtakaritds kiegészitd juttatasokra, dijazasokra
fordithato.

Tehat a személyi juttatdsok sajat hatdskorben torténd felhasznalasa csak a
2003-ban 7892 16 kozalkalmazott esetén lehetséges, és ebben az esetben is csak
személyi juttatasokra fordithatd, mas kiemelt eldirdnyzatra nem, ellentétben a
koltségvetési szervekre vonatkozo6 altalanos szabalyokkal.

A hipoteézis elfogadasarol valo dontéshez dsszegezve:

A HI1.1. hipotézist elfogadom, mivel a 2003. évi személyi juttatdsoknak
legfeljebb 14 szazaléka fiiggott csak vezetdi dontéstdl, a tobbi jogszabaly alapjan
keriilt folyositasra.

A H1.2. hipotézist szintén elfogadom, mivel a tarca személyi juttatasainak 4,9
szazalékat kitevo kozalkalmazotti illetménykeretet hasznalhatja csak fel a vezetd, és
azt is csak személyi juttatasokra.

A HI1. hipotézist ezzel igazoltnak tekintem, a személyi juttatdsok nagysagat a
honvédelmi szervek vezet6i jelenleg nem tudjdk jelentdsen befolyasolni, a
szabalyozas valtoztatdsa sziikséges, hogy azok hatékonysagarol elszamoltathatok
legyenek.

Ez természetesen nem azt jelenti, hogy a vezetdknek teljes dontési szabadsagot
kell adni — és kiillondsen nem egy lépésben — a létszam ¢és az illetmény
megvalasztasara. A kozszféraban foglalkoztatottak jogallasara vonatkoz6 szabalyok
megvaltoztatasa els6sorban az illetmények teljesitményalapuva  tételével
kezdddhetne, s a jelenlegi foglalkoztatasi garancidk felolddsa csak hosszabb tavon
képzelhetd el.

Amennyiben a honvédelmi tarca a személyiigyi kiaddsok felhasznaldsanak

hatékonysagardl el kivanja szdmoltatni a honvédelmi szervek vezetdit, ugy az
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allamhaztartdsi szabalyozds valtoztatasan til a HM belsé szabalyozodinak
feliilvizsgalata is sziikséges a személyi jellegli eldiranyzatokbdl eredd
megtakaritasok felhasznalasaval kapcsolatban.

A feladatok hatékony végrehajtaséhoz a fenti valtozasok nem jelentenek
elégséges feltételt, ezeken tilmenden atgondolt személyzeti politikara is sziikség van,

ami kiilonos hangsulyt kap a hivatasos hader6 kialakitasa soran.

10.1.2. A gazdalkodas kozpontositasa

A feldolgozott szakirodalom a teljesitménymérés folyamatat nem pusztan az
inputok, outputok és eredmények mérésével zarja le, hanem vizsgalja azok
egymashoz vald viszonyat, kiilonds hangsulyt helyezve a hatékonysagra és az
eredményességre.

A Magyar Honvédségnél a hatékonysag mérésének egyik problémaja, hogy
nem Kkeriilt még bevezetésre olyan rendszer, amely lehetévé tenné az outputok
mérését. Az outputok mérésének kiilsé akadalya nincs, barmely szervezeti felépités
esetén kialakithatd a mérési rendszer, igy a tarca a jelenlegi jogszabalyi kornyezetben
is igényeinek megfelelden hatarozhatja meg azt.

Az output mérése azonban nem old meg minden problémat, mert a jelenlegi
rendszer az inputok teljesitménymenedzsment szemponti mérésére sem alkalmas,
igy a teljesitménymenedzsment tadmogatdsa nem megvaldsithatd. A Magyar
Honvédség szdmviteli rendszere kormanyzati egyetértés nélkiil is alkalmassa tehet6 a
kiadasok utdlagos felosztasara és feladathoz rendelésére. A korabbi fejezetekben a
pénzforgalmi és lizemgazdasagi szemléletii szamvitel Osszehasonlitdsandl azonban
lattuk, hogy a teljesitmény értékeléséhez a pénzforgalmi szemlélet nem elegendd, a

koltségek zart rendszerben torténd meghatarozasa sziikséges.
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Az lizemgazdasagi szemléletli szamvitelre vald korabbi attérési kisérlet
sikertelenségét az okozta, hogy az eredményszemléletii nyilvantartdsok mellett a
pénzforgalmi elszdmolas tovabbra is kotelezd maradt. A végrehajtoi szinten az Uj
rendszerbol csak a novekvd munkaterheket érzékelték, s a vezetés nem hasznalta
érdemben az Uj tipust informécidkat, igy a kezdeményezés kudarcba fulladt.

Az {lizemgazdasagi szamviteli rendszer honvédelmi bevezetése ¢és az
allamhaztartdsi  informdacios rendszerrel parhuzamos lizemeltetése tulzott
munkaterhelést ¢és erdforras elvondst jelentene a tarcanak, ezért a bevezetésre
korményzati akarat nélkiil nincs méd.

A tarca tehat csak a kiadasok felosztasat tudja elvégezni a jelenlegi jogszabalyi
keretek kozott. Itt azonban egy tovabbi probléma vetddik fel, ugyanis a kiadasok
jelentds részére nemcsak befolydsa nincs a honvédelmi szervek vezetdinek, de
informacioval sem rendelkeznek azok valdés nagysagrendjérol. A kovetkezd
hipotézisemmel azt kivanom alatdmasztani, hogy a Magyar Honvédség jelenlegi
gazdalkodasi rendszerében az outputok mérése nem elégséges a hatékonysag
mérésére iranyulo teljesitménymérési rendszer kialakitdsahoz, az inputok elszamolasi
rendszerét is at kell alakitani.

H2: A hatékonysag méréséhez a kozponti gazdalkodashoz kapcsolodo
informacioszolgaltatasi rendszert at kell alakitani, mert az jelenleg nem
biztositja, hogy a honvédelmi szervek vezetdi informacioval rendelkezzenek a
tevékenységiik érdekében felmeriilt kiadasok teljes korérol.

A kutatdsi hipotézist szintén két Iépésben igazolom, elséként a Magyar
Honvédség koltségvetésében vizsgdlom a kozponti gazdalkodas és kodzpontositott
ellatds nagysagat. A koltségvetési forrdsok jelentds része ugyanis kdzpontositottan

kertil felhasznéldsra, vagyis a tevékenységekhez hasznalt inputra forditott kiadasok
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nem jelennek meg a katonai szervezeteknél. Ez még Onmagaban nem jelentene
problémat, ha a természetbeni ellatas soran minden honvédelmi szerv informaciot
kapna az altala felhasznalt inputokra forditott kdltségvetési kiadasok nagysagarol.
Masodik lépésben azt igazolom, hogy jelenleg ez az adatszolgaltatds elmarad, a
katonai alakulatok az érdekiikben felhasznalt koltségvetési eldiranyzatok jelentds
részérél nem rendelkeznek informécioval.

A hatékonysagi mutatok kialakitasahoz szilikség van mind az output mutatokra,
mind az egységnyi output létrehozasdhoz felhasznalt inputok koltségére. A jelenlegi
gazdalkodasi rendszerben az output mutatok a szervezeti hierarchia legalsé szintjén,
az egyes honvédelmi szerveknél hatarozhatok meg, csakiagy, mint az egységnyi
output eldallitdsahoz ténylegesen felhasznalt inputok mennyisége. Az inputokra
forditott kiadasokrol viszont nem rendelkeznek elegendé informacidval a
honvédelmi szervek, a kdzponti gazdalkodasba tartozo inputokra vonatkozé kiadasi
adatok csak a kozponti gazdalkodast végzO ellatd szervezeteknél allnak
rendelkezésre. A kozponti gazdalkodok terv szintjén rendelkezhetnek ugyan output
mutatokkal, és a felhasznalhatdo inputra vonatkozd normdkkal, de a tényleges
teljesitésre vonatkozd adatokkal nem. A hatékonysagi mutatdkat ezért véleményem
szerint célszeribb a honvédelmi szervek szintjén kiszdmitani, és ezt a megoldast
erdsiti az is, hogy az informdcidk szolgdltatdsa javitand a vezetdk
koltségtudatossagat.

H2.1: A HM fejezet koltségvetésének jelentés része kozponti gazdalkodas
vagy kozpontositott ellatas keretében keriil felhasznalasra.

A HM fejezet koltségvetésének szerkezetét a 7. szam tdblazat részletezi.
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1/1. Honvédelmi Minisztérium igazgatasa 3/2. Katonai Biztonsagi Hivatal

1/2. Honvédelmi Minisztérium hivatalai 4. Zrinyi Mikl6és Nemzetvédelmi Egyetem

1/3. Honvédelmi Minisztérium

. Katonai iigyészségek
hattérintézményei > Katonal ligyészscge

2/1. Honvéd Vezérkar kozvetlen szervezetei 6. MH Egészségiigyi intézetek

2/2. Magyar Honvédség Szarazfoldi csapatai 7. Kormanyzati Frekvenciagazdalkodasi Hivatal

2/3. Magyar Honvédség Repiilo és 1égvédelmi

. 8/1. Fejezeti kezelésii eldiranyzatok — Beruhazas
csapatal

8/2. Fejezeti kezelésii elSiranyzatok — Agazati

3/1. Katonai Felderité Hivatal I
céleldiranyzatok

7. sz.tablazat: A Honvédelmi Minisztérium fejezet cimrendje
Forras: A Magyar Koztarsasag 2003. évi koltségvetésérdl szolo 2002. évi LXII. torvény

A H2.1. hipotézis bizonyitasdhoz a HM fejezet 2003. évi kiadési eldiranyzat
teljesitését elemzem cim/alcim és kiemelt eldiranyzat bontasban, amelyet a 4. szamu
melléklet szemléltet.

A koltségvetés elemzését megoszlasi viszonyszamok meghatarozasaval
kezdem. Elséként az egyes cimek/alcimek vonatkozasdban meghataroztam, hogy az

egyes kiemelt eldiranyzatok teljesitése az 0sszes teljesitett kiadasuk hany szazalékat

tette ki, amelyet a 8. szdmu tablazat mutat.

8.

1. Személyi | 2. Dologi és | 3. Miikodési 4. Felhalmozssi

Cim/alcim jellegii egyéb koltségvetés | Kiadsok

kiadasok kiadasok 1+2)

1/1 66,10% 13,82% 79,92% 20,08%
1/2 63,99% 33,15% 97,13% 2,87%
1/3 15,63% 62,36% 77,98% 22,02%
2/1 28,59% 45,40% 73,99% 26,01%
2/2 88,96% 10,91% 99,87% 0,13%
2/3 77,84% 22,07% 99,91% 0,09%
3/1 65,31% 28,21% 93,52% 6,48%
32 87,11% 9,51% 96,62% 3,38%
4 71,44% 22,23% 93,66% 6,34%
5 89,76% 10,24% 100,00% 0,00%
6 64,41% 35,20% 99,61% 0,39%
7 74,63% 20,28% 94,92% 5,08%
Osszesen 46,42% 37,80% 84,22% 15,78%

sz. tablazat: A kiemelt eldiranyzatok megoszlasa a cimek/alcimek koltségvetésén beliil
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A cimek dontd tobbségeénél a mitkddési koltségvetés részesedése 90% feletti —

az 1/1, az 1/3 és a 2/1 alcimek kivételével —, amely sejteti a felhalmozasi kiadasok

jelentds kdzpontositasat.

A személyi jellegli kiadasokat vizsgalva — ugyancsak az 1/3 és a 2/1 alcimek

kivételével, ahol az ardny 30% alatti — a teljes koltségvetés 64-90%-ig terjed a

személyi kiadasok ardnya. A H.1. hipotézis bizonyitdsanal lattuk, hogy erre — az

intézményi koltségvetések tobb mint 2/3-at kitevé — kiadasra a honvédelmi szerv

vezetdjének érdemben nincs befolyasa!

Kovetkezd 1épésként az egyes cimek/alcimek részesedését hataroztam meg a

tarca teljes koltségvetésén beliil, amelyet a 9. sz. tablazat mutat.

|| 1.Személyi | 2. Dologiés |3 vpGags |4, Felhalmozisi| 5. Kiadésok
Cim/alcim | Létszdm jellegii egyéh koltségvetés kiadasok osszesen
kiadisok | kiadasok g
11 2,24% 5,80% 1,22% 3,52% 4,55% 3,58%
1/2 1,17% 2,42% 1,27% 1,85% 0,28% 1,55%
1/3 3,75% 6,30% 25,37% 15,79% 22,94% 16,45%
2/1 26,95% 24,23% 38,86% 31,51% 57,02% 34,61%
2/2 33,58% 26,03% 3,22% 14,68% 0,10% 11,95%
2/3 18,97% 16,10% 4,61% 10,38% 0,05% 8,45%
3n 2,88% 6,50% 2,83% 4,67% 1,67% 4,06%
32 0,77% 1,86% 0,21% 1,04% 0,19% 0,87%
4 4,09% 4,35% 1,37% 2,87% 1,00% 2,49%
5 0,40% 0,57% 0,07% 0,32% 0,00% 0,26%
6 5,12% 5,69% 3,14% 4,42% 0,09% 3,61%
7 0,08% 0,15% 0,04% 0,10% 0,03% 0,08%
Osszesen | 100,00% 100,00% 82,21% 91,15% 87,91% 87,96%
8/1 2,94%
8/2 17,79% 8,85% 12,09% 9,10%
Tarca
osszesen 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
9. sz tablazat: A HM koltségvetésének cimek/alcimek kdzotti megoszlasa

Erdekes elemzési téma lehet a létszam és a személyi jellegii kiaddsok megoszlasanak

vizsgalata. A 9. szdmu tablazat mutatja, hogy a harcolé alakulatok létszama (szarazfold és

légierd) a teljes létszam 52,55%-4t teszi ki, azaz a tarca 1étszdmanak kozel felét tdmogato és

kozponti adminisztrativ feladatok kotik le. A személyi jellegii kiadasoknak viszont csak

42,13%-at teszik ki a szarazfold 18 és a légierd 10 szervezeténél felmeriilt kiadasok. Ezzel
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szemben a HM, a HM hivatalai és hattérintézményei, a KFH és a KBH, tovabba a Kormanyzati
Frekvenciagazdalkodasi Hivatal esetében a létszammegoszlashoz viszonyitva megkdzelitéleg

kétszeres a részesedés a személyi juttatasokbol.

A dologi kiadasok 64.23%-at az 1/3 és a 2/1 alcimek koltik el, amelynek dontd
része a kozponti gazdalkodas keretében felhasznalt kiadasokat fedi le. Ehhez
hozzéadva a 17,79%-nyi fejezeti kezelésii dologi eldiranyzatot, nagyjabol 82%-osra
becsiilhetjiik elsd kozelitésben a dologi kiaddsok kozpontositdsi ardnyat. A
felhalmozasi kiadasok tekintetében az 1/3 ¢és a 2/1 alcimek kozpontilag koltik el a
tarca Osszes felhalmozasanak mintegy 80 %-at, amelyhez csatlakozik még a 12%-o0s
fejezeti kezelésbe vont felhalmozasi kiadasi eldiranyzat-teljesités.

Az elemzés pontositdsathoz a HM 2003. évi beszdmolojat hasznaltam fel, amely

a kiadasi fO00sszegek mellett tartalmazza az egyes alcimek 4altal a kozponti

gazdalkodas keretében felhasznalt 6sszegeket
s . 3. . .| 5. Csapat
jarulékok (1-2-3-4)
1/1 11210,6 5659.,9 1750,2 2435,0 1365,5
1/2 4 844,3 2 405,6 694,1 1196,7 547,9
1/3 515175 6369,2 1682,4 40 684,3 2781,6
2/1 108 387,3 24 069,3 6917,2 72 253,6 51472
2/2 37417,1 25 863,5 74225 0 4131,1
2/3 26 448,0 15777,7 4 808,4 0 5861,9
31 12 717,4 6463,4 18429 0 4411,1
3/2 2733,2 1 818,4 5624 0 352,4
4 77884 4326,9 1237,0 0 22245
5 806,9 5524 171,9 0 82,6
6 112974 5513,0 1763,1 0 4021,3
7 259.,8 148,4 45,5 0 65,9
Osszesen 2754279 98 967,7 28 897,6] 116 569,6 30993,0

10. sz. tablazat: A kdzponti kiadasok kisziirése

S Az egyes alcimek altal a kozponti gazdalkodéds keretében felhasznalt kiadési tételeket a
Honvédelmi Minisztérium fejezet 2003-2006. évi koltségvetési tervének Osszeallitdsahoz sziikséges
adatszolgaltatas rendjérél szolé 70/2002. (HK 24.) HM utasitas és a 2003. évi intézményi
koltségvetési javaslatok elkészitésének rendjérél szolé 6/2003. (HK 3.) HM utasitds alapjan
hatarozom meg, a kiadasi 6sszegeket pedig a HM KGIR cimrend kodjai segitségével gylijtom Ossze.
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A 10. szamu tablazat els6 oszlopa az egyes alcimek kiadasi foOsszegét
tartalmazza. Az intézményi hataskorben felhasznalt kiaddsokat a kdzponti kiadasok
levondsaval hatarozzuk meg. Ezek koziil elsdként a személyi juttatdsokat vonjuk le,
amelyek az els0 hipotézis bizonyitasanal leirtak értelmében dontéen a kodzponti
gazdalkodas keretébe tartoznak. Ezt kovetden a dologi és felhalmozasi kiadasok
koziil — a HM KGIR cimrend kodja alapjan, ahol az egyes alcimek alabontasaként
kiilon cimrend kodon szerepel az adott alcim altal felhasznalt kézponti és csapat
kiadas — Osszesitjik a kozpontilag, mas szervezetek érdekében felhasznalt
Osszegeket.

A cimrend kod kozponti kiaddsai mellett a kdzponti kiaddsok kézé sorolok
egyes, logikdjuk szerint a kozponti gazdalkodasi korbe tartozd kiadasokat is. A
6/2003. HM utasitds alapjan ugyanis néhany kiemelt kozponti feladat a
csapatkoltségvetésekben kerlil kimutatasra, annak ellenére, hogy a kozpontilag
kijeldlt szerv a tobbi honvédelmi szerv érdekében hasznalja fel az eldiranyzatot.

Ilyenek pl. a szennyezdé forrasok, szennyezett teriiletek karmentesitése, a
tarsadalmi és sport szervezetek tdmogatdsa, az orszagmozgositas gazdasagi
felkésziilési feladatai, korhazak ¢€s kijelolt laktanydk kozponti hatadskorben torténd
feljitasai stb.

A 2/2 alcimtdl lefelé a tablazatban nem lathatd Gsszeg a kozponti kiadasok
oszlopban. Ez azért alakul igy, mert ezen szervezetek nem kdzpontilag beszerzett
eréforrdsokat, inputokat nyujtanak a tarca tobbi szervezete szadmara, hanem egyes

feladatok kozponti ellatasaért felelnek (pl. katonai oktatas, egészségiigy stb.)EL.I

% Az 1. szami mellékletben bemutatott brit rendszerhez hasonléan — ahol minden kiadéast a harcold
alakulatokhoz kapcsolnak — természetesen pl. a Zrinyi Miklés Nemzetvédelmi Egyetemre beiskolazott
hallgatok képzési koltségeit is el lehetne szamolni a kiildé alakulatra, de a hazai realitasok szerint a
jelenlegi helyzetben ez még kissé utopisztikusnak tlinik.
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A tablazat utolsd6 oszlopaban lathatjuk az egyes alcimek 4altal a sajat
érdekiikben, sajat hataskorben felhasznalt koltségvetési kiadasok nagysagat. Ha a
fejezeti kezelésti Gsszegeket nem vonjuk be az elemzésbe, akkor az 1-7 cimek
kiadéasainak 11,25%-4t teszik ki a csapatkdltségvetések. A tarca teljes — mind a 8
cimet tartalmazo — kiadasi fo0sszegével szamolva 9,9% az intézményi hataskorben
sajat célokra felhasznalt kiaddsok aranya. Ezt az adatot pontosithatjuk, ha a személyi
jellegli kiadasokat (a teljes koltségvetés 40.83 szazaléka) megbontjuk, és a H.1.
hipotézis bizonyitdsakor meghatarozott jutalmat (a személyi juttatasok 2,7 szazaléka)
¢s a kozalkalmazotti személyi jellegli kiadasokat (a személyi juttatasok 4,9
szazaléka) — mivel az intézményvezetd  diszponal felettik — a
csapatkoltségvetésekhez soroljuk, tovabba figyelembe vessziik a vezet6i dontési
lehetéséget a torvényi alapilletménytdl vald eltérésre hivatdsos katondk ¢és
koztisztviselOk esetén (személyi juttatdsok legfeljebb 11,78 szazaléka). Ez azonban
egylittesen is legfeljebb 7,9 szazalékkal csokkenti a koltségvetési kozpontositas
aranyat, s ezzel mar csapatkoltségvetésként vettiink figyelembe olyan lehetdségeket
is, amelyek gyakorlasa kozpontilag korlatozhaté vagy megvonhatdo — példaul az
alapilletmény eltéritése (novelése) nem gyakorolhatd helyi illetménykeret kozponti
biztositasa nélkiil.

H2.2: A kozponti gazdalkodas keretében beszerzett eszkozok és
szolgaltatasok beszerzési ararol a kozponti ellato szervezetek nem szolgaltatnak
teljes koriu adatokat az ellatott honvédelmi szervek részére.

A H2.2. hipotézis igazoldsdhoz a koltségvetés elemzését kdvetden a kozponti

k]

gazdalkodast végzd szervezetek miikodését szabalyozo intézkedéseket vizsgalom™,

% A vonatkozé intézkedések meghatarozasahoz korlevélben fordultam a kozponti kiadasi

eléiranyzatok felhasznalasat végzd szervezetek vezetdihez, melyben tdjékoztatast kértem a kiadasokra
vonatkozo esetleges adatszolgaltatasrol és az azt eldird szabalyozorol. A HM tarca teljesitménymérési
rendszerének kialakitasaért felelds szervnél betdltott beosztasombdl adodoéan a  valaszok
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hogy az adatszolgaltatdsra vonatkozoéan milyen eldirasokat tartalmaznak. Ha a
kozponti ellatast végzod szervezet a felmertilt kiadasokrol is szolgaltat informécidkat
a honvédelmi szerveknek, akkor az altala felhasznalt koltségvetési forrasokat ugy
tekintem, mintha a honvédelmi szerv kozvetleniil hasznélta volna fel. A kézpontilag
felhasznalt forrasnak tehat két kovetelményt kell kielégitenie: nem szerepel a
szolgaltatast igénybevevd vagy erdforrast felhasznalo honvédelmi szervek
koltségvetésében, és a kozponti gazdalkodd szerv a szolgaltatas biztositdsakor vagy
az eszkoz ataddsakor nem biztosit zart rendszerben informéciot a felmertilt
kiadasokrol.

fgy a 2003. évi koltségvetés tekintetében lathatd lesz, hogy a teljes koltségvetés
mekkora hanyada fliggott a kozponti gazdalkodast nem végzé honvédelmi szervek
vezetdinek dontésétdl. Ennek fontossagat az adja, hogy a kozponti gazdalkodast
végzd szerv vezetdjét csak a gazdasdgossagrodl lehet elszamoltatni, a méas honvédelmi
szervek részére biztositott er6forrasok felhasznaldsanak hatékonysagardl nem.

Az 1/1. alcimhez a HM KGIR cimrend kodok alapjan nem tartozik kozponti
kiadas, a 6/2003. (HK 3.) HM utasitas alapjan azonban olyan tételeket sorolok ebbe a
korbe, mint a korhazak kézponti felajitasa, szennyezo forrasok, szennyezett teriiletek
karmentesitése, tarsadalmi és sportszervezetek tamogatasa, nuklearis balesetelharitas
stb. Ezek egy részét — pl. nukledris balesetelharitds — nehézkes és célszeriitlen lenne
felosztani, mig pl. a korhdzak felujitdsa a nagyobb atlathatosdg érdekében
szerepelhetne a ,,6. MH egészségiigyi intézetek™ alcim kiadasai kozott. Jelenleg sem
ezen kiadasok felosztdsara, sem az adatszolgaltatasra nincs intézkedés, mivel a

hivatkozott HM utasitas jeloli ki az eléiranyzatot felhasznalo szervezetet.

visszaérkezési aranya 100 szazalékos volt, mivel az adatokat munkamhoz, hivatalbol kértem, s csak
masodlagosan hasznalom fel tudomanyos kutatashoz.
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Az 1/2. alcim kozponti kiadéasai kozott szerepel a honvédségi gépjarmiivek
kotelezd és CASCO biztositasi dija, személyi allomény biztositasi dija, a Honvéd
Egyiittes tamogatasa, hadkotelesek atalanydijas utazasa, korengedményes nyugdij,
sorallomany egészségiigyi vizsgalatara pénzeszkozatadas, 1) szolgalati igazolvanyok
legyartasa, lengyelorszagi ¢€leslovészet, kiilfoldi tovabbképzés, stb. A kiadasok egy
részérdl itt is elmondhatd, hogy a felosztasi metodika szubjektivitdsa miatt a
felosztds nem javitana feltétleniil az atlathatosagot. Pl. a Honvéd Egyiittes
tamogatasanak felosztasdra az egyes szervezeteknél tartott eldaddsok szama tlinik
célszeriinek, de ezek az eldadasok nem azonos Iétszamu fellépdt €s nem azonos
koltséget jelentenek, ezért megkérddjelezddik a felosztas helyessége. Mas esetekben,
pl. a személyi alloményhoz kapcsolodd tételeknél (biztositasi dij, 0j szolgalati
igazolvany gyartasi koltsége) egyértelmii és objektiv lenne a felosztas. A kiilfoldi
tovabbképzés, €s a korengedményes nyugdij szintén feloszthato lenne, hiszen ismert,
hogy mely szervezettdl kertltek kiilfoldi beiskoldzasra, illetve korengedményes
nyugdijazasra. Az adatszolgaltatasra azonban e tételek esetén sincs eldiras.

Az 1/3. alcim kozponti kiaddsainak legnagyobb tétele az elhelyezési kozponti
koltségvetés (elhelyezési szolgaltatasok kozponti beszerzése, laktanya rekonstrukcios
program, felujitasok stb.), ezt koveti a HM Koltségvetési Gazdalkodasi Informacios
Rendszer tovabbfejlesztése ¢és mikddtetése, munkaltatot terheld személyi
jovedelemado kifizetés és a nemzetkozi feladatok. E tételek koziil a HM KGIR
fejlesztése szintén feloszthatd lenne ugyan, de célszeriibb kiemelt feladatként
tarcaszinten kezelni. Az elhelyezési kiadasok kozpontositasa kovetkeztében viszont a
teljes rezsikoltség kozpontilag keriil kifizetésre, ezért a honvédelmi szervek ezzel a
tétellel nem szadmolnak a gazdalkodas soran. A kiadas feloszthato lenne, hiszen a HM

és a szolgaltato kozotti megallapodas szervezetenként tételesen tartalmazza az
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ellenértéket. Ugyanigy a laktanya rekonstrukcidos program és a felajitasok is
alakulathoz rendelhet6k lennének, de az ingatlan nyilvantartds kozponti vezetése
miatt az alakulatok ezekrdl a tételekrdl sem kapnak t4j ékoztatéstm

A 2/1. alcim esetén a legnagyobb a kozponti kiaddsok ardnya, mivel itt
talalhat6 a logisztikai kozponti ellatd szervek koltségvetése. A Magyar Honvédség és
a logisztikai ellatasi korébe tartozd honvédelmi szervek logisztikai koltségvetését az
MH Osszhaderénemi Logisztikai és Tamogatd Parancsnoksag tervezi kozponti és
csapat koltségvetés bontasban. A logisztikai koltségvetésbol beszerzett tételek esetén
a targyi eszkozok esetén torténik automatikus adatszolgaltatas, mivel a targyi eszkoz
egyedi nyilvantartd lapon feltiintetik a beszerzési arat, de ezen adatok gytijtése,
Osszesitése — esetleges felosztdsa — a honvédelmi szervek szintjén nem biztositott. Az
egyedi adatszolgaltatas tehat megtorténik ugyan, de az adatok rendszerbe foglaldsa és
elemzése nélkiil nem hasznosul a gazdalkodas sordn az informaci6. Egyéb eszkozok
¢s anyagok rendelkezésre bocsatdsakor nem torténik kiadasokra vonatkozo
adatszolgaltatas.

A kozponti ellatd tevékenységet folytatd honvédelmi szervek esetében
vizsgalati fazisban van az ,,UJ] ESZKOZ” programrendszer alkalmazasanak
lehetésége, amely megoldhatna az ellatdo szervek altal a kozponti gazdalkodas
keretében felhasznalt koltségvetés felosztasat az igénybevevd honvédelmi szervek

kozott.

5 A nemzeti értékhatart meghalad6 beszerzési eljarasok lebonyolitasa soran (lakasvasarlas, feljitas
stb.) a honvédelmi szerv képviseldje a birdld bizottsdg tagja, igy kozvetve rendelkezik ugyan
informécioval a beszerzés Osszegérdl, de ez nem egyenértékli a kiaddsokra vonatkozd rendszeres
adatszolgaltatassal.
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A hipoteézis elfogadasarol valo dontéshez dsszegezve:

A H2.1. hipotézist elfogadom, mert a tarca 2003. évi kiadasainak tobb mint 80
széazaléka a kdzponti gazdalkodas keretében kertilt felhasznalasra.

A H2.2. hipotézist szintén elfogadom, mert a kdzponti kiadasokrol csak a 2/1.
alcimet érintéen az MH OLTP alarendeltségébe tartozd kdzponti ellatd szervezetek
szolgaltatnak adatokat és azok is csak a targyi eszkozoket érintéen. A honvédelmi
szervek az esetlegesen szolgaltatott informécidk nyilvantartdsara és elemzésére nem
rendelkeznek alkalmas informaciés rendszerrel. A honvédelmi szervek szintjén
jelenleg bevezetés alatt all ugyan egy informacios rendszer, de az informacidk zart
rendszerben valo eldallitasdhoz sziikséges lenne a kdzponti ellatd szervezetek esetén
is egy olyan informacios rendszer kialakitasa, amely biztositana, hogy a honvédelmi

szervek részére atadott er6forrasok koltségei honvédelmi szervenként kimutathatoak

¢és egyeztethetoek legyenek.

Az informacids rendszer hianyossagait felismerve keriilt kiadasra a Védelmi Tervezést
Tamogatd Informacidés Rendszer fejlesztésérél és egyes részeinek kisérleti alkalmazasba
vételérol szoldé 77/2004. (HK 18.) HM kozigazgatasi allamtitkari és HVK vezérkari fondki
egyiittes intézkedés, amely elrendeli ,,a honvédelmi tarca egészét atfogd, részletes tervezési
alapadatok biztositasat” a tervezésért felelds vezetdk és szervezetek részére. Az informacios
rendszer jelenleg fejlesztés alatt all, és els6dleges célja a tervezési adatok egységes rendszerbe
foglalédsa, igy a bevezetést kovetden sem biztositott a tényadatok azonos rendszerben torténd

feldolgozasa.

Fenti hipotézisek bizonyitasaval megallapithatjuk, hogy az output mérdszamok
kialakitasaval a teljesitmény hatékonysagon keresztiili mérése nem oldhaté meg, a
gazdalkodasi szabdlyok atalakitasa sziikséges az inputok mérési rendszere és a
teljesitménymenedzsment rendszer kozotti 6sszhang megteremtéséhez.

A hipotézissel nem azt kivantam bizonyitani, hogy a kozponti gazdalkodas

gatja a hatékony gazdalkodasnak. A kdzponti gazdalkodds a gazdasidgossag terén
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jelentds megtakaritdsokat valoszinlisit, mivel a nagyobb beszerzési tételekbol
adddoan az ellatd szervezet kedvezObb targyalasi pozicioba keriil.

Amennyiben a kdzponti gazdalkod6 a honvédelmi szervek igényeire alapozott
beszerzési terv alapjan végzi az ellatast, és az ellatott szervezet hatarozza meg, hogy
a rendelkezésre allo keretébdl mikor mit vesz igénybe, amelynek koltségérol
természetesen informaciot kap, akkor a hatékonysag a honvédelmi szervek szintjén
mérhetd lesz, mig a gazdasadgossagot a kozponti ellatd szervezetek vezetdi juttatjak

érvényre, amelyrdl el is szamoltathatok.

10.2. Az eredményesség mérésének korlatjai

A nemzetkozi tapasztalatok alapjan azokban az orszagokban, ahol a fennalld
gazdalkodasi vagy egyéb adminisztrativ szabalyok miatt nem lattak modot a
hatékonysag mérésére, az eredményességet mérik fogyasztoi kérddivek segitségével.

Véleményem szerint a védelem teriiletén ez nem megnyugtatd modja a
teljesitménymérésnek. Vannak olyan kozszolgaltatdsok, mint példaul egészségiigy,
ahol a lakossag tobbsége vagy személyesen, vagy kozos haztartasban €16 csaladtagja
utjan  kozvetlen tapasztalattal rendelkezik a nyujtott szolgaltatasokrol. Az
eredményesség mérésére azonban még ez esetben is gyakran kritizalt modszer a
kozvéleménykutatas, hiszen a szakmai tevékenység értékeléséhez a lakossag nem
rendelkezik megfeleld ismeretekkel, sokkal inkabb a varakozasi id6, a légkor, a
személyzet figyelmessége stb. alapjan alkotnak véleményt.

Sorozott haderé esetén szintén a lakossag jelentdés része rendelkezik
tapasztalatokkal, informaciokkal annak a honvédelmi szervnek a miikodésérol, ahol 6
vagy csaladtagja szolgalatat toltotte, de ez nem alapozhatja meg az eredményesség

évenkénti felmérését, hiszen a szervezet és a teljesitmény is valtozik. Ezek a szerzett
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tapasztalatok sok esetben torzithatjak a szervezet eredményességének megitélését,
hiszen a vizsgalt évben elért eredmények ellenére a kérdéivek a multbeli esetleges
negativ tapasztalatot tiikrozhetik vissza.

Az Onkéntes haderére valo attérést kovetden egyre csokken az ,,aktualis”
tapasztalatokkal rendelkezék szadma, ezért a harmadik hipotézisem szerint a
kozvéleményt a személyes tapasztalatok helyett sokkal inkabb a média fogja
meghatarozni.

H3: A honvédelemrol Kkialakult kozvéleményt a médiabol szerzett
informaciok befolyasoljak, ezért nem alkalmas a szervezet eredményességének
mérésére.

A hipotézist két részre bontva vizsgalom. El6sz6r meghatdrozom a kozvetlen
tapasztalatokkal rendelkezoket, vagyis azokat, akiknek a csalddjaban vagy
rokonsagaban hivatasos, szerzodéses vagy sorkatona van. Ezt kdvetden a személyes
tapasztalatokkal rendelkezd ¢és nem rendelkezd lakosok véleményében meglévo
szignifikéans eltéréseket vizsgalom.

Ezt a kérdést azért tartom fontosnak elemezni, mert véleményem szerint, ha a
lakossagi kérddives felmérések eredménye esetlegesen negativ véleményt tiikkrozne,
az még nem okozna feltétlenlil valtozdsokat a szervezet miikddésében, hiszen a
kommunikécids stratégia jobb kialakitdsaval és megvalositasaval is valtoztatni lehet
a kozvéleményen.

E hipotézis igazoldsdhoz masodelemzést végzek a HM Zrinyi Kozhasznu
Téarsasdg megbizasabol végrehajtott kérddives felmérés adatbazisa alapjan. Az
adatbazis mellett a kérddiv is rendelkezésemre all, amelyet az alkalmazott kddokkal

az 5. szamu melléklet tartalmaz (a vizsgalt kérdések kiemelésével).
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A felmérés 2003. november 21. és december 4. kozott kérdezdbiztosok
segitségével késziilt. Az adatfelvétel a fOvaroson kiviil 121 rétegzett mintavételi
eljaras alapjan kivalasztott telepiilésen zajlott, ahol a 18 ¢év feletti lakosok 1000 f6s
mintdjanak kivalasztasa véletlen mintavétel segitségével tortént. A vizsgélat egyik
részteriiletét jelentette a Magyar Honvédség lakossdgi megitélése, emellett a
szerzOdéses katonai szolgélat, a toborzds €s az iraki misszioban vald részvétel
megitélésére is iranyultak kérdések. A mintdba keriilt lakosok a kutatdsi beszamold
alapjan korcsoport, nem ¢és telepiilés tipus szerint reprezentaljdk a teljes magyar
felndtt lakossagot, mint vizsgalt populéciot.

A  kérdoiv szdmos témaja kozil a Magyar Honvédség megitélése
szempontjabol az altalam vizsgalt adatbazis a kovetkezd valtozokbol all: Bl1.4,
BZ2.2, H2, F2, N7, N12, P5, P6, M1, A0, Al, A2, A3. Ezek a kérdések a
demografiai adatokon tul a honvédségrdl szerzett informaciok forrasara, a Magyar
Honvédség megitélésére kérdeznek ra. A kérdések kozott szerepel nomindlis,
ordinalis €s aranyskala szintli valtozo is, a leggyakoribb a Likert-skalan mért valtozo
(Babbie, 2000.).

Az adatbazis alapjan azt fogom vizsgalni, hogy a személyes tapasztalatokkal,
illetve hivatasos, szerzddéses vagy sorkatona rokonnal rendelkezd lakosok
véleménye eltérést mutat-e a médiabol tajékozodo, kozvetlen tapasztalatokkal nem
rendelkezd lakosok csoportjatol. Ezzel azt szeretném tesztelni, hogy a média eltérd
képet mutat-e a Magyar Honvédségrél, mint amit a személyi adllomany kozvetit a
kozvetlen kdrnyezete felé.

H3.1: A lakossag tobbségének nincs kozvetlen (katona csaladtag vagy

rokon utjan szerzett) tapasztalata a honvédelemrol.
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A H.3.1. hipotézis igazolasahoz az A.0. kérdésre adott valaszokat kell
megvizsgalnunk. Az A.0. kérdés katona, rendoér és hatarOr csalddi vagy ismeretségi
korben valo el6fordulasat méri. Az A.0.1-A.0.4. kérdésekEI alapjan tehat azokat a

mintaclemeket kivanjuk kivalasztani, akiknek a sziikebb csalddjaban vagy

rokonsagaban™ jelenleg el6fordulnak sorkatondk, szerzOdéses vagy hivatasos

katonak.

A kérdés masik két valaszkategoridja az ,ismeretségi kor” és a ,sehol”. A kozvetlen
tapasztalat meghatdrozasandl az ismeretségi korben el6fordulé katondkat nem veszem
figyelembe a kategéria széles értelmezhetdsége miatt. Természetesen eléfordulhatnak olyan
rokoni korben ¢él6 katondk, akikkel a megkérdezett nem tartja a kapcsolatot, és ugyanigy
eléfordulhat az ismeretségi korben olyan katona, akivel napi kapcsolatban all, de
masodelemzésrdl 1évén sz6 ennek pontositasara mar nincsen mdd. A vizsgalat szempontjabol
feltételezem, hogy kozvetlen tapasztalatot a csaladi korben vagy rokonsagban €16 katonatol

szerezhet a megkérdezett.

Az SPSS szoftver segitségével a feltételes kivalasztds kritériumaként
megadjuk, hogy az a0l-a04 valtozok valamelyike legyen nagyobb vagy egyenld,
mint 3. Ilyen elemekbdl 132 talalhatd, vagyis a mintdba keriilt személyek mintegy
13% -anak van a rokonsagéban katona.

Ezek alapjan — a minta reprezentativitdsdnak koszonhetéen — a H.3.1.
hipotézist igazoltnak tekinthetjilk, vagyis a lakossag dontd részének, 87

szézalékénak@nincs kozvetlen tapasztalata a Magyar Honvédség miikodésérdl.

7 A bizonyitashoz az A.0.5. és A.0.6. kérdéseket nem vizsgalom, mivel azok a beliigyminiszter
feliigyelete alatt all6 szervezetek alkalmazottaira vonatkoznak.

8 A két kategoria kozotti hatarvonal a kérddivbdl nem deriil ki, de jelen vizsgalat szempontjabdl nem
is 1ényeges.

% Amennyiben az ismeretségi korbe tartozé katonaktol szarmazd informaciokat is kozvetlen
tapasztalatnak tekintjiik, és azokat tekintjilk médiabodl tajékozodoknak, akiknek sem a rokoni, sem az
ismeretségi koriikkben nincs katona (vagyis az A0.1 — A0.4 valtozoék mindegyikének értéke 1), akkor a
lakossag 65 szazaléka tartozna a kdzvetlen tapasztalatokkal nem rendelkezok korébe, amely még
mindig kozel 2/3-0s tobbség.
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H3.2: A személyes tapasztalatokkal rendelkezok honvédségroél alkotott
véleménye szignifikans eltérést mutat a médiabol értesiilok véleményétol.

A H.3.2. hipotézis igazolasahoz az elemzést tovabb finomitjuk. A személyes
tapasztalatok alapjan és a meédiabol tajékozodok elkiilonitéséhez kombinaljuk az
M.1. és az A.0. kérdésekre adott valaszt. Azaz nem elegendd, hogy valakinek a
csaladjaban vagy rokonsdgaban katona ¢l (a01> 3 vagy a02> 3 vagy a03> 3 vagy
a04> 3), hanem azt is megkoveteljiik, hogy leggyakrabban személyes tapasztalatok
vagy csaladtagok tapasztalatai Gtjan tajékozodjon a Magyar Honvédségrdl (m1.6=1
vagy ml.7=1). Azokat tekintjik valdés személyes tapasztalatok alapjan
tajékozodoknak, akikre mindkét allitds igaz, mig a minta tobbi eleme a médiabol
tajekozodok csoportjaba keriil. A mintaelemek koziil mindossze 48 allitotta, hogy
csaladjaban, rokonsagaban katona van, és honvédségrdl szerzett informacidihoz
elsésorban személyes tapasztalatok utjan jut hozza.

A két csoport elkiilonitésére a szoftver egy filter valtozét hoz 1étre. A hipotézis
bizonyitdsahoz azt vizsgaljuk, hogy a két csoport vizsgalt kérdésekre adott valaszai
kozotti kiilonbség (az atlagokat a 6. szamu melléklet tartalmazza) elég nagy-e ahhoz,
hogy a teljes lakossdgra kimondjuk, hogy a tajékozodas forrdsa (média vagy
honvédségnél szerzett személyes tapasztalat) befolydsolja a honvédelemrdl alkotott
véleményt. Vagyis minden vizsgalt kérdés és a filter valtozd kozott elvégziink egy
egyutas varianciaanalizist. Az elemzés ugyanis nem kivanja meghatdrozni, hogy a
véleményeket milyen tényezOk befolyasoljak, nem célunk egy magyardz6 modell
felallitasa, kizarolag a tajékozodasi forras és a véleményalkotas kozotti kapcsolatot
vizsgaljuk.

Az ,elég nagy-e az eltérés” kérdés megvalaszolasdhoz a varianciaanalizis az

atlagtol valo eltérések négyzetdsszegét két részre bontja. Meghatirozza a belsd
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eltérés négyzetdsszeget, ami a csoporton beliili heterogenitast fejezi ki, az adott
csoportba tartozd mintaclemek csoportatlagtdl vald eltérésébdl adodik. Az egyes
csoportatlagok is eltérnek a minta egészét jellemzd foatlagtol, ez alapjan
szamithatjuk ki a kiils6 eltérés négyzetosszeget. A modell magyarazoerejét a kiilso
eltérés négyzetdsszeg €s a teljes eltérés négyzetosszeg hanyadosa adja, ami azt fejezi
ki, hogy a minta heterogenitasdnak hany szdzalékat magyardzza meg a fiiggetlen
valtozo.

Az SPSS annak eldontésére, hogy a csoport atlagok eltérése elég nagy-e a
kapcsolat feltételezéséhez, az F probat hasznalja teszt statisztikaként, amely a
szorasnégyzetek (eltérés négyzetdsszeg/szabadsagfok) Osszehasonlitdsaval segiti a
kovetkeztetésilinket (Székelyi— Barna, 2002.).

Az elemzéshez Hy hipotézisként a kérdéiv minden vizsgalt kérdése esetén a két
vizsgalt valtozo fliggetlenségét tételezziik fel, vagyis a kérdésre adott valasz nem
fligg a tajékozodasi forrastol. Mindezt 5 szazalékos szignifikancia szinten szeretnénk
kimondani, tehat ha az SPSS output tablazataban 0,05-nél nagyobb értéket talalunk a
Sig. oszlopban, akkor -elfogadjuk a két valtozo fiiggetlenségére vonatkozé
nullhipotézist. Minden egy¢b esetben a H; hipotézist fogadjuk el, vagyis legalabb 95
széazalékos biztonsaggal feltételezhetjiik, hogy a vizsgalt kérdésre adott valasz fiigg a
tajékozodasi forrastol. Az eredményt a 6. szamu melléklet tartalmazza, a tdblazatban
kiemelve a tajékozodasi forrastol fiiggd valtozokat. Az F érték 5 szazaléknal kisebb
szignifikancia szinten megfeleld tartoméanyba esik a B1.4, BZ2.2, H2, N12, P6.1,
P6.3, P6.5 kérdéseknél.

A kérdésekre adott valaszok atlagat tekintve megallapithatjuk, hogy a
személyes tapasztalatok alapjan tdjékozodok inkabb biznak a honvédségben,

hatarozottabban tdmogatjdk az Onkéntes haderdre torténd attérést, szorgalmazzak,
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hogy az allam tobb pénzt koltson a honvédelemre, fontos nemzeti intézménynek
tartjdk a honvédséget, amelynek tisztjei jol képzettek, a fegyverzete és technikaja
viszont jelentOs fejlesztésre szorul.

A fiiggetlenséget mutato valtozok az F2, P6.2, P6.4, P6.6, P6.7, P6.8. Vagyis
nem a tajékozodasi forrds hatdrozza meg, hogy a valaszadok mennyi pénzt
koltenének az F2 kérdésben meghatarozott honvédségi célokra, tovabba, hogy mit
gondolnak a lakossdg honvédséggel szembeni bizalmardl, a laktanyak
korszertitlenségérol, a katonai szakma tarsadalmi elismertségérdl €s a honvédség
védelmi képességérol.

A kapott eredmények a HM médiatevékenységének eredményességét is
mutatjak, amely segithet a kommunikécids célok kialakitdsdban. A sztochasztikus
kapcsolatot mutatd valtozok esetén vizsgaljuk meg a két csoport véleményének
kiilonbségeit. A személyes tapasztalatok Gtjan tajékozddok honvédség iranti nagyobb
bizalma és az Onkéntes haderd tdmogatisa Osszefligghet a csaladtag érintettsége
miatti nagyobb elkotelezettséggel, ezért itt tovabbi vizsgdlat sziikségességét
sejthetjiik az egyértelmii kapcsolat megallapitasa eldtt. A honvédelemre, ¢és
kiilonosen a hadsereg fegyverzetére, technikdjara forditott Gsszegek megitélésébol
viszont arra kovetkeztetiink, hogy a személyes tapasztalatok utjan tajékozodok
negativabb (és valosziniileg redlisabb) képpel rendelkeznek a honvédelem
allapotarol, ezért timogatnak a forrasok novelését. A média tehat sikeresen ,elfedi” a
valds allapotokat, ezzel azonban csokkenti a honvédelmi kiadasok nodvelésének
tdmogatoi bazisat. Tovabbi feladat lehet, hogy a honvédség, mint nemzeti intézmény
fontossagat noveljék a médiabol tajékozodok kozott, illetve javitani sziikséges a

tisztek képzettségérol kialakult képet.
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A vizsgalat tovabb pontosithatdo, ha megvizsgéljuk, hogy a személyes
tapasztalatokkal nem rendelkezok kozott van-e kiilonbség a honvédségi hirek irant
érdeklddo, és nem érdeklddo lakosok kozott. Ennek eredményét a 7. szamu melléklet
tartalmazza.

A valtozék majdnem mindegyike — az F2.3. és az F2.4. kivételével — 5
szazaléknal alacsonyabb szignifikancia szinten Osszefliggést mutat a honvédségi
hirek iranti érdeklddéssel. Masként fogalmazva, azokban a médiabdl tajekozodo
lakosokban, akik oda is figyelnek a honvédségi hirekre, mas vélemény fogalmazodik
meg a honvédséggel kapcsolatos vizsgalt kérdésekrdl, mint azokban, akik elsiklanak
e hirek felett. A bizonyitas korlatjat jelenti, hogy valdsziniisitheté a forditott iranyu
kapcsolat, vagyis a honvédelemmel szembeni bizonyos attitidok is hatnak arra, hogy
adott egyed odafigyel-e a honvédségi hirekre.

A hipoteézis elfogadasarol valo dontéshez dsszegezve:

A H3.1. hipotézist elfogadom, mivel a lakossag 87 szazalékanak nincs
személyes tapasztalata a Magyar Honvédségrol.

A H3.2. hipotézis bizonyitasakor a vizsgalt kérdések tobbségénél kideriilt,
hogy a tajékozodasi forras szignifikans eltérést eredményezett a honvédségrol
kialakitott véleményekben, de meg kell jegyezni, hogy nem minden kérdés esetén
érvényesiil a média hatdsa. A kapott eredmények azonban alatdmasztjak azt a
feltételezést, hogy az eredményesség megitélését jelentdsen (a kérdések tobb mint
felénél) torzitja a média, ezért a kérddives felmérés nem megnyugtatdé modja a
szervezeti teljesitmények évenkénti mérésének.

Az eredményességre vonatkozdan jelenleg tarcaszintii Osszhaderénemi
értékelési rendszer nem mikoddik. Ez természetesen nem jelenti azt, hogy jelenleg a

honvédelmi szervek kiilsé értékelés nélkiil végzik tevékenységiiket, csak azt, hogy a
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hazai értékelési rendszer nem egységes, €s az eseti értékelésekbdl nem késziilnek
atfogo kovetkeztetések levonasara alkalmas Osszesitett jelentések.

A NATO Eurdpai Foparancsnoksaga részére felajanlott erdk esetén 2003. ota
végzik a szarazfoldi haderénemnél az in. OPEVAL értékelést, illetve a 1égierdnél az
un. TACEVAL értékelést. Ennek soran azt vizsgaljak, hogy az adott (zaszloalj
szintll) alegység képes-e riasztas esetén a készenlétének megfeleld reagaléasi id6 alatt
a hadszintérre eljutni, és a sajat védelmérdl gondoskodni a harci cselekmények
megkezdéséig.

Véleményem szerint célszerli lenne a NATO eredményességi vizsgalatot a
sziikséges modositasokkal kiterjeszteni a NATO részére fel nem ajanlott alakulatok
értékelésére is, illetve a hazai kdvetelmények szerint kidolgozni egy olyan értékelési
rendszert, amely a kitelepiilésen tul — a kiképzésekkel és gyakorlatokkal szemben
tamasztott kdvetelmények alapjan — a harci cselekmények eredményes megvivasara

valo képességet is méri.
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11. Osszefoglalas

A valasztott téma az utdbbi évtizedben keriilt a kézigazgatasi menedzsment
nemzetkozi és hazai szakirodalmanak homlokterébe. Az adoéfizetok kozpénziigyekre
iranyulé novekvd figyelme és a kozpénzek csokkend Osszege szamos orszagban
szemléletvaltashoz  vezettek, ¢és kozigazgatdssal szemben a szabalyszerl
forrasfelhasznalas mellett Gjabb kdvetelményeket tamasztottak.

A kozigazgatas teljesitményelvli menedzsment rendszerének kialakitdsa az
elméleti kihivds mellett gyakorlati haszonnal is kecsegtet, hiszen a szlkiilo
kozforrasok gazdasagos, hatékony ¢és eredményes felhaszndldsa hozzasegithet a
kozszolgaltatasok szinvonaldnak legaldbb azonos szinten tartdsdhoz, illetve akar a
szinvonal emeléséhez is.

A kozigazgatds hazai szabalyozasa kibdviilt a nemzetkozi allamhaztartasi
reformok altal megfogalmazott 1j kovetelményekkel, a megvalositas feltételeinek
meglétére azonban nem iranyult vizsgélat. Dolgozatom ezt a hianyt potolva — a
nemzetkdzi szakirodalom és a reformokban élenjard orszagok tapasztalatainak
attekintését kovetden — vizsgalja a kovetelmények kielégitésének kritikus feltételeit
az allamigazgatas egyik fontos szerepldjénél, a Magyar Honvédségnél.

A hazai szabalyozéds ugyanis valoban csak ,kibovilt” a teljesitménymérés
kovetelményével, igy egy input oldali menedzsmentre épiild gazdalkodasi rendbe
beépiilt egy olyan szabaly, amelynek végrehajtdsa egy output oldali menedzsment
rendszert kovetelne meg.

A HI. hipotézis bizonyitasaval a személyi juttatasok jelenlegi szabalyozasanak
¢s a teljesitménymenedzsment jogszabalyi szintli megkovetelésének ellentmondasara

vilagitottam ra. A honvédelmi koéltségvetés mintegy 40%-at kitevd személyi
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kiadasok hatékony elkoltésérdl ugyanis nem lehet a honvédelmi szervek vezetdit
elszamoltatni, hiszen a kiaddsok nagysagara nincs érdemi befolyasuk.

A H2. hipotézissel azt kivantam bizonyitani, hogy a hatékonysag mérésének
feltételei az MH jelenlegi gazdalkodasi rendszere alapjan nem biztositottak, mivel a
hatékonysagi mutatok kiszdmitdsahoz még nem tortént meg az outputok azonositasa
¢s mérési rendszeriik tarca szintli, egységes kialakitasa, tovabba nem biztositott sem
az inputok koltségének, sem az inputokhoz kapcsolodo kiadasoknak a tevékenységek
szerint felosztasa.

A H3. hipotézis a hatékonysag feltételeinek vizsgalatardl attér az
eredményesség mérésére jelenleg elrendelt kozvéleménykutatdsokbol levonhato
kovetkeztetések és a szervezeti eredményesség kozotti dsszefiiggések vizsgalatara.
Egy honvédelemmel kapcsolatos lakossagi felmérés adatbazisanak masodelemzése
soran a varianciaanalizis modszerével bizonyitottam, hogy a lakossdg honvédséggel
kapcsolatos véleményét — még sorozott haderd esetén is — jelentdsen befolyasolja a
média. A hivatdsos haderdre torténd attéréssel még kevesebb lesz a személyes
tapasztalatokkal rendelkez0 lakosok szama, ezért varhatéan egyre inkabb
érvényesiilni fog a média hatdsa, igy a kozvéleménykutatds nem lehet megnyugtato
¢és kizarolagos modja az allamhaztartasi szervezetek eredményességének évenkénti
mérésére.

A hipotézisek bizonyitdsaval és az ezekbdl levezetett kovetkeztetésekre
alapozva javaslatot kivanok megfogalmazni a hazai allamigazgatds menedzsmentjére
vonatkozo elméletben megjelend ellentmondasok feloldasara és a teljesitmény
menedzsment  honvédségi  bevezetéséhez  sziikséges  gyakorlati  1épések

meghatarozasara.
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A kozszolgalatban dolgozok illetményrendszerét fokozatosan at kell alakitani,
és a torvényi szinten rogzitett juttatdsok helyett novelni kell a vezeték dontési
szabadsagat, s ezzel egyidejlileg a hatékonysaggal kapcsolatos elszamoltatast is. Az
illetményrendszer és az egyéni teljesitmények kozotti kapcsolat meghatarozasahoz,
illetve a vezetd mozgasterének kialakitdsdhoz és elszamoltatasahoz természetesen
tovabbi kutatasok sziikségesek.

A hatékonysag méréséhez megfeleld informacids rendszerre van sziikség,
amely a koltségek mérésén tul a teljesitményinformdaciok hiteles kezelésére is képes.
A jelenlegi allamhaztartasi informacids rendszer fOként a pénziigyi, a vagyoni és a
1étszam helyzetre koncentral, a szervezeti teljesitmények nyilvantartasadra nem terjed
ki. Az MH esetén nemcsak az informaciés rendszer teljesitményekre is kiterjedd
bovitése sziikséges, a jelenlegi nagyaranyu kozpontositas a pénziigyi
informacioszolgaltatds és nyilvantartds rendszerének datalakitasat is megkoveteli,
novelve a vezetdk koltségtudatossagat.

A hipotézisek csupan a mérési feltételek kialakitasdra vonatkoztak, de a
hatékonysagmutatok eldallitisa Onmagdban még nem vezet a gazdalkodas
hatékonysaganak javitasahoz. Vagyis nem teljesitménymérésre, hanem teljesitmény
menedzsmentre van sziikség a kozszolgdlatban, ahol a hatékonysdgi mutatoknak
kovetkezménye van, €s visszahatdsa a szervezetre.

A teljesitmény menedzsment rendszer részeként az eredményességet is
vizsgélni kell, de annak évenkénti értékeléséhez nem megfeleld mérési eszkdz a
lakossagi felmérés, mert a tényleges teljesitmény valtozasa esetén nem biztositott a
lakossagi megitélésben bekdvetkezd azonos iranyl — és lehetdleg hasonld mértékii —
valtozas. A kozvéleménykutatast ennek ellenére célszerli elvégezni, hiszen segitheti a

tarca kommunikécios céljainak megvalasztasat, és visszajelzést ad a kdzszolgaltatas
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fogyasztoinak a szervezeti teljesitménnyel szembeni — akar megalapozott, akar valds
alapot nélkiil6z6 — elégedettségérol.

Az eredményesség mérésére emellett sziikséges egy a szervezeti outputokra €s
eredményekre alapozott, egységes ¢és atfogd mérési rendszer kialakitasa. Figyelembe
véve, hogy a mérési rendszer kialakitdsa és miikddtetése is koltségekkel jar, az
eredményesség mérését a kiképzés, a gyakorlatok és a haderd alkalmazasa soran
célszerii elvégezni, hiszen ilyen koriilmények kozott nagyobb objektivitassal lehet
megallapitani, hogy az elvégzett tevékenységek mennyire szolgaltdk a szervezeti
célok elérését, azaz kialakultak-e a szervezettdl elvart katonai képességek.

Osszefoglalva tehat, a teljesitménymérés a jelenlegi 4llamhaztartasi
szabalyozds mellett nem megoldott, és nem is célszeri addig, amig a menedzsment
rendszer nem hasznalja fel az eldallitott informacidkat. Az allamhéztartasban
szemléletvaltas sziikséges, amit csak egy olyan atfogé reformprogram
eredményezhet, amely kiterjed legaldbb az alabbi teriiletekre:

- stratégiai szemléletli vezetés megkovetelése;

- agazdalkodasra vonatkoz6 adminisztrativ szabalyok lazitésa;

- a vezetok teljesitmény alapii elszdmoltatdsa a foglalkoztatasi szabalyok

ennek megfeleld atalakitasaval;

- szervezeti teljesitmény mérése €s auditja;

- lizemgazdasagi szemléletli szamvitel bevezetése.

Az éllamhaztartds teljesitményelvli Gjraszabalyozédsaval a teljesitménymérés is
értelmet nyerne, és — az informéciok oOncélu eldallitasa helyett — valos
kovetkezmények utjan eldsegitené a kozpénzek és a kdzvagyon hasznositdsdnak

optimalizalasat.
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1. szamu melléklet: A brit Védelmi Minisztérium pénziigyi menedzsment rendszere
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Forras: Ryan, 2004.



2. szamu melléklet: A brit Védelmi Minisztérium stratégiai térképe

Fokozott miiveleti A brit Védelmi Minisztérium stratégiai térképe

Az er6forrasok hatékonyabb

eredményesseg Gybzelmet biztositod védelmi képességek felhasznalasa |
A
Teljesitendd % .
Jt tok Hadmiiveleti Védelem-
OUTpUio sikerek Katonai politika
szeml¢lete eredményesség
Eréforras o /\ o ,
menedzsment Human eroforras ' Védelmi Eves
| feltoltottség infrastruktura koltségvetés
szemlélet /’
Képesitod
folyamatok Beszerzés Vezetés
szemlélete
Jovoeépites Beruhazas a human Technologia Az infrastruktiira
szemlélete eréforrasba és felszerelés modernizacioja

Forras: Hally, 2004.
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3. szamu melléklet: Az illetményrendszer o6sszehasonlitasa

Illetménytipus

Hivatasos katona

Koztisztviselo

Kozalkalmazott

Alapilletmény

Beosztasi illetmény + honvédelmi potlék

Besorolasi osztalyok szerint

Fizetési osztalyok szerint

Eltérési lehetoség

Allomanyilletékes parancsnok

»mérlegelése alapjan” +20%

A hivatali szervezet vezetdje
»teljesitményértékeléstol fiiggden” +/—
20% (valtozas az el6z6hoz képest max.
20%). Onkormdnyzatnal a koltségvetési
1étszam 20%-aig teljesitményértékeléssel

Az illetmény nem valtoztathato, a
varakozasi 1d6 viszont ,tartdosan
magas szinvonalll munkavégzés vagy
kiemelkedé  teljesitmény  esetén”
csOkkenhet fizetési fokozatonként

alatamasztott személyi illetmény | max. 1 évvel

allapithato meg
Illetmény- A szervezet fejezeten beliili szintjétdl és | Szervezettdl ¢és iskolai végzettségtdl | Jogszabdly, kollektiv szerz6dés vagy
kiegészités iskolai végzettségtdl fiiggden 10-50%-ig | fiiggden 10-80%-ig a munkavallaloval kotott  kiilon

megallapodas szerint adhato

Illetménypotlékok:

1. Vezetoi Beosztastol fiiggden 5-50%-ig, a helyettes | Vezetési szinttdl fliggden 10-65%-ig Vezetési szinttdl fiiggden 100-300%-
illetménypotlék eggyel alacsonyabb mértékre jogosult ig. (Cimpotlékkal egyiitt nem adhato)
2. Idegennyelv- Nyelvvizsga tipusatol €s nyelvtdl fliggden | Nyelvvizsga  tipusatdl és  nyelvtdl | Nyelvvizsga tipusatol fiiggben 50-
tudasi potlék 10-100%-ig, max. 200% fiiggben 15-100%-ig 100%-ig

3. Képzettségi Tudomanyos fokozat és a szakosodast| Tudoméanyos  fokozat ¢és  tovdbbi|Ha a besorolashoz sziikségesnél
potlék elésegitd tovabbi szakképesités | szakképesités elismerésére a hivatali | magasabb  iskolai  végzettséggel

elismeréseként a miniszter allapithatja
meg

szervezet  vezetéje  allapitja  meg,
végzettségtél fliggden 30-75%-ig. A
potlékra  jogositd6 munkakoroket és

végzettségeket SZMSZ rogziti

rendelkezik, és munkavégzéséhez a
munkaidé min. 10%-aban haszndlja,
5-10%-ig




4. Egyéb potlékok

Egészségkarositd veszélynek kitett | Egészségkarositd kockazatok esetén Egészségkarositd  kockazatok  és

beosztasban 45% 45% egyéni védoeszkoz tartos
hasznalatakor 100%

Gépjarmiivezet6i potlek 13% Gépjarmii vezetési potlék 13% A miniszter 4gazati, szakmai
sajatossagokra  tekintettel tovabbi

Koérhazakban, szanatoriumokban délutani
¢s ¢jszakai potlék oranként 0,5 és 1%

Ejszakai potlék oranként 0,14%

Repiilési potlék — az éves repiilési terv
100%-o0s teljesitése esetén — a feladat
bonyolultsagatol és a hajozod osztalyos
fokozatatdl fiiggden 360-2500%

Repiil6gép-berepiilési potlék 23-31%/ gép

Ejtéernyds-ugrasi potlék az ugrasok
szamatol és bonyolultsagatol fliggden
ugrasonként 4,2-34%

Ejtéernyd beugrasi  potlék az ernyd
tipusatol fliggden ernydnként 23-31%

Tlizszerész-potlék dranként 2,9-9,2%

Buvarpotlék oranként 2,6-3,5%

Készenléti potlék (dij) naponként 6,3%

Ugyeleti dij szolgalatonként 3,8-7,4%

Gyakorlati potlék naponként 7,4%

illetménypotlékot allapithat meg. A
kollektiv szerzédés a jogszabalyban
megallapitott mértéknél magasabb
potlékot is  megallapithat, ha
jogszabaly nem hataroz meg also és
fels6 hatart
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Orvosi ligyeleti dij 6ranként 0,45-4,5%

Terepfelmérdi potlék naponta 4,2-8,4%

Osztéalybasorolési potlék havi 6,3-37,5%

Aranykoszorus kiegészitd potlék havi
11,3-16,5%

Repiild ¢és helikopter miiszaki iizemben
tart6 potlek havi 20%

Kiilonleges igénybevételi potlek havi 50-
100%

Oktatoi potlék az oktatoi  fokozattol

fiiggben havonta 26-260%

Egészségligyi munkahelyi potlek 15-80%

Egyéb juttatzisokEI Jubileumi jutalom Jubileumi jutalom Jubileumi jutalom
A szolgalati feladat kiemelkedo Adott kozszolgalati feladat kiemelkedd | Meghatarozott munkateljesitmény
teljesitéséért, a szolgalati feladatok teljesitéséért, illetve a  feladatok | elérésének, illetve atmeneti
hosszabb idon at torténd eredményes hosszabb idén at torténd eredményes | tobbletfeladatok teljesitésének
végzéséért elismerés adhato (irasbeli végzéséért elismerésben  részesithetd | 6sztonzésére meghatarozott 1iddre,
dicséret, pénz- és targyjutalom, tidiilés, (pénz-  ¢és  targyjutalom,  {diilés, | havi rendszerességgel fizetett

emléktargy, szolgalati jel, kitiintetés)

emléktargy, kitiintetés)

keresetkiegészités adhato

0 K oztisztviselok esetén az iidiilési hozzajarulas kivételével a juttatas mértékét, feltételeit, az elbiralds és az elszamolas rendjét, a visszatérités szabalyait a hivatali szervezet

vezetdje allapitja meg.
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A szolgalati feladatok hosszabb idon at
torténd eredményes végzéséért jutalom
adhatd. A pénzjutalom nem haladhatja
meg az érintett 6 havi illetményének
0sszeget.

Elet-, nyugdij-, és kiegészitd biztositasi
tamogatas

Kiemelked6, illetdleg tartosan jo
munkat végzoknek jutalom

Természetbeni ellatas (fegyverzet,
felszerelés, ruhazat, élelmezés)

Munkaruha vagy 200%-os mértéki
ruhézati koltségtérités koziil a nagyobb

Munkaruha, formaruha

Kedvezményes ¢étkezés vagy étkezési
hozzajarulas

Természetben nyujtott étkezés vagy
étkezési utalvany

Utazasi koltségtérités

Munkéba jarashoz helyi kozlekedési
bérlet

Lakhatasi timogatas

Lakhatasi, lakasépitési, -vasarlasi
tamogatas

Albérleti dij hozzajarulas

Albérleti dij hozzajarulas

Kedvezményes {idiilés vagy diilési
hozzajarulas (csaladtagoknak is)

Udiilési hozzajarulas 75-100%

Csaladalapitasi tamogatas

Csaladalapitasi tamogatas

Szocialis tAmogatas

Szocialis tamogatas

Tanulmanyi 6sztondij, képzési, tiamogatas

Tanulmanyi Osztondij, képzési,
nyelvtanulasi tdmogatas

Minden alloméanykategoridban a januar 1-jén allomanyban 1évok részére egyhavi illetmény jar.
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4. szamu melléklet: A Honvédelmi Minisztérium 2003. évi kiadasi eléiranyzat teljesitése

Adatok MFt-ban

Cim/aeim Lo | L Személyi |2 Munkaadoi | 3.Dologi |y b, | lisgguetds | Pebalmosdsi| | Gsaeson
(1+2+3+4) kiadasok (5+6)

1/1. Honvédelmi Minisztérium 930 5659,9 1750,2 1 406,9 142,8 8 959,8 2250,8 11210,6
1/2. HM hivatalai 484 2 405,6 694,1 12542 351,5 4 705,4 138,9 4 844,3
1/3. HM hattérintézményei 1559 6369,2 16824 31958,5 165,3 40 175,4 11342,1 515175
2/1. Honvéd Vezérkar kdzvetlen szervezetei 11193 24 069,3 69172 48 990,9 219,3 80 196,7 28 190,6 108 387,3
2/2. MH Szérazfoldi csapatai 13943 25 863,5 7422,5 3916,9 164,7 37 367,6 49,5 37417,1
2/3. MH Repiilé és 1égvédelmi csapatai 7877 15771,7 4 808,4 57214 116,2 26 423,7 24,3 26 448,0
3/1. MK Katonai Felderité Hivatal 1196 6 463,4 1 .842,9 3 564,7 22,8 11 893,8 823,6 12 717,4
3/2. MK Katonai Biztonsagi Hivatal 321 1818,4 562,4 252,9 7,1 2 640,8 92,4 27332
4. Zrinyi Miklés Nemzetvédelmi Egyetem 1699 4326,9 1237,0 1717,1 13,9 72949 493,5 7 788,4
5. Katonai ligyészségek 167 552,4 171,9 79,8 2,8 806,9 0,0 806,9
6. MH Egészségiigyi intézetek 2125 5513,0 1763,1 39423 34,8 112532 44,2 112974
7. Kormanyzati Frekvenciagazdalkodasi
Hivatal 32 148,4 45,5 52,2 0,5 246,6 13,2 259,8
Osszesen 41526 98 967,7 28 897,6 102 857,8 1241,7 231 964,8 43 463,1 275 427,9
8/1. Fejezeti kezelést eldiranyzatok —
Beruhdazas 0 0 0 0 0 0 0 9200,0
8/2. Fejezeti kezelésti el6iranyzatok —
Agazati céleldiranyzatok 0 0 0 3,0 22 529,2 225322 59773 28 509,5
Tarca dsszesen 41526 98 967,7 28 897,6 102 860,8 23 770,9 254 497,0 49 4404 3131374
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5. szamu melléklet: A kutatasi kérdoiv

Lakossagi kutatas a Magyar Honvédségrol

2003. november

A kutatast a HM Zrinyi Kommunikdacio Kht. megbizdasa alapjan az Echo Survey
Szociologiai Kutatdintézet vegzi. A mintdaba véletlenszeriien kivalasztott 18 év feletti magyar
dllampolgarok keriiltek. Az adatok titkosak, a valaszadas onkéntes!

KULCS 1 2 3 4 5 6 2
2003. HO: NAP: ORA:
KERDEZTE: ..ooooiiuiiiiiieiiiiiiiirrtteeeeeneeiinreeeeeesssssssnssssseeeesas
TELEPULES: ...oovtiiiiiiiiiiiiiiintieeeeenniiereceeee s nnenaeeeee e
RETEGKOD: .....ouuiiiiiiiiiiiiiettteeeeeeeeiireeeeeee e e e eeneneeeeeeeens 5
TELEPULESTIPUS: [ — Budapest
2 — megyei jogu varos, megyeszékhely 6
3 — egyéb vdros
4 — kozség
MEGYE:
01 - Budapest 06 - Csongrad 11 -J.-N.-Szolnok 16 - Szabolcs-Sz.-B.
02 - Baranya 07 - Fejer 12 - Komarom-E. 17 - Tolna
03 - Bacs-Kiskun 08 - Gyor-M.-S. 13 - Nograd 18 - Vas
04 - Békes 09 - Hajdu-Bihar 14 - Pest 19 — Veszprem
05 - Borsod -A.-Z. 10 - Heves 15 — Somogy 20 - Zala

Kérdezo! Kérjiik, ird ala az alabbi nyilatkozatot!
Kijelentem, hogy ezt az interjut a személyes interju elkészitésének szabalyai szerint készitettem egy

olyan személlyel, akit a mintavételi eldirasoknak megfeleloen valasztottam ki. A kodolast
ellendriztem, a kérdezoi utmutatoban foglaltakat betartottam!

A kérdezo alairasa



teljesen | nagyobb | Kkisebb | egyaltalin | NT =0
részben | részben nem NV=X
1. avilagpolitika eseményei 4 3 2 1 0 X 9
2. az orszagos politika 4 3 2 1 0 X 10
eseményei
3. a gazdasagi élet hirei 4 3 2 1 0 X 11
4 3 2 1 0 X 12
5. afegyveres konfliktusokrol 4 3 2 1 0 X 13
sz616 hirek
6. az Eurdpai Uniorol szolo 4 3 2 1 0 X 14
hiradasok
7. asportesemények 4 3 2 1 0 X 15
8. arendOrségi hirek 4 3 2 1 0 X 16
Nagyon | 4) | 3) | (2) | Egyaltalan NT NV
bizik (5) nem bizik (1)
1.a hatar6rségben 5 4 3 2 1 0 X
5 4 3 2 1 0 X
3. arenddrségben 5 4 3 2 1 0 X
4. az ligyészségben 5 4 3 2 1 0 X
5. az Ujsagokban, a magyar 5 4 3 2 1 0 X
sajtoban
6. a kereskedelmi radidkban 5 4 3 2 1 0 X
7. a Magyar Radioban 5 4 3 2 1 0 X
8. a kereskedelmi televiziokban 5 4 3 2 1 0 X
(TV2, RTL klub)
9. a Magyar Televizioban(MTV) 5 4 3 2 1 0 X
10. az dnkormanyzatokban 5 4 3 2 1 0 X
11. az alkotmanybirdsagban 5 4 3 2 1 0 X
12. az egyhazakban 5 4 3 2 1 0 X
13. a magyar kormanyban 5 4 3 2 1 0 X
14. az orszaggyiilésben, 5 4 3 2 1 0 X
parlamentben
15. a birésagokban 5 4 3 2 1 0 X
16. a szakszervezetekben 5 4 3 2 1 0 X
17. a koztarsasagi elnokben 5 4 3 2 1 0 X
18. az egyesiiletekben, 5 4 3 2 1 0 X
alapitvanyokban
19.az Eur6pai Unidban 5 4 3 2 1 0 X
20.Honvédelmi Minisztérium 5 4 3 2 1 0 X
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HI1. A kormany programja szerint 2005-ben a sorkatonai szolgalatot teljesen felvaltja az
onkéntes hadsereg, amely kizarolag szerzédéses és hivatasos katonakbdl all. On személy

67
szerint mivel ért inkabb egyet:
1 - azzal, hogy sorozas alapjan minden arra alkalmas fiatal szamara legyen kotelezo a
sorkatonai szolgalat, vagy
2 - azzal, hogy a jelentkezés dnkéntes legyen, mindenki maga dontse el, hogy fizetésért,
foglalkozasszertlien vallalja-e a katonai szolgalatot
3 — egyikkel sem ért egyet 4 — mindkettovel egyetért
0 — nem tudja X —nincs valasz
68
H3. On egyetért vagy nem ért egyet a kovetkezo Kijelentésekkel?
Inkabb | Inkiabb nem | NT =
egyetért ért egyet NV=
1.  asorkatonasdg megfelel a magyar hagyoméanyoknak 1 2 0 X 69
2. ahivatasos hadsereg hatékonyabb lenne 1 2 0 X 70
3. 6 honap alatt nem lehet megfeleléen kiképezni a 1 2 0 X 71
sorkatonakat
4.  dragabb lenne a hivatasos hadsereg 1 2 0 X 72
5. ahivatdsos hadsereg munkahelyet teremtene 1 2 0 X 73
6. akatonai szolgalat a fiatalok szamara hazafias 1 2 0 X 74
kotelezettség
7. ahonvédség rendre, fegyelemre szoktatja a fiatalokat és 1 2 0 X 75
fizikailag is megerdsiti 6ket
8.  akatonasag jelenleg sziikséges rossz, elvesztegetett id6 1 2 0 X 76
a fiatalok szamara
9. ahivatasos hadseregek katonai felkésziiltebbek 1 2 0 X 77
10. a hivatasos hadseregre valo attérés esetén tovabb lehetne 1 2 0 X 78
csOkkenteni a hadsereg létszamat
11. a sorkatonai szolgalat a haborus helyzetben sziikséges 1 2 0 X 7
behivasok, a hadkiegészités miatt fontos
12. a NATO orszagaiban is torekvés a hivatasos hadseregre 1 2 0 X 80
valo attérés
F1. Mennyire ért egyet az alabbi kijelentésekkel? Teljesen, inkabb igen, inkabb nem
vagy egyaltalan nem?
teljesen | inkabb | inkabb | egyaltalan | nem nincs
igen nem nem tudom | valasz
1. a jovében tobb pénzt kellene 4 3 2 1 0 X 81
biztositani a honvédség szamara
2. a Magyar Honvédséget a NATO 4 3 2 1 0 X 82
orszagok hadseregeinek
szinvonalara kell emelni
3. igazabol meg kellene sziintetni a 4 3 2 1 0 X 83
hadsereget
4. végs6 esetben csak a honvédség 4 3 2 1 0 X 84
biztosithatja az orszag kiils6
biztonsagat
5. végsd esetben csak a honvédség 4 3 2 1 0 X 85
biztosithatja az orszag belso rendjét
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KERDEZO! ADD AT AZ 1. SZAMU VALASZLAPOT!

osszeg forintban 9999 - NT
(-tol -ig valasznal a kozepe!) XXXX -
NV
1. a katondk fizetésének emelésére 86
2. a laktanyak feltijitasara 87
3. a honvédségi kulturalis, miivel6dési intézményekre] 9999 88
4. a szerz8déses katondak 1étszamanak novelésére 89
5. korszerii fegyverek vasarlasara XXXX 90
6. a kiképzés hatékonysaganak novelésére 91
Osszesen] 1000 Ft.
F3. Kijelentéseket fogok felolvasni. Kérem, mondja meg, hogy On egyetért-e¢ azzal a
véleménnyel, hogy...
Inkabb | Inkabb nem | NT =0
egyetért ért egyet NV=X
1. ma a hivatasos katonatisztek tobbsége meglehetsen 1 2 0 X %2
rosszul keres
2. ma elsOsorban képzetlen, miiveletlen emberek mennek 1 2 0 X %3
el hivatasos katonatisztnek
3. ma a hivatasos tisztek tObbsége szakmailag jol képzett 1 2 0 X 94
4. a hivatasos katonak megalljak a helyiiket kiilfoldon is 1 2 0 X 95
a nemzetkozi feladatok végrehajtasaban
F4. On mit gondol, mennyi lehet atlagosan a havi brutté fizetése a ....
brutté Ft NT =0 NV=
1....a szerz6déses legénységnek 0 X 96
2....a tiszthelyetteseknek 0 X 97
3....a tiszteknek 0 X 98
4....a tabornokoknak 0 X 99
F5. On mit gondol, minimum milyen iskolai végzettséggel lehet valaki...
Kevesebb, | Nyolc | Erettségi [ Felséfoka | Akadémia NT=0
mint nyolc | altaldnos diploma NV=X
osztaly
1....szerz6déses katona 1 2 3 4 5 0 X 100
2.... tiszthelyettes 1 2 3 4 5 0 X 101
3....tiszt 1 2 3 4 5 0 X 102
4....tabornok 1 2 3 4 5 0 X 103
F6. Mar néhany éve szolgalnak magyar tisztek és tiszthelyettesek kiilfoldon. On mit
hallott ezekrdl a magyar katonakrol: 104

0 — nem tudja

3 — jobbak, mint mas nemzetek katonai

2 — ugyanolyan jok, mint mas nemzetek katonai
1 — rosszabbak, mint mas nemzetek katonai

4 — is-is

X — nincs valasz
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N1. Ha most vasiarnap kellene szavazni Magyarorszag NATO csatlakozasarél, On hogyan
szavazna?

1 - igennel
2 —nemmel
3 — nem menne el szavazni 0 — nem tudja X — nincs valasz

N2. Mit gondol, mindent egybevetve a NATO-tagsag Magyarorszag szamara:
1 - inkabb elonyos, vagy
2 - inkabb hatranyos
3 — sem elénnyel, sem hatrannyal nem jar = fugrés az NS. kérdésre!|
0 — nem tudja X — nincs valasz

N3. On szerint milyen elényékkel jar a NATO tagsag Magyarorszag szamara?

1 — vanvalasz 2 - semmilyennel
0 — nem tudja X —nincs valasz

N4. Es On szerint milyen hatranyokkal jar a NATO tagsag Magyarorszag szamara?

1 — vanvalasz 2 - semmilyennel
0 — nem tudja X —nincs valasz

N5. Hogyan valtozott az On megitélése altaliban a magyar katonakroél azzal, hogy a
Magyar Honvédség a NATO-hadseregek soraba lépett?

5 - lényegesen javult

4 - javult

3 - nem valtozott

2 - romlott, vagy

1 - Iényegesen romlott

0 — nem tudja X —nincs valasz

N6. Az alabbi allitasok koziil, melyikkel ért leginkabb egyet?
1 — azért 1éptiink a NATO-ba, hogy az megvédjen minket
2 — azért 1éptiink a NATO-ba, mert az elényds szamunkra, de ez egyben komoly
felelosséggel és kotelezettséggel is jar
3 —a NATO-ba Iépéssel csak a feladatok és a kiadasok ndttek
0 — nem tudja X —nincs valasz

N8. On szerint hogyan viltozott a Magyar Honvédség helyzete a NATO csatlakozas
ota?

5 — sokat javult

4 — kis mértékben javult

3 — nem valtozott

2 — kis mértékben romlott

1 — nagy mértékben romlott

0 — nem tudja X — nincs valasz

N9. On egyetért vagy nem ért egyet azzal, hogy a magyar katonak fizetése a leheté
leghamarabb érje el a NATO hadseregekben 1évo fizetés atlagat?

1 — egyetért
2 —nem ért egyet
0 — nem tudja X — nincs valasz
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KERDEZO! ADD AT A 2. SZAMU VALASZLAPOT!

N10. A kovetkezo kartyalapon olyan feladatokat soroltunk fel, amelyekkel a Magyar
Honvédség a NATO tagsaggal kapcsolatban taldlkozhat a kozeljovoben. Kérem,
valassza ki koziiliik azt a kettét, amelyik az On véleménye szerint a NATO-tag Magyar
Honvédség legfontosabb feladatai lesznek a jovoben.

(Kérdezd! A valasztast jelold a tablazat ,,els6 kett6 kozé valasztotta” oszlopaban)

Es a maradékbél melyik kettot valasztana még, mint a NATO-tag Magyar Honvédség
legfontosabb feladatait?
(Kérdezo! A valasztast jelold a tablazat ,, masodik ketté kozé valasztotta” oszlopaban)

Elsé Maisodik Nem NT=0

kett6é kozé ketto kozé | valasz- | NV =X

valasztotta | valasztotta totta
1. az orszag teriileti integritasanak védelme 1 2 3 X 114
2. Kkatasztrofa-elharitas, az esetleges katasztrofak 1 2 3 0 X 115
kovetkezményeinek felszamolasa az orszagon beliil
3. katasztrofa-elharitas, az esetleges katasztrofak 1 2 3 0 X 116
kovetkezményeinek felszamolasa kiilfoldon
4. humanitarius, segélyezési, emberiességi akciok 1 2 3 0 X 117
kiilfoldon
5. aNATO teriiletének védelme 1 2 3 0 X 118
6. kéksisakos (ENSZ) akciokban valo részvétel 1 2 3 0 X 119
(békefenntartas, békekikényszerités, valsagkezelés)
7. NATO békekikényszeritd, valsagkezeld akciokban 1 2 3 0 X 120
vald részvétel

N11. On szerint mennyire garantalja a NATO hazank biztonsagat?

5 - teljes mértékben 4 - nagy mértékben 121
3 - kozepes mértékben
2 - kis mértékben 1 - egyaltalan nem
0 — nem tudja X —nincs valasz
122

KERDEZO! ADD AT A 3. SZAMU VALASZLAPOT!

P1. Kérem, képzeljen el egy 9 foku létrat, amelyen a foglalkozasok vannak. A létran legfeliil
vannak, akiknek a legtobb hatalmuk van, legalul azok, akiknek a legkevesebb.

1. Hova rakna a hivatasos katonatisztet ezen a létran az érvényesitheté hatalom szerint?

2. Es hova rakna ezen a létrian a katonatisztet a sziikséges szaktudas szerint. Legfeliil azok
vannak, akiknek a legtobb szaktudasra van sziikségiik, legalul azok, akiknek a legkevesebbre.

3. Es hova rakna ezen a létran a hivatasos katonatisztet az elérheté jovedelem szerint?

4. Es hova rakna ezen a létran a hivatasos katonatisztet a tirsadalmi hasznossag szerint?

Osztalyzat NT-0 NV-X
1. érvényesithet6 hatalom 11234567819 0 X 121
2. sziikséges szaktudas 1123|4567 |8]9 0 X 122
3. elérhetb jovedelem 1123|4567 |8]9 0 X 123
4. tarsadalmi hasznossag 1|12 |3(4|5|6]|7|8]9 0 X 124
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P2. Kérem, most helyezze el a hivatisos tiszthelyetteseket

kovetkezo szempontok szerint:

a tisztekhez hasonlé modon a

Osztalyzat NT-0 NV-X
5. érvényesithet6 hatalom 11234567 |8]9 0 X 125
6. sziikséges szaktudas 1123|4567 |8]9 0 X 126
7. elérhet6 jovedelem 1|12 |3 (4|5|6]|7|8]9 0 X 127
8. tarsadalmi hasznossag 1|12 |3(4|5|6]|7|8]9 0 X 128
P3. Kérem, most helyezze el a létran a fizetett szerzodéses katonakat is ugyanigy, a kovetkezo
szempontok szerint:
Osztalyzat NT-0 NV-X
9. érvényesitheté hatalom 1213 |4|5]6|7]|8]09 0 X 129
10.sziikséges szaktudas 1|12 |3(4|5|6]|7|8]9 0 X 130
11.elérhetd jovedelem 1|12 |3 (4|5|6]|7|8]9 0 X 131
12.tarsadalmi hasznossag 1|12 |3 (4|5|6]|7|8]9 0 X 132
KERDEZO! ADD AT A 4. SZAMU VALASZLAPOT!
P4. Kérjiik rangsorolja 1-tol 7-ig megbecsiiltség szerint a kovetkezoé fegyveres foglalkozasokat,
szakmakat. Az 1. jelentse a leginkabb megbecsiilt szakmat, a 7. legkevésbé megbecsiiltet.
Rangsor
Biztonsagi 6r 133
Rend6r 134
Katona 135
Hatar6r 136
Magannyomozo 137
Vamos/pénziigydr 138
Testor 139
140
teljesen | inkabb | inkabb | egyaltalan | NT=0
igen nem nem NV=X
4 3 2 1 0 X
4 3 2 1 0 X
4 3 2 1 0 X
4 3 2 1 0 X
4 3 2 1 0 X
4 3 2 1 0 X
4 3 2 1 0 X
4 3 2 1 0 X
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P7. On szerint az alabbi jellemzok mennyire igazak a magyar katonikra?

149

150

151

152

153

154

155

156

157

158

Teljesen | inkdbb igen |inkdbb nem | egyaltalin nem | NT=0 NV=X
1. hazaszeretet 4 3 2 1 0 X
2. fegyelem 4 3 2 1 0 X
3. korrupcio 4 3 2 1 0 X
4. profizmus 4 3 2 1 0 X
5. er6szak 4 3 2 1 0 X
6. becsiilet 4 3 2 1 0 X
7. blindzés 4 3 2 1 0 X
8. rend 4 3 2 1 0 X
9. igazsagossag 4 3 2 1 0 X
10. Gsszetartas 4 3 2 1 0 X
11. korszerliség 4 3 2 1 0 X
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P8. On szerint mi kellene ahhoz, hogy minden magyar katona biiszke legyen arra, hogy a
hazajat szolgalja?

1 — van vdlasz 2 — semmi 0 — nem tudja X —nincs valasz

P9. On szerint mi kellene ahhoz, hogy a magyar emberek tobbsége ismét biiszke lehessen a
Magyar Honvédség katondira?

1 — vanvalasz 2 -semmi  0—nem tudja X — nincs valasz

KERDEZO! ADD AT AZ 5. SZAMU VALASZLAPOT!

(Kerdezd! A valasztast jelold a tablazat ,,leggyakrabban” oszlopdban)

(Kérdezo! A valasztast jelold a tablazat ,, legritkabban” oszlopdaban)

Z

<z
I
PO

leggyakrabban | legritkdbban nem
valasztotta
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M2. Véleménye szerint a sajté, radio, televizio dsszességében mennyit foglalkozik a Magyar
Honvédséggel?

3 — tul sokat

2 — megfeleld mértékben

1 — tul keveset

4 — van amelyik keveset, és van amelyik sokat 0 — nem tudja X —nincs valasz

177
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M3. On szerint a sajté, a radio, a televizio dsszességében a hadseregrél:
1 — a valdsagnak megfeleld képet ad
2 — a valosagnal kedvezobb képet ad, vagy
3 — a valosagnal kedvezotlenebb képet ad
4 —van amelyik kedvezobbet, van amelyik kedvezétlenebbet
0 — nem tudja X —nincs valasz

T1. Hallott arrdl, hogy a Magyar Honvédségnél lehet szerzodéses katonai szolgalatot
vallalni?

1 —igen

2 —nem = [ugras a K1 kérdésre!|

X — nincs valasz

T2. HA IGEN, hol hallott errol?

1 —van valasz 0 — nem tudja, nem emlékszik X — nincs valasz

K1. Talilkozott On mostaniban a Magyar Honvédség fizetett, szerzodéses
katonakat toborzo hirdetéseivel?

1 — igen, talalkozott vele

2 — nem talalkozott vele = jugras a K3 kérdésre|

0 — nem tudja, nem emlékszik X — nincs valasz

K2. Mennyire tetszett Onnek ez a hirdetés? Kérem, hogy osztilyozzon egytdl otig,
az iskolai osztalyzatoknak megfeleloen! (Az egyes jelentse azt, hogy egyaltalan nem
tetszett, az 6tos pedig, hogy nagyon tetszett).

5 -4-3-2 -1

0 — nem tudja, nem emlékszik X — nincs valasz

KERDEZO! ADD AT AZ 6. SZAMU VALASZLAPOT!
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K3. Az alabbiak koziil, On melyik két kifejezést hallotta leggyakrabban a
Magyar Honvédséggel kapcsolatban?

1 — onkéntes haderd 2 — védelmi feliilvizsgalat

3 — laktanya bezaras 4 — toborzas

5 — létszamcsokkentés 6 — Gripen vadaszgépek vasarlasa

7 — egylittmiikodés a NATO-val 8 — békefenntartas

9 — magyar katonak Irakban 10- szerzédéses katonak

0 — nem tudja, nem emlékszik X — nincs valasz

K4. A Magyar Honvédség jovobeni feladatai kozott novekszik a nemzetkozi feladatokban
valé részvétel. On egyetért vagy nem ért egyet ezzel?

1 —egyetért
2 —nem ért egyet
0 — nem tudja X —nincs valasz

K5. On egyet ért vagy nem ért egyet azzal a javaslattal, hogy a parlament helyett a
kormany dontson a magyar katonak kiilfoldi csapatmozgasairol, ha ezt a NATO kéri.

1 — egyetért
2 —nem ért egyet
0 — nem tudja X — nincs valasz

I1. Gyakran hallani manapsag azt a Kijelentést, hogy a vilag békéje szempontjabol a
legnagyobb veszélyt a terrorizmus jelenti. On egyetért ezzel a Kijelentéssel?

1 —igen
2 —nem
0 — nem tudja X —nincs valasz

12. On szerint Magyarorszagnak részt kell-e venni a terrorizmus elleni harcban?
1 —igen, részt kell venni
2 —nem kell részt venni
0 — nem tudja X —nincs valasz
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I3. On egyetért vagy nem ért egyet azzal, hogy Amerika és szovetségesei megdontotték
Szaddam Husszein rezsimjét.

1 — egyetért
2 —nem ért egyet
0 — nem tudja X — nincs valasz

I4. A magyar parlament hozzajarult ahhoz, hogy magyar katonak is részt vegyenek iraki
béketeremtoé miiveletekben. On egyetért ezzel a dontéssel vagy nem ért egyet?

183

184
1 —egyeteért
2 —nem ért egyet
0 — nem tudja X —nincs valasz
IS. Miért gondolja ezt igy?
185
1 — van vdlasz 0 — nem tudja X — nincs valasz
16. On szerint ez mennyire veszélyes feladat a kint szolgalé6 magyar katonak
szamara? (Az egyes jelentse azt, hogy egyaltalan nem, az 6tos pedig, hogy nagyon 186
veszélyes).
5 -4 -3 -2 -1
0 — nem tudja X — nincs valasz
I7. On mit gondol Magyarorszdg szamira a magyar katonik részvétele az iraki
béketeremté miiveletekben inkabb elonyos vagy inkabb hatranyos? 187
1 — elényos
2 — hatranyos
3 — egyik sem
0 — nem tudja X —nincs valasz
I8. Miért gondolja ezt igy?
188
1 — vanvalasz 0 — nem tudja X — nincs valasz
19. On szerint Magyarorszag veszélyeztetettsége azaltal, hogy magyar katonak is részt
vesznek az iraki béketeremté miiveletekben, novekszik vagy nem novekszik? 189
1 — novekszik
2 —nem n&vekszik
0 — nem tudja X —nincs valasz
110. On az alabbi kijelentések koziil melyikkel ért inkabb egyet?
1 - Magyarorszagnak részt kell vallalnia a terrorizmus elleni széleskorii nemzetkozi 190
egylittmiikodésben akkor is, ha ez plusz terheket és esetleges kockazatot jelent, vagy
2 - Magyarorszagnak nem kell részt vallalnia, ha ez plusz terheket, esetleg kockazatot
jelent az orszagnak.
0 — nem tudja X —nincs valasz
a sziikebb csaldd |a rokonsag|az ismeretségi| sehol NT=0
kor NV=
4 3 2 1 0 X 191
4 3 2 1 0 X 192
4 3 2 1 0 X 193
4 3 2 1 0 X 194
4 3 2 1 0 X 195
4 3 2 1 0 X 196
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DEMOGRAFIAI KERDESEK

270

271

272

A4. On dolgozik?

1-igen
NEM 2 - GYES-en, GYED-envan 3 - nyugdijas
4 - munkanélkiili 5 - haztartasbeli
6 - tanulo 7 -egyéb inaktiv

X - nincs valasz

273

AS. Ha dolgozik, kérem helyezze el 5nmagat az alabbi kategoriak valamelyikébe, aszerint,
hogy mi az On f6 foglalkozasa.

1 - Szakképzetlen fizikai munkas 2 - Szakképzett fizikai munkas

3 — Kozalkalmazott 4 — Koztisztviseld

5 —Nem vezetd beosztasu értelmiségi 6 — Vezetd beosztasu értelmiségi
7 — Vallalkozo 8 - egyéb

X - nincs valasz

274

AG. Az itt lako 18 év feletti személyek szama?
......................... 9 - kilenc vagy tobb X - nincs vdlasz

275

......................... 9 - kilenc vagy tobb X - nincs valasz

276

A8. Tarsadalmunk szimos csoportra, rétegre oszthaté. On melyik tarsadalmi rétegbe
sorolna dnmagat, illetve csaladjat?

5 — Legfels6 réteg 4 — Fels6-kozépso réteg
3 — Ko6zeépso réteg

2 — Als6-kdzépso réteg 1 — Also réteg

0— nem tudja X - nincs valasz

277

KERDEZO! ADD AT A 8. SZAMU VALASZLAPOT!

A9. Az Onék haztartasa osszesen mennyi pénzbél gazdalkodott a mult hénapban? Kérem
szamitsa bele a kozos haztartas minden kereséjének minden jovedelmét.

1(4) - 20 000 Ft. alatt 2(B) - 20 001 és 50 000 Ft. kozott
3(C) - 50 001 és 100 000 Ft. kozott 4(D) - 100 001 és 150 000 Ft. kozott
S(E) - 150 001 és 200 000 Ft kozott 6(F) - 200 001 Ft. felett

0 - nem tudja X - nincs valasz

180

278



6. szamu melléklet: A tajékozodasi forras hatasa a

kozvéleményre
Szabadsag- | Széras-

Vialtozé  |[Eltérés Négyzetosszeg fok négyzet F Sig.

B1.4 Kiilso 15,18 1| 15,17824] 20,61574 0,00
Belsé 734,77 998 0,736245
Teljes 749,95 999

BZ2.2 Kiilsé 15,02 1 15,0153| 10,53876 0,00
Belsd 1420,49 997  1,424769
Teljes 1435,51 998

H2 Kiilsé 1,48 1] 1,477868| 4,664505 0,03
Bels6 313,35 989 0,316833
Teljes 314,83 990

F2.1 Kiilsé 1033,67 1] 1033,671] 0,042398 0,84
Bels6 24112290,55 989 24380,48
Teljes 24113324,22 990

F2.2 Kiilso 10117,37 1] 10117,37| 0,509882 0,48
Belsé 19624325,97 989 19842,59
Teljes 19634443,34 990

F2.3 Kiilsé 2051,83 1] 2051,828| 0,395319 0,53
Belsé 5091694,97 981] 5190,311
Teljes 5093746,80 982

F2.4 Kiilsé 31788,27 1] 31788,27| 1,703157 0,19
Bels6 18216380,45 976 18664,32
Teljes 18248168,72 977

F2.5 Kiilsé 23041,07 1] 23041,07| 1,135682 0,29
Bels6 20024571,72 987 20288,32
Teljes 20047612,79 988

F2.6 Kiilso 51,17 1] 51,16641] 0,00216 0,96
Belsé 23329481,36 985 23684,75
Teljes 23329532,52 986

N7 Kiilsé 1,46 1] 1,460986| 2,272471 0,13
Belsé 640,33 996  0,642906
Teljes 641,80 997

N12 Kiilsé 6,74 1] 6,740239| 5,996969 0,01
Bels6 1119,45 996 1,123941
Teljes 1126,19 997

P6.1 Kiilsé 3,29 1] 3,294974| 5,043061 0,02
Bels6 651,41 997  0,653368
Teljes 654,70 998

P6.2 Kiilsé 0,94 1] 0,941737| 0,969887 0,32
Belsé 969,03 998  0,970975
Teljes 969,98 999

P6.3 Kiilsé 5,26 1] 5,260286| 4,527472 0,03
Belsé 1159,54 998 1,161859
Teljes 1164,80 999
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Szabadsag- | Széras-
Vialtozok |Eltérés |Négyzetosszeg fok négyzet F Sig.
P6.4 Kiilsé 0,94 1| 0,939441| 0,738189 0,39
Bels6 1270,08 998| 1,27263
Teljes 1271,02 999
P6.5 Kiilsé 5,33 1] 5,331094| 4,540284 0,03
Belsd 1171,83 998| 1,174176
Teljes 1177,16 999
P6.6 Kiilsé 2,52 1| 2,518601|2,120148 0,15
Belso 1185,56 998| 1,187936
Teljes 1188,08 999
P6.7 Kiilsé 0,34 1| 0,34456| 0,28511 0,59
Belso 1206,10 998| 1,208516
Teljes 1206,44 999
P6.8 Kiilsé 1,44 1| 1,436611|1,488747 0,22
Bels6 962,08 997|  0,96498
Teljes 963,52 998
Viltozé  |Tajékozodas N Atlag Viltozé  |Tajékozodas N Atlag
B1.4 Médiabol 952| 2,215336| ([N12 Médiabol 950| 2,928421
Személyesen 48| 2,791667 Személyesen 48 3,3125
Osszesen 1000 2,243 Osszesen 998| 2,946894
BZ2.2 Médiabol 952| 3,272059| |P6.1 Médiabol 951| 3,356467
Személyesen 47| 3,851064 Személyesen 48 3,625
Osszesen 999| 3,299299 Osszesen 999| 3,369369
H2 Médiabol 943| 1,195122| |P6.2 Médiabol 952| 2,898109
Személyesen 48 1,375 Személyesen 48| 3,041667
Osszesen 991| 1,203835 Osszesen 1000 2,905
F2.1 Médiabol 943| 177,5345| |P6.3 Médiabol 952| 2,785714
Személyesen 48| 182,2917 Személyesen 48 3,125
Osszesen 991| 177,7649 Osszesen 1000 2,802
F2.2 Médiabol 943| 173,6585| |P6.4 Médiabol 952| 3,169118
Személyesen 48| 188,5417 Személyesen 48 3,3125
Osszesen 991| 174,3794 Osszesen 1000 3,176
F2.3 Médiabol 936| 70,03739| |P6.5 Médiabol 952| 3,262605
Személyesen 47| 76,80851 Személyesen 48| 3,604167
Osszesen 983| 70,36114 Osszesen 1000 3,279
F2.4 Médiabol 931| 117,0806| |P6.6 Médiabol 952| 2,577731
Személyesen 47 90,42553 Személyesen 48 2,8125
Osszesen 978| 115,7996 Osszesen 1000 2,589
F2.5 Médiabol 941| 167,2529| |P6.7 Médiabol 952| 2,329832
Személyesen 48| 144,7917 Személyesen 48| 2,416667
Osszesen 989 166,1628 Osszesen 1000 2,334
F2.6 Médiabol 940| 173,1862| |P6.8 Médiabol 951| 3,197687
Személyesen 47| 174,2553 Személyesen 48 3,375
Osszesen 987| 173,2371 Osszesen 999| 3,206206
N7 Médiabol 950| 3,133684
Személyesen 48 3,3125
Osszesen 998| 3,142285
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7. szamu melléklet: A honvédségi hirek iranti érdeklodés

hatasa
Szabadsag-
Valtozé | Eltérés | Négyzetisszeg fok Szérasnégyzet F Sig.
BZ2.2 Kiilsé 67,87 4 16,97 12,297 0,00
Bels6 1306,66 947 1,38
Teljes 1374,54 951
H2 Kiils6 5,84 4 1,46 4,748 0,00
Bels6 288,26 938 0,31
Teljes 294,10 942
F2.1 Kiils6 379878,90 4 94969,72 3,890 0,00
Belsé 22899963,73 938 24413,61
Teljes 23279842,63 942
F2.2 Kiilsé 899439,02 4 224859,76 11,827 0,00
Belsé 17833689,03 938 19012,46
Teljes 18733128,05 942
F2.3 Kiilsé 39344,66 4 9836,17 1,885 0,11
Bels6 4857329,03 931 5217,32
Teljes 4896673,69 935
F2.4 Kiilsé 100593,31 4 25148,33 1,315 0,26
Bels6 17702595,65 926 19117,27
Teljes 17803188,96 930
F2.5 Kiils6 228585,33 4 57146,33 2,801 0,02
Belso 19094788,47 936 20400,42
Teljes 19323373,80 940
F2.6 Kiilsé 226215,42 4 56553,85 2,381 0,05
Belso 22205117,00 935 23748,79
Teljes 22431332,42 939
N7 Kiilsé 15,66 4 3,92 6,123 0,00
Bels6 604,36 945 0,64
Teljes 620,02 949
N12 Kiils6 62,08 4 15,52 14,393 0,00
Bels6 1019,05 945 1,08
Teljes 1081,13 949
P6.1 Kiils6 23,53 4 5,88 9,141 0,00
Belso 608,63 946 0,64
Teljes 632,16 950
P6.2 Kiilsé 56,22 4 14,05 15,247 0,00
Belso 872,90 947 0,92
Teljes 929,12 951
P6.3 Kiilsé 90,81 4 22,70 20,763 0,00
Bels6 1035,48 947 1,09
Teljes 1126,29 951
P6.4 Kiilsé 32,57 4 8,14 6,462 0,00
Bels6 1193,21 947 1,26
Teljes 1225,77 951
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Szabadsag-
Viltozé | Eltérés | Négyzetdsszeg fok Szoérasnégyzet F Sig.
P6.5 Kiils6 45,54 4 11,38 9,776 0,00
Belso 1102,81 947 1,16
Teljes 1148,35 951
P6.6 Kiils6 61,04 4 15,26| 13,342 0,00
Belso 1083,20 947 1,14
Teljes 1144,25 951
P6.7 Kiilso 45,79 4 11,45 9,885 0,00
Bels6 1096,65 947 1,16
Teljes 1142,43 951
P6.8 Kiilso 64,63 4 16,16 17,935 0,00
Belso 852,21 946 0,90
Teljes 916,83 950
Viltozé | Kategéria N Atlag Viltozé | Kategéria N Atlag
BZ2.2 0 1 4,00 F2.4 0 1 0,00
1 188 2,84 1 184 97,85
2 446 3,23 2 439 122,60
3 239 3,58 3 233 120,34
4 78 3,62 4 74 123,47
Osszesen 952 3,27 Osszesen 931 117,08
H2 0 1 1,00 F2.5 0 1 0,00
1 184 1,09 1 185 137,97
2 443 1,16 2 443 174,99
3 237 1,31 3 236 173,39
4 78 1,27 4 76 176,58
Osszesen 943 1,20 Osszesen 941 167,25
F2.1 0 1 0,00 F2.6 0 1 0,00
1 185 161,57 1 185 164,14
2 444 166,22 2 443 164,19
3 237 197,89 3 235 198,04
4 76 221,38 4 76 173,09
Osszesen 943 177,53 Osszesen 940 173,19
F2.2 0 1 1000,00 N7 0 1 3,00
1 185 153,32 1 187 3,00
2 442 170,26 2 445 3,09
3 238 179,12 3 239 3,21
4 77 214,42 4 78 3,49
Osszesen 943 173,66 Osszesen 950 3,13
F2.3 0 1 0,00 N12 0 1 0,00
1 184 57,88 1 186 2,49
2 442 73,26 2 446 2,96
3 234 72,52 3 239 3,11
4 75 74,07 4 78 3,27
Osszesen 936 70,04 Osszesen 950 2,93
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Viltozé | Kategéria Atlag Viltozé | Kategéria Atlag

P6.1 0 1 3,00 P6.5 0 1 0,00
1 188 3,09 1 188 2,90

2 445 3,36 2 446 3,33

3 239 3,47 3 239 3,34

4 78 3,64 4 78 3,55

Osszesen 951 3,36 Osszesen 952 3,26

P6.2 0 1 3,00 P6.6 0 1 0,00
1 188 2,44 1 188 2,13

2 446 2,94 2 446 2,61

3 239 3,10 3 239 2,82

4 78 3,17 4 78 2,78

Osszesen 952 2,90 Osszesen 952 2,58

P6.3 0 1 0,00 P6.7 0 1 3,00
1 188 2,24 1 188 1,91

2 446 2,83 2 446 2,38

3 239 3,00 3 239 2,55

4 78 3,24 4 78 2,36

Osszesen 952 2,79 Osszesen 952 2,33

P6.4 0 1 0,00 P6.8 0 1 3,00
1 188 2,90 1 187 2,68

2 446 3,17 2 446 3,29

3 239 3,31 3 239 3,35

4 78] 3.40 4 78] 345

Osszesen 952 3,17 Osszesen 951 3,20
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