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Programkaoltségvetés: stratégiai-
és teljesitménymanagement
— mddszertani kérdések

A | problémdkra’ kell-e 8sszpontositani? Igen, vdlaszolndm
gondolkodds nélkiil, hiszen, aki nem a ,,problémdra” 5sszpon-
tosit, az megragad a felszinen. Am valahonnan oldalrél jon
egy bekiabélds, hogy a ,,problémdkra” fokuszélva lebénulunk,
osszeroppanunk, a ,,megolddsokra” kell dsszpontositani. Ez
persze lehet ,tyik vagy rojds” kérdés. Aki nem ldtja a prob-
lémdt, annak a megolddsai tires eszkozok, akinek nincsnek
megolddsai, az valdban nem tud mit kezdeni a problémdkkal.
2016-ban a témdban megjelent publikdciémban (Kovdcs
2016) a hangsuly a menedzsment kérdésén volt, a jelen tanul-
mdny a médszertani vonatkozdsokkal kivdn foglalkozni. Ko-
rabban tehdt jeleztiik, hogy programkoltségvetés egy olyan
koleségvetési tervezési technika, amely a széles értelemben
vett pénziigyi, szakmai és politikai hatékonydg fokozott ér-
vényesiilését biztositja. A Helyi Obszervatérium a Telepiilési
Onkormanyzatok Orszagos Szovetségével (TOOSZ) egyiitt-
miikddésben a MAFIS-projekt keretében adaptdlta énkor-
mdnyzatokra (Kovdcs 2015). Ahogy kordbban jeleztiik (Ko-
vécs 2016), a programkéltségvetés technikdjanak volt hazai
és nemzetkozi viszonylatban eldzménye, igy itt egy sajdtos
adaptdciét mutatunk be.

1. Elmélet helyett

1.1 Pdir széban a programkiltségvetésril,
mint sajdtos technikdrdl

A programkoéltségvetés, ahogy az ki lett fejlesztve a MAFIS
projektben tulmutat a koltségvetésen, mint az éves bevéte-
leket és kiaddsokat osszegzd szdmviteli dokumentumon, a
tisztdn pénziigyi tervezésen, valéban egy menedzsment-td-
mogaté eszkozzé alakitja azt 4t. A programkoltségvetés egy
ernybfogalom, amely a pénziigyi technikdkon tdllépve,
ugyanakkor azoknak egy a megszokottndl sokkal szélesebb
korét alkalmazva az 6nkormdnyzati tervezés-miikodeetés ko-
zéppontjdba a stratégiatervezést, egy programot allit, és végs§
soron az onkormdnyzat és hivatala teljes mikodését dtfog-
ja, osszhangba hozza a stratégia, a program végrehajtdsdnak

szitkségleteivel. A programszeri tervezési, mikodeetési elv
része a folyamatos monitoring és a kommunik4cié stratégid-
ba illesztett kezelése.

A szb8sszetétel mdsodik tagja, a koltségvetés tehdt azt
jelenti, hogy a helyi kozfeladatok tervezésének és megvald-
sitdsdnak teljes ciklusa dj keretet kap. Mikozben a térvényi
szabdlyozds szerint az éves koltségvetés rendelkezik a kozfel-
adatok elldtdsdnak forrdsairdl, felosztdsdrdl ez beledgyazodik
egy stratégia programba, és a torvényi feltételek teljesiilése, és
a helyi szabadsdgfok maximdlis kihaszndldsa mellett érvénye-
siti a stratégiai szempontokat. E véltozds taldn elsd helyen azt
jelenti, hogy a helyi alkuk nem egyedi kérdésekben megfogal-
mazott érdekek sziiletnek, hanem egy dtfogd rendszer kereté-
ben, amelynek igy végsé eredménye is jobban megfoghatd.

1.2 A program, amely a programkiltségvetés
kozéppontjdban dll

A programkoltségvetés kozéppontjdban 4ll6 program nem
idegen a hazai onkormdnyzati rendszertdl. Atfogé prog-
ramként létezik a mai hazai 6nkormdnyzati rendszerben a
»gazdasdgi”vagy ,ciklus” program, amelyet az nkormdnyzati
torvény (Motv. 116. §) alapjdn a képviseld testiilet fogad el
megalakuldsdt kovetd 6 hénapon beliil, a manddtuma hatd-
lydig terjedd id8szakra, illetve az unids tervezési-koltségvetési
ciklusokhoz igazodd integralt telepiilésfejlesztési terv is. Ezen
kiviil léteznek, elsddlegesen az unids és hazai jogszabdlyok-
hoz, illetve pélydzati eléirdsokhoz kapcsoléddan specidlis
programok is.

E jelenlegi helyzettel kapcsolatosan kétféle gondot ldt e so-
rok szerzdje. Az elsd, hogy az ,.dtfogd tervek” nem dtfogdak, hi-
szen tobb konkurens terv létezik egymds mellett, illetve elkii-
l6niilten létezhet specidlis tervek is. Idedlis esetben az dsszes
feladatot egyetlen terv tolti be, amelybe beleintegrdlédnak az
Uj igények is. Miért ez a megalomdnia? Azért, mert egy dtfogd
terv integrilja a feladarokat, egységes rendbe szervezi azokat,
rendelkezik az onkormdnyzat erdforrdsainak kihaszndldsdrdl,
benne a pénziigyi eréforrdsair6l. Megosztva azokat a kiilon-
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b6z8 funkcidk kozote. Egy ezektdl fiiggetleniil 1étezd, nem in-
tegréle program kdosz hoz ebbe a rendbe.

1.3 Hogyan szabja dt a programkiltségverés
a hivatali mitkodést?

A MAFIS projekt keretében 2012-ben kidolgozott és azéta
egyes részleteiben tovébbfejlesztett javaslat a francia LOLF
(vo. pl. Moynihan-Beazley 2016 p. 89.) bizonyos szakmai ele-
meit igyekszik hasznosftani. Igy péld4ul azt, hogy a francia
rendszer egyfajta fenntarthatésdgi szempontokat figyelembe
véve a programkoltségvetés rendszerét a kdzponti kormdny-
zat miikodésének egyes szintjeihez kototte. Ezt a szemléletet
titkrdzi az 1. dbra, amely a programkoltségvetés a hazai 6n-
kormdnyzati miikodés rendszeréhez igazitotta a program me-
nedzsmentjét. Ez a gondolkodds sem tejesen idegen ugyan-
akkor a hazai kozszféra gondolkoddsitdl, hiszen Tatabdnya
esetében az 1998-as vizsgilatunk esetében (Kovécs-Sebdk
1998), olyan hivatali szerkezettel taldlkoztunk, amely ugyan
kanadai tandcsadék hatdsdra, de titkrozote egyfajta stracé-
giai gondolkoddst erdsitd szemléletet. E komdromi megye-
székhely esetében azt tapasztaltuk, hogy a hivatal beosztott
munkatdrsai végezték a hivatali ,,7uzin” munkdt, és a hivatal

alapszint(i vezetdi, az osztdlyvezet8k viszont mdr elszakadtak
a napi munkdtdl és az adott teriilet stratégia céljai kialaki-
tdsdért, végrehajtdsdére voltak feleldsok. A LOLF a személyi
felel8sségre garanciaként tekintett a program megvaldsuldsa
érdekében. A MAFIS keretében kidolgozott rendszer, ahogy
a LOLF is egy tobbszint(i programban gondolkodott, amely
ilyen formdban a megfeleltethetd a hivatali hierarchidnak.
Mikézben a francidk a kézponti koltségvetés vonatkozd-
saban kerestek megolddsokat, mi kutatécsoportunkkal, a
TOOSZ szakértdivel, és gyakorlé polgdrmesterekkel a hazai
onkormdnyzatok miikddési hatékonysdgdn firadoztunk. Ez
egyuttal azt is jelentette, hogy nagyon kiilonb6zé méret( hi-
vatalokra kellett kdzdsen adaptdlhaté modellt kidolgozni. Az
elkésziilt sematikus dbra (vo. 1. dbra) négy szintet kiilénboz-
tet meg. Ez kisebb 6nkormdnyzatok szdmdra (el)ijesztd le-
het, ahogy egyébirdnt a felépitmény komplexitdsa is elriaszt-
hat potencidlis érdeklédSket. A szintek szdma ugyanakkor
tetszés szerint csdkkenthetd, mig a komplexitds kizdrélagos
célja az dnkormdnyzat el8te 4ll6 problémdk végig gondold-
sa, strukturdldsa. Kisebb telepiilésen is eléfordulhat olyan
probléma, amelynek kezelésére 6n4llé feleldst kell megbizni,
amelyek 6ndllé szervezeti keretben kell megoldani. A prog-
ramszer(i gondolkodds elemei az unids forrdsok pdlydzdsdnak
gyakorlatdbol adéddan széles korben ismert, de a hatékony,
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1. dbra
A programkiltséguetés keretrendszere
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2. dbra
A reljesitményelvii (6nkormdnyzati) menedzsment rendszere
(sajdt szerkesztés, megjelent példaul Kovdes 2015)

célorientdlt miikddtetés, az eredményesség eszkdzrendszerei
nem képezik részét ennek a gyakorlatnak. A gyakorlat sok
tekintetben szkeptikusan-cinikusan viszonyul az elvekhez.

1.4 Minéség, teljesitmény, hatékonysdg

A programkoltségvetés el8segiti teljesitmény alapt menedzs-
mentet, a hatékonyabb mikodést, erdforrdskihaszndldst.

A hatékonysdg ugyanakkor egy rendkiviil széleskortien al-
kalmazott fogalom, amelynek bizonyos tekintetben egymads
ellentétes értelmezései lehetnek. Igy a hatékonysdg lehet
szakmai hatékonysdg, politikai és mindenekelStt pénziigyi
hatékonysdg. A pénziigyi hatékonysdg a legalacsonyabb kolt-
ségek elérését jelenti azonos feltételek mellett. Ugyanakkor
az ,azonos feltételek” egy gumifogalom, amelynek tartalma
tulajdonképpen nagyon sok minden lehet. A szakmai haté-
konysdg vagy szakmai eredményesség sokszor nehezen mér-
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hetd, a kiilonb6z8 megolddsok kozoeti kiilonbség nehezen
megfoghat6, a szakmai mindség nagyon eltéré médokon
paraméterezhetd. A politikai hatékonysdg ritkdbban hasz-
nalt fogalom, taldn az vélasztott képvisel8k djravalasztdsval,
népszerliségével foghatd leginkdbb meg.

1.5 Elmélet és gyakorlar

A kutatok felvetéseivel szemben a kiilonb6zé énkormdny-
zati vezetSk dltaldban meglehetdsen szkeptikusak, mert
megfontoldsaikat az életbdl kiragadott, ,zilzottan elméleti”
elképzeléseknek tartjak. Valdban a kutaték a gyakorlat eset-
legességétdl elvonatkoztatva 4ltaldnos érvényli megéllapitd-
sokra torekszenek, ugyanakkor azok a kutatéi eredmények,
amelyek nem fordithatdak vissza a gyakorlatra, amelyeknek
nincs vagy alig van gyakorlati haszna korldtozott értékiiek.
Kiilonosen igy van ez az 6nkormdnyzatokkal foglalkozé ku-
tatdsok esetében.

A programkoleségvetés fogalma, eszkdzrendszere egy-
szerre meglehetdsen gyakorlatias, és meglehetdsen elméleti.
Elméleti jellege mindenekel6tt abban premisszdban foghaté
meg, hogy a kozszektor és a kozszektor kiaddsainak célja a
kozérdek minél hatékonyabb megvalésitdsa. A kozérdek ldt-
szblag ellentéte a magdnérdeknek, ugyanakkor, ha ez teljesen
igy lenne, akkor valdszintileg ténylegesen csupdn elméleti
konstrukcidként létezhetne. Magdnérdeknek igenis vannak
legitim, a kozérdek képviseletével nem 8sszeegyeztethetetlen
vonatkozdsai. Ezek a torvényes keretek kozott mozgd szemé-
lyes érvényesiilés, a ,,normadlis” megélhetés esélye stb. Nyilvan
nem tartozik ide a korrupcid, a nepotizmus vagy a korldtlan
hatalom irdnti vdgy.

A programkoltségvetés azért mozog az elmélet és a gyakor-
lat taldlkozdsdnak hatdrmezsgyéjén, mert a hazai gyakorlat
olyan sajitos miikodési kereteket jelent, ahol sokszor olyan
trividlis dolgok, mint a fejlesztések és mikodtetés elvélasz-
tdsa lehetetlen feladatnak bizonyul, vagy a belsd fejlédés,
szitkségletek dltal generdle célokat feliilirjdk a forrdsok ge-
nerdldsdnak lehet8ségei. , Ha kildté épitésére van pénz, akkor
10 kildtor kell épiteni, nem szdmit, hogy kell-e, majd idével
iddsek otthondvd alakitjuk dt.” Az elméleti megkdzelitésnek
a gyakorlattal szembeni raciondlis kritikdt megfogalmazé
szerepe, amely a gyakorlat fejlesztését célozza meg, nem kér-
déjelezhetd meg. Ezek bizonyos értelem elérendd dllapotot,
nem egy fiktiv valésigot irnak le. Amennyiben a fenti, ki-
létés példdndl maradunk a hazai énkormdnyzatok céljait a
kézponti kormdnyzat és az Eurdpai unié forrdsai terelhetik
a helyi igényektdl eltérd irdnyba. Egytttal el kell fogadnunk
azt a tényt is, hogy az az 6nkormdnyzati vezetés, amely a
helyi igényekre, sziikségletekre alapozott fejlesztésekre torek-
szik meglehetdsen céltudatos, vagy rendkiviil szerencsés kell,
hogy legyen céljai eléréséhez.

A fenti 2. dbra mégis abbdl indul ki, hogy a hatékony, tel-
jesitmény vezérelt onkormdnyzatisdg a helyi viszonyokbdl
generdlt célokat kéveti, vagyis a helyi célok forrdsai minde-
nekeldtt a lakossdg és a véllalkozdsok sziikségletei, a helyi fel-
tételrendszerek (példdul épiiletek és mds rendszerek dllapota),
és nem utolsésorban a helyi elit elképzelései.

A kovetkezd évtizedek virt kibontakozdsdnak, a helyi fel-
lendiilésének motorja lehet az Allam, a villalkozdsok helyi
beruhdzésai vagy a helyi onkormanyzat. Az Allam, a koz-
ponti kormdnyzat sajdtos céljait kéveti, eredményezhet helyi
fellendiilést, de jelenleg, ahogy mdr lassan mdsfél évtizede a
fejlesztések fokuszdban a nagyvdrosok sziikebb vagy tdgabb
kore van. A nagy cégek a szintén tomeget keresik, céljaik gaz-
dasdgiak, igy nem vélasz, hanem piaci vagy munka témeget
keresnek. A helyi vallalkozdsok a hazai viszonyok kozétt mé-
retitkben, szdmossdgukban ritkdn érik el azt a tdmeget, hogy
onmagukban képesek legyenek egy térség fejlddését generdlni.

A helyi 6nkormdnyzat megjelenhet forrdsok biztosit6jaként
vagy éppen tdmogatdsok kozvetlen cimzettjeként, esetleg
projektek, programok szervez8jeként. A programkoltségvetés
helyi szinten megvaldsitva a sajit eréforrdsok felhaszndldsd-
nak programozott optimalizdldsdt jelenti, ahol a képességek
osszességét a kijeldlt céloknak vetjiik ald. A francia példdban
az Allam, az a kézponti kormdnyzat alkalmazta sajét magdra
a programkoltségvetést, Uigy, hogy az autonémidja szélesebb,
jobban tudja befolydsolni sajét mikodésének feleéeeleit, ke-
vésbé fiigg példdul az dllamrendszer mds szélesebb autond-
midval rendelkezd tényez8itdl. Egy onkormdnyzat esetében a
hosszabb tévt gondolkoddst elkotelezddést, kiilonosen a ha-
zai kornyezetben kockdzatossd teszik a folyamatosan véltozé
feltételek, amelyek egyardnt érinthetik a lehet8ségeit, ahogy
a kotelezettségeit. A megerdsitett szdmonkérés lehetdsége,
amelyet akdr 0j kotelezettségei betartatdsdnak kikényszerité-
sére lehet alkalmazni egy optimalizdlt eréforrdsfelhaszndldst
teljesen megborithat, és komoly nehézségeket, szélsSséges
esetben csédhelyzetet teremthet.

Ennek ellenére a helyi kozosségek sajdt helyzetiik jobb-
raforduldsit mégis kizdrélag sajit er8bél, sajit erdforrdsaik
optimalizdldsdval érhetik el. A kozponti programok déntden
a kozponti kormdnyzat céljainak megvaldsitdsdt, azok ki-
kényszeritését szolgdljak. Optimilis esetben a helyi kozosség
részben a sajdt céljaira fordithatja az ilyen lehetéségeket, de
ezek dltaldban koltségigényes félmegolddsok. A legtobb kiilsd
forrds, elsédlegesen a pdlydzati, de az egyedi elbirdldsu forrd-
sok is rejthetnek olyan feltételeket, amelyek torzitjdk az ere-
deti célokat, diszfunkcionalitdst hordoznak, ami végsd soron
a hatékonysdg csokkenését eredményezi.

A kérdés tehdt igazdbdl az, hogy van-e esély egy mdsik
ttra, egy olyan kitorési kisérletre, ahol a helyi kozosség elsdd-
legesen maga dont a sajdt fejlédési irdnydrdl, Gtjdrdl, ehhez
forrdsokat teremt és meg is tudja valdsitani céljait, anélkiil,
hogy kiilonb6z8 kockdzatai jelentésen megnovekednének,
még nehezebb helyzetbe sodornd magdt. Ehhez nagy valé-
szinliséggel a szlikebb, esetleg a tdgabb helyi kozosség (akdr
tobb szomszédos telepiilés) erds dsszetartdsdra, az egymdsra
utaltsdg felismerésére van sziikség. Ez az Gt ugyanakkor hosz-
szabb tdvon biztosabb eredményekkel kecsegtet, mert mds
lehet8ségek rendelkezésre 4lldsa, akdr 2-3 év tdvlatdban is
lényegesen nehezebbé vilhat. Ezek a mondatok azt is jelentik,
hogy adott esetben a helyi stratégia nem egyetlen onkormdnyzat
egyedi erdfeszitéseire vonatkozik, hogy t6bb telepiilés, eqy mikro-
1érség kizds programja.

A programkoltségvetés politikai vagy stratégia dokumen-
tumnak is tekinti a koltségvetést, nem egyszerlien pénziigyi



tervnek. Ennek okdn vagy ennek keretében stratégiai (AT-
FOGO CEL) és konkrét célok (AGAZATI FELADATOK)
keriilnek meghatdrozdsra. A pénziigyi tervezés pedig éppen
ellenkezdleg, az elemi szintrdl az dtfogdbb, integrdlé szintek
felé¢ haladva, a célokbdl lebontott cselekvések (PROGRA-
MOK, AKCIOK) koleségeibdl épiil fel, elemi szintrdl ki-
indulva a szervezet egészére 8sszesitve. Az ,elmélet és gya-
korlat” egysége azt is jelenti, hogy a PROGRAMOK és az
AKCIOK a sajitos hazai feltételek mellett, az 6nkormény-
zatok esetében tartalmaznak kotelezd, torvény dleal eléirt és
onkéntes feladatokat.

2. A programkoltségvetés felépitésének médszertana
2.1 A programkilséguetés szintjeinek magyardzata

A szintek szdm4t tehdt a komplextdstdl és a rendelkezésre 4116
kapacitdsoktdl kell fiiggdvé tenni. Az elsé dbréban bemuta-
tott javaslatban:

1. Atfogé cél: Annak vizidja, hogy az énkormdnyzat hon-
nan hovd szeretne eljutni a program hatdlya alatt;

2. Agazati feladat: A program dltal meghatdrozott rész-
teriiletekre szabott, az dtfogd célbdl lebontott konkrét
célok;

3. Program: A program egyes részteriiletein megkiilonbo-
zetett kozvetlen médon sszefiiggd teend8k Osszessége;

4. Akcidk: konkrét cselekvések 6nalls feleldssel, szervezet-
tel, er8forrdsokkal, koltségvetéssel.

Ha az dtfogé cél egy élhetd, integrilt, okos vdros kialakitdsa
lenne, akkor ennek minden bizonnyal lenne egy kdzlekedési
teriilete, ahol az dgazati cél példdul a kirnyezetbardir techno-
ldgidk és alternativ, alacsonykibocsdtdst, kirnyezeti terhelést
eredményezdé lizemanyagok terjesztése. Ebben elképzelhetd
tobbek kozott, egy olyan program, amelynek célja a belvdro-
si kornyezeti terhelés csokkentése. Ennek a programnak lehet
tobb akcidja. fgy: a) védett belvdrosi ovezet kialakitdsa, csak
zoldrendszamu behajtdssal; b) onkormdnyzati hatdskirbe rar-
t0zd kinnyitések kornyezetkiméld jarmivek szdmdra.

Szdndékosan olyan példdkat hoztunk, amelyek azt mu-
tatjdk, hogy szdmos olyan programelem létezhet, amelynek
kolesége minimadlis, elsddleges a szdndék, a végig gondolds, és
a végrehajtds szitkséges hozzd.

Amikor a szintek szdmdnak cs6kkentésérdl a programszer-
kezet egyszerlisitésérdl gondolkozunk, akkor elsédlegesen a
mdsodik és / vagy a harmadik szint elhagydsira gondolunk.
Az els és a negyedik szintek nélkiil értelmét veszti a rendszer.

2.2 A programkdiltségvetés megvaldsitdsinak lépései

A programkoleségvetésre tehdt Ugy tekintiink, mint egy
olyan eszkozre, amely képes egy olyan erdfeszités dtfogd esz-
kozrendszere, médszere lenni, amely komplex, de jél megfo-
galmazott célok megvaldsitdsdt timogatja egy erds konszen-
zus alapjdn. A program motorja egy személy, aki megfelel§
képességekkel, felhatalmazdssal rendelkezik, a konszenzus

pedig a helyi érdekek, ellentétek harmonizéldsdval, parbeszéd
utjdn johet létre.

A jelen tanulmdnyban bemutatott program alapt mi-
kodés (vo. 1. dbra) természetesen els8dlegesen egy dtfogd
program megalkotdsdt teszi szitkségessé, majd e program
bedgyazdsit a miikddésbe, tehdt a program végrehajtdsdr, a
végrehajtds ellendrzését, és a kiilsd és belsd egytittmikodé-
seket tdmogatd, a program miikodtetése kornyezeti feltéte-
leinek segitését biztositd, széles értelemben kommunikdcid,
parbeszéd megvaldsitdsat:

1. lépés: a stratégiai program megalkotdsa, elfogaddsa

2. 1épés: a stratégiai program feladatainak lebontdsa, szer-

vezeti rendszerének kiépitése, szervezeti bedgyazdsa

3. lépés: a program végrehajtdsa az egyes felel8sségi kere-

tekben

4. 1épés:  program-monitoring tizemeltetése, figyelése,

sziitkség szerinti beavatkozds
Parhuzamos folyamat:

5. 1épés: kommunikicié

(1) A stratégia program. Ahogy a jelen tanulmdnyban is
tobbszor emlitettiik ennek legaldbb az alapjai rendel-
kezésre 4llnak az 6nkormdnyzatokndl. Nagyon fontos
ldtni, hogy példdul a ciklus program sok esetben nem
egy¢b, mint egyfajta kivdnsdglista, és az integrilt te-
leptiléstejlesztési terv vagy stratégia pedig, a legtobb
onkormdnyzat szdmdra egy olyan életidegen feladat,
ami sziikséges, ahhoz, hogy késébb unids forrdsok le-
hivésra keriilhessenek. Az ITS gyakran kiilsé, szakértd
cégek alkotjdk meg, amelyek az 6nkormdnyzat tartds
partnereként ismerik az unids nyelvet, elvdrdsokat,
esetleg a forrdsok pdlydzdsiban is tdimogatdst tudnak
nyujtani. Ilyen formdn az ITS-ek egy minden lehetd-
ségre felkészitett dokumentumok, amelyek nyomok-
ban (példdul a sziikséges statisztikai és egyéb adatok
vagy markdns helyi sajitossigok vonatkozdsdban) ko-
sz6nd viszonyban vannak a helyi feltételekkel.
A stratégia programban meg kell teremteni a célok és
a lehetéségek Gsszhangjdt, tervezni kell a kapacitdsok,
eréforrasok kihaszndldsit, és az id6dimenzié mentén
is 8sszhangot kell teremteni a tevékenységek megvald-
sitdsanak feltétételei, a forrdsok rendelkezésre dlldsa, a
kiaddsi sziikségletek jelentkezése, és mds koltségvetési
kihatdsok vonatkozdsdban. Azért kell hangsilyozni
ezt az vonatkozdsdt a stratégia programnak, ami akdr
kozhelyszert is lehet, mert tapasztalataim szerint a
mai magyar onkormdnyzati viszonyok gyakorlatdtdl
ez meglehetdsen idegen.
Osszességében a programkoleségvetés legtermészete-
sebb kerete a ciklus- vagy gazdasdgi program, amelyet
az Motv. rendelkezései nyomdn alkot meg a képvi-
selétestiilet. Ezt a dokumentumot az énkormdnyzat
4ltaldban sajdtjdnak érzi, ugyanakkor cél- és eszkoz-
rendszerében meg kell felelnie a programokra jellemzd
kovetelményeknek: célok, eréforrdsok, hatdriddk stb.
osszehangoldsa, megvalésithatésdg. Iddbeliségében és
logikdjéban is legalkalmasabb tdvlatnak a vdlasztdsi
ciklus tinik.
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A programban érdemes legaldbb kétszint(i célrendszert
érvényesiteni, ez nyilvdn a program komplexitdsdtol,
az dnkormdnyzat, a térség méretétdl is fiigg. Tapaszta-
lati tény, hogy az igy megfogalmazott célok segitenek
osszhangot teremteni programban, illetve szelekedl-
ni a megvaldsitandé konkrét projektek kozote: @) Az
elsd szint az dtfogd cél szingje. Itt hatdrozzuk meg,
hogy az 6nkormdnyzat honnan hov4 szeretne eljutni.
b) Amennyiben van mdsodik szintje a céloknak, ugy
ez az dgazati célokat tartalmazza. A stratégiai prog-
ramokra jellemz8 médon az dgazati célok az dtfogd
cél részteriiletekre vald lebontdsit jelentik, azt teszik
konkrétabbd egy-egy részteriilet vonatkozdsiban.
Operacionalizélds, bedgyazds. A célokat programo-
kon, akciékon keresztiil valésitjuk meg. Ezek konkrét,
megfoghat6 projektek, amelyek kisebb nagyobb mor-
zsékkal jérulnak hozzd az egészhez. Az egyes akcidkat
kell igy meghatdrozni, kivdlasztani, hogy a program
egésze sikeres legyen. Ezek az akciéknak, mint a prog-
ram elemi részeinek megfoghaté eszkdz, erbforrds és
koleségigényei vannak. Ezekbdl az igényekbdl, ezek
harmonizdldsdbol épiil fel a program eréforrds sziik-
séglete. Az akcidknak van id6beli lefutdsa, amelyet
szintén iterdltatni kell a program mds akciénak sziik-
ségleteivel, a program egészének lehetdségeivel.

Elvi fikciénak tlinhet egy ilyen program, ha nem
szémol az 6nkormdnyzatok kotelezd feladataival. Az
elmale évek torvényi szabdlyozdsa nem csupdn szank-
ciondlhatév4 tette azt, amikor egy 6nkormdnyzat nem
hajt végre bizonyos rendelkezéseket, dontéseket, nem
teljesiti torvényi kotelezettségeit, de megszabta a hi-
vatalok normativ létszimdt és még a polgdrmesterek
jovedelmét is szabdlyozta. Igy az 1990-ben kialakule
széles autondémia a kordbbindl sziikebb kereteket ka-
pott a helyhatésdgok esetében. Az énkormdnyzatok
jelentés része Ugy tekint a kotelezd onkormdnyzati
feladatokra, mint amelyek szinte teljesen lekotik az
onkormdnyzat kapacitdsait, er6forrdsait akdr emberi,
akdr pénziigyi értelemben. Egyuttal szinte alig van
olyan onkormdnyzat, amely ne véllalna magdra, ki-
sebb-nagyobb mértékben onként villale feladatokat.
Ezekhez képes forrdsokat, kapacitdsokat rendelni.
Fejlesztéseket valdsit meg, amelyeket utébb tizemel-
tet. A programszerd miikddés ebbdl a perspektivabdl
azt kell, hogy jelentse, hogy az onkormdnyzar egy tisz-
ta lapon djragondolja kitelezd feladatainak ellitdsdir,
megkeresi azok leghatékonyabb, a torvényi feltételeknck
megfelelé médjac, és a fennmarads, rendelkezésére dllo
kapacitdsait olyan célok érdekében mozgdsitja, amelyck
koriil konszenzus alakul ki a helyi elit, a szakmdk, a
lakossdg, a civilek, vallalkozé stb. kozott.

A programot a megvalésulds biztonsiga és mindsége
érdekében kell dgyazni az onkormdnyzat szervezeti
rendjébe. Fentebb egy kordbbi tanulmdnyra hivatkoz-
va (Kovdcs—Sebdk 1998) idéztiik Tatabdnya példdjit az
onkormdanyzat szervezetének dtalakitdsdrol az 1990-es
évekbdl. Az a specidlis szervezeti rend leképezi azt ket-
t6sséget, amit a stratégia gondolkodds, a programmal
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kapcsolatos menedzsment tevékenység és a napi onkor-
mdnyzati feladatok, a program végrehajtdsa jelent.
Végrehajtas. Az Motv. értelmében semmilyen onként
véllalt feladat nem veszélyeztetheti az alapfeladatok
ellatdsdt. Az az 6nkormdnyzat, amely tal akar 1épni
a sziik torvényi kereteken igenis megtaldlhatja mdd-
jat, hogy a kotelezd feladatok elldtdsa mellett specidlis
céljait megvaldsitsa. Ez tulajdonképpen olyan tapasz-
talati tény, amit példdul a TOOSZ dltal fémjelzett 6n-
kormdnyzati jégyakorlatok is bizonyitanak.

A jelen tanulmdnyban fékuszban [év8 programkole-
ségvetés esetében a végrehajtds vonatkozdsdban ki kell
emelni a személyi feleldsség kérdését, illetve még egy-
szer kiemelten hangsulyozni kell a szervezeti-, bevéte-
li- és kiadldsi stb. alternativik lehetSségeit. A személyi
felel8sség e helytitt az jelenti, hogy program minden
szintjén ki kell jeldlni felelds vezetSket, akik az adott
szinten meghatdrozott célok, feladatok teljesiiléséért,
menedzsmentjéért lesznek felelések. Ez az 1. 4bra ta-
nulsdga szerint az dnkormdnyzati szervezet meghatd-
rozott szintjein foglalnak helyet. Ez tehdt egytttal a
szervezeti integriciot is jelentheti. A programkoleség-
vetés sikerességének a tervezés mindsége, vagy a meg-
feleld monitoring és kommunikdcié mellett e személyi
felel8sség minél teljesebbé tétele. A legmagasabb, pol-
gdrmesteri szinten ez tulajdonképpen az Gjravdlasztdst
jelenti. Amennyiben a vélasztott képvisel6k szerepet
véllalnak a program megvalésitdsiban, példdul 4gaza-
ti feladatok gazddjaként, akkor az & esetiikben hasonld
lehet a megoldds. Kozalkalmazottak, koztisztvisel8k,
eseti megbizottak alvdllalkozék stb. esetében inkdbb
egyfajta sikerességhez kapcsolt dijazds lehet a célrave-
zetd.

Monitoring. A programkoltségvetés nem lehet merev
rendszer, alkalmazkodnia kell a kérnyezeti viszonyok-
hoz, a programkoltségvetés rendszerének tekintetbe
kell venni a megvalésitdsa sordn keletkezd inform4ci-
okat mind a célok megvaldsuldsa, mind az elérni kivdnt
hatdsok teljesiilése tekintetében.

A célok megvaldsuldsinak figyelemmel kisérése tu-
lajdonképpen az egy programegységek felelései tevé-
kenységét vizsgdlja. A visszajelzés ugyanakkor nem
csupdn a felel8sségre vondst, szélsGséges esetben egy
vezetd, felel8s elmozditdsdt szolgdlhatja. Elsddleges
célja a monitoringnak a problémdk idében torténd
észlelése, és elharitdsa.

A program hatdsainak monitoringja to6bb gondot vet
fel. A programkoltségvetés megvaldsitdsa sordn sok
olyan intézkedés torténik, amelyek hatdsai hosszabb
tdvon jelentkeznek csupdn. Nyilvdn ezek a hatdsok
nem mérhetéek, egy-egy esetben kozvetett, el8zetes
szempontok vizsgdlhatdak.

Kommunikicié. A kommunikdciét optimélis esetben
programkiliségvetéssel pdrhuzamosan kell tervezni, és
kommunikdcids stratégia tervezésének dltaldnos sza-
balyai szerint kell eljdrni. Ez tehdt azt jelenti, hogy a
kommunikdciénak eldre tervezernek kell lennie, de fe/
kell késziilnie rendkiviili helyzetekre. Differencidlinak



kell lennie a célesoportjai és eszkozrendje tekintetében.
A szélesebb értelemben vett kommunikdciénak ki kell
terjedni az egyszerd informdldstél a pdrbeszéd kiilonbozé
Jformdiig, ideértve a kozosségi tervezés eszkoztdrde. Az
érintetti vagy célcsoportok esetében tehdt eltéréen kell
kommunikdlni példdul a programkoltségvetés szer-
vezésébe kozvetleniil bevont személyekkel, akiknek
stdtusza, jovedelemszerkezete véltozik, ahogy azokkal,
akikt8l egyszerlien nagyobb teljesitményt vdrunk el.
Illetve mdsképpen kell kezelni azokat a csoportokat,
akiket pozitiv vagy negativ intézkedések hatdsai befo-
lydsolnak, lakékdrnyezetiik, élet- és munkafeltételeik
ideiglenesen vagy tartésan vdltoznak.

3. A programkoéltségvetés sajtos eszkdzeinek leirdsa

A programkéltségvetés és a teljesitménymanagement sem
onkormdnyzati, sem az 4ltaldban dllami szférdban, igy a koz-
ponti koleségvetés vonatkozdsdban sem vilt egyel8re megha-
tdrozévd. Ennek ldtszélag térvényi okai vannak. A szabdlyo-
zds példdul a kozfeladatok elldtdsa vonatkozdsdban igyekszik
minél sziikebb mozgdsteret hagyni, mintegy atydskodva az
ellatk felett. Az érv nyilvdn az magyar dllampolgdrok egy-
séges kozszolgdltatdsokhoz valé joga. Ez ugyanakkor elldtds
szervezése és pénziigyei vonatkozdsban az elldtdsért adott
esetben felelés 6nkormdnyzat szdmdra csokkenti az alter-
nativ megolddsok keresésének lehetéségét. A torvényi kere-
teket részben tehdt az unids jogharmonizicié is mddositja,
de elsédlegesen a politikai akarattdl fiigg. Se a kozponti, se
az onkormdnyzati alrendszer vonatkozdsiban nem sziiletett
meg olyan felismerés, hogy az intézményi elldtds szabadsdga
mellett a szervezeti, illetve mélyebb mddszertani szabadsdg
irdnydba el lehetne menni, mintegy nagykorusitva a felelds
vezetSket. S&t, a késé 1980 évektdl megkezddd nyitdsban
létrejore kisérleti megolddsok terét id8vel szlikiteni prébéledk
és a 2010-es évek G dllamfelfogdsa, mdr az ,egyszerii” meg-
olddsokat keresve igyekezett a kozfeladat-elldtds kozvetlen
ellen8rzését is a kozponti kormdnyzat kozvetlen hatdskorébe
vonni. E szdndék ellehetetlentilése, az ,inga visszaforduldsa’,
tehdt feltétele a szabadabb szervezési keretek kialakuldsinak,
az alternativikban gondolkoddsnak. Ez akkor torténhet meg,
ha megsziiletik a felismerés, hogy a kdzponti akarat nem min-
denhatd, hogy az orszdg csak tgy teljesedhet ki, ha az egyes
poziciékban nem végrehajték, hanem megfelel$ felhatalma-
zdssal rendelkezd, felel6s dontéshozok. Ha a kiépitett rend-
szerek lehetdséget adnak a felelds vezet8k szakmai tuddsdnak
és képességeinek, olykor fantdzidjinak és innovativ problé-
mamegoldé képességének kibontakoztatdsdra. Ha felismer-
jik, hogy nem a helyi vagy a kézponti hatalom a korrupt,
hanem a korldtlan, a felel8s dontés, a ,,szabadsdg kis kirei”-bdl
egy élhetdbb orszdg épiilhet fel.

Minden olyan alkalommal, hogy a programksltségvetés
hazai bevezethetdségét feszegetjiik, a gdtak mellet el8keriil-
nek azok a kéltségvetési elemek.

A pénziigyi eszkozok tobbsége inkdbb szokvdnyos eleme a
hatékony-teljesitményorientdlt pénziigyi rendszernek. Olyan
eszkozok, amelyek segitik kisziirni a felesleges, megrogziilt

kiaddsokat (null-bdzisti tervezés), amelyek tényleges poli-
tikai-szakmai 6sszhangot teremtenek a kiilonb6z8 kiaddsi
célok kozott (egységes szemlélet), és egytttal vildgos prioritd-
sokat és litemezést dllapitanak meg (programszer( felépités,
forrdskoncentricié), mikdzben szdmolnak azzal, hogy egyes
dontések megvaldsitsa tobb évet vesz igénybe (t6bb éves ter-
vezési ciklus — valédi el8tervezéssel, nem ,gorgerert” éreékek-
kel, t8kekoltségvetés), és egyittal szdémol a vélasztott megol-
ddsok pénziigyi és mds tekintetben (elldtdsi-feladatszervezés
stb.) vett alternativdival, ahogy azzal is, hogy egyes koltség-
vetési tételeket a dontéshozék hajlamosabbak emelni, mint
mdsokat (fékek, gdtak a koltségvetésben).

A kordbbi anyagok (Kovdcs 2015, Kovécs 2016) is tdrgyalt
eszkdzoket e moédszertani anyagban kicsit elmélyiiltebben,
fokuszélva a kiemelt stratégiai és pénziigyi-hatékonysdgi
szempontokra kozelitjiik meg. Ennek fényében vélasszuk szét
az eszkdzoket e két csoportra aszerint, hogy hogyan fejtik ki
hatdsukat.

3.1 Stratégiai tervezési eszkizok
3.1.1 Uj, egységes pénziigyi terv

Az egységesség a stratégiai szemléletet jelenti. Ez a problé-
mék feltdrdsdbdl indul és az azokra adott vélaszokon jut el a
cselekvésekeig. A cselekvések (AKCIOK) koleségeibdl ads-
dik tehdt dssze a koltségvetés kiaddsi oldala, amelyek tehdt
kotelezd és dnként villalt feladatokat egyardnt tartalmazzdk.

Mit jelent a vdltozds? Az onkormdnyzat, amely alkalmaz-
za a programkoltségvetés eszkdzrendszerét a jelenlegi, par-
huzamosan [étezd tervezési dokumentumokat (gazdasdgi
program, ITS és a specifikus programok) egyetlen stratégiai
keretben kezeli, amelyben az ezekben tervezett cselekvések
ossze vannak hangolva. Az ésszhang a garancidja, hogy a kii-
16nbo6z8 teriiletek erdfeszitései ne kioltsik, hanem erdsitsék
egymdst. Egy olyan rugalmas rendszer jon létre, amely 5-7
éves, kozéptdvra szol. Ugyanakkor rugalmas, mert a felelds
vezet8k folyamatosan ellendrzik, értékelik a megval6sulds
itemét, az eredményeit és a hatdsait. Ezen visszacsatoldsok
hatdsdra éppen ezért legaldbbis 4dttekintik a véllaldsokat, de
akdr feliil is vizsgdljdk azokat, mddositjak.

3.1.2 A koltségvetési tervezés éves és tobb éves ciklusa

A stratégiai programbdl, az AKCIOK koleséged, illetve a ren-
delkezésre ll6, fedezetiil el6teremtett forrasok mentén lét-
rejon egy hagyomdnyos szerkezetl a torvényi el8irdsoknak
megfeleld éves koltségvetés. A koltségvetési tervezés szabdlyo-
zdsa ma mdr, éppen a kiszdmithatésdg okdn el8ir egy hdrom-
éves tervezést is, amit elére megadott paraméterek mentén,
gordiild tervezéssel szdmitanak ki. A mennyiben ugyanakkor
az adott 6nkormdnyzat mélyebben ismeretekkel rendelkezik
arrél, hogy kétr-hdrom év milva milyen 4j vagy 4thdazodé
programjai lesznek, gy ezek esetében mdr specifikus isme-
retek alapjin tervezheti jov6beni koltségvetése szamait. Igy
pontosabban ismerheti varhatd forrdsigényét, tevékenységeit,
fejlesztéseit, és el6készitheti annak pénziigyi hdtterének meg-
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teremtését. Ez a médszer, az éves és példdul hdroméves, ter-
vezés pdrhuzamos megvaldsitdsa abban is segit, hogy az adott
évre tervezett tevékenységek hatdsai jobban beilleszthetek
legyenek a kovetkezd évi koltségvetési tervbe, direktebb mé-
don, elére megismerhetdek, kezelhetéek legyenek a fesziiltsé-
gek, adott esetben a tervek el8zetes mddositdsaval. £z ugyan-
akkor ellentmond a messianisztikus, vagy voluntarista politikusi
hozzddlldsnak, amelynek esetében csak a politikai szdndék,
akarat szdmit, a realitdsok nem. A tiavolabbi évekre vonatkozd
terveknek természetesen részletezettségiikben nem kell bizto-
sitaniuk az aktudlis év tervét, hanem fokozatosan kell kozeli-
teniiik, elérniiik azt. Elsédlegesen a f8bb irdnyszdmokat kell
kidolgozni, az 4thizédé folyamatokat kell tovdbb vezetni.

3.1.3 Forrds- és erdforrdskoncentrdcid

A forrds-és erdforrdskoncentrci6 valéjéban stratégiai elem,
forrdsok prioritdsok (fontos célok) mentén torténd dsszpon-
tositdsdt jelenti, ami a stratégia megval6sitdsinak hatékony-
sdgdt jelenti. Kevés, j6l megfoghatd szdmu cél megvaldsitdsa,
az er6forrdsok, figyelem szétforgdcsoldsdnak elkeriilése a ki-
ttizote célok nagyobb valészintséggel torténd megvaldsuldsit
eredményezi. Hatékonysdgot eredményezd tényezd a kevésbé
fontos célok késébbre halasztdsa is, hiszen ez felszabaduld, a
kiemelt célokra fordithaté tobblet (er8)forrdsokat jelent, illet-
ve az a tény is, hogy kdzben az 6nkormdnyzat tevékenységi
spektruma egyszer(ibbé, dtldthatobbd valik.

3.1.4 Személyi feleldsség és szervezeti integrdcid

A francia példa pozitiv és a szlovdkiai programkoltségvetés-
sel kapcsolatos negativ tapasztalatok egyiittesen tdémasztjdk
ald, hogy a stratégiai szemlélet résznek kell lennie a program
szervezeti bedgyazdsinak (a program felel@sségi szintjeit az
onkormdnyzat szervezeti szintjeihez kell kotni), és a program
egy-egy elemének a végrehajtdsdval, a végrehajtds ellendrzé-
sével kapcsolatos teend8ket, konkrét személyekre felelds ve-
zetSkre kell bizni. Ezen személyek teljesitményét a program
adott elemének teljesiiléséhez kell kotni, meg kell a teremteni
a személyes érdekeltséget (javadalmazds, el8léptetés, kitiinte-
tés stb.). [gy a tatabdnyai példdt reprodukélva a polgdrmesteri
hivatal egységeiben egy-egy személy, akdr a vezetd a straté-
gidért, vagyis a programkoltségvetés adott egységet érint
szegmenséére lesz felelds.

Egyes szervezeti, elmélettel foglalkozé szakemberek véle-
ménye ugyanakkor részben eltér, és azt hangsilyozza, hogy
ilyen tipust szervezetekben kontraproduktiv lehet a szemé-
lyes feleldsség kiemelése. A teljesitmény ugyanis egy csoport
munkdjinak eredményeként 4ll el§. Igy alternativ megoldds
lehet a csoport feleldssége, jutalmazdsa.

3.2 Pénziigyi hatékonysdgi eszkozei
3.2.1. Nullbdzisii tervezés

Amennyiben kévetkezetesen végig gondoljuk a programkélt-
ségvetés fogalmit, egyes jellemzdit természetesnek hat null-

bdzist tervezés mellett valdsulhat csak meg. Tehdt a program
alapu tervezés csak olyan kéltség tervezését teszi lehetévé,
amelyeket a program indokol. Ez jellemzi a kordbban bemu-
tatott, hivatkozott francia modellt, nincsenek automatikus
kiaddsok. Maga technika a programkoltségvetéstdl fiiggetle-
niil is [étezik, ugyanakkor ismerve egy kdzepes vagy nagyobb
onkormdnyzat koltségvetésének volumenét komplexitdsit,
érhetd az ellendllds a technikdval szemben.

A hagyomdnyos, bdzis-alapd, vagyis a kordbbi adatok kor-
rekcidjaval kialakitott tervek ugyanakkor évek, évtizedek
alatt dtlahatatlannd vdlnak, nem lehet szisztematikus dtte-
kintéssel sem megtaldlni a felesleges, nem valds kiaddsokat.
Eppen ez a tulajdonsdga, a csak sziikséges, indokolt kiaddsok
tervezése az, ami lehetdvé teszi, hogy kordbban lekdtott for-
rdsok szabaduljanak fel a fontos célok tobbletfedezeteként.

3.2.2 Bevételi és kiaddsi (elldtdsi / szervezési) alternativik

Az itt ismertetetett médszer fontos eleme az automatizmu-
sok elkeriilése minden tekintetben is. Ezt hagyomdnyosan a
bevételi és kiaddsi alternativék cimkével szokds megnevezni.
Az elv, hogy nem csupdn a kiaddsok, a forrdsok is eredmé-
nyeznek koleségeket, illetve, hogy egy-egy koltség beterve-
zése elétt meg kell vizsgdlni, hogy létezik-e olcsébb, kisebb
kiaddssal jar6, de azonos, vagy jobb elldtdsi, szolgdltatdsi
mindséget eredményezd megoldds. A kiaddsok esetében ez
szélséséges esetben a sajdt 6ndll6 intézmény feladdsdt, kozos,
tarsuldsos, vagy mds alternativ megolddst jelenthet. A forrd-
sok esetében elsédlegesen a hitel, a pélydzati forrdsok, vagy
befektetdi megolddsok koltségeinek dsszevetésére gondolunk.

fgy megfeleld mutatészdmokkal kell tudni mérni, akdr
mds hasonlé 6nkormdnyzatok kiaddsszerkezetéhez viszonyi-
tott relativ koleségpozicie stb. Az eredményeket vizsgdlni
kell, meg kell taldlni a kiilonbségek okait. Ezek egyes ese-
tekben nem feloldhat6é problémakra, vagy éppen politikai,
szakmai stb. indokokra vezethetéek vissza. Mds esetekben
ugyanakkor elhdrithaté problémdkra, felesleges koltségekre
figyelmeztetnek.

3.2.3 Uzemgazdasdgi szemlélet és tékekdltségvetés

A tervezés, programozds egységes abban is, hogy kitér a md-
kodtetés és a fejlesztések kérdéseire. Tehdt nem kizdrdlag
fejlesztési vagy mikodtetetési terv. Ezek, tehdt a fejlesztések,
és a miikodtetés kolcsondsen kibatnak egymdsra: a miikodretés-
nek vannak fejlesziési, felujitdsi és berubdzdsi kihatdsai, ahogy
a fejlesztések nyomdn létrejovd javakar mitkidtetni kell. Azt,
amikor a fejlesztések kiaddsair részleteiben, a kizvetlen beru-
hdzdsi koltségeken til a forrdskoliségekkel és a majdani miikod-
tetés koltségeinek figyelembevérelével tervezziik, nevezziik tdke-
kolrséguetésnek. A pénziigyi stabilitdsra torekvd tervezésnek
ez elengedhetetlen eleme, mert igy vdlnak el6re ldthatovd a
fejlesztések rejtett koleségei.

A mikodtetés forrdsait, lévén folyamatosan jelentkezd ki-
addsok folyamatosan rendelkezésre dlld, folys bevételekbdl kell
biztositani. Erre egyszeri, fejlesztési vagy téke, illetve vagyon-
hasznositdsbdl szdrmazd bevételek nem fordithatéak. Ez utdb-
bit nevezziik tizemgazdasdgi szemléletnek. Az 1990 el8tti



Mikédési (folyd) bevételek

+ M(ikédési (folyd) kiadasok

= MUKODESI EREDMENY

- Fejlesztések, beruhazasok forrasai

+ Fejlesztési, beruhdzasok, téke jellegl
kiadasok

= BERUHAZASI DEFICIT (+) / SZUFICIT (-)

+ Hiteltdrlesztés

= NETTO MUKODESI EREDMENY*

* A netté miikédési eredmény netté miikédési eredmény fogalom helyett Vigvari Andras
bevezette a pénziigyi kapacitds fogalmdt, amely ndla az énkormadnyzatok pénziigyi
egészségének egyik legfontosabb mutatdszama.

= FORRASHIANY (+) / -TOBBLET (-)
Hitelfelvétel

= EVES KOLTSEGVETESI EGYENLEG

(Forrds: sajat szerkesztés, korabban megjelent: Kovdcs 2015)
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kozszektor finanszirozdsban mdr jelen volt. Az ok, amiért a
miikddtetést folyd, rendszeres bevételekbdl kell megoldani az
az, hogy az egyszeri forrdsok (hitel, vagyonhasznositds) bi-
zonytalannd teszik a folyamatos kiaddsokat jelentd miikodés
finanszirozdsdt, rdaddsul a t8ke és vagyoni bevételek miiko-
désre forditdsa vagyonvesztést eredményez. A hitelek eseté-
ben is csak a likviditdsi hitelek miikodeetési felhaszndldsa
javasolt, amelyek abban segitenck, hogy a kiaddsok jelentke-
zése és a forrdsok rendelkezésre dlldsa kozotti iddszakot dthi-
daljék. M4s hitelek miikddtetési céla igénybevétele kénnyen
addssdgspirdlt eredményezhet. A mikodési koltségvetésének
kiegyensulyozott, pozitiv egyenleg melletti tervezését mér a
stabilitdsi torvény is eléirja. Megforditva, az esetleges miiko-
dési tobbletfejlesztésekre torténd forditdsa nem eredményez
hasonlé egyenstlyvesztést, hiszen abban az esetben a rend-
szeresen rendelkezésre 4116 forrdsok és a rendszeres kiaddsok
egyenlege eredményez tobbletet, amelyet az 6nkormdnyzat
fejlesztésekre, vagyondnak novelésére tud felhaszndlni.

Azt az analitikdr, ahol a folyd bevételek és mikodési kole-
ségvetés egyenlegeként el64llé miikddési eredmény, illetve az
ebbdl, a hiteltorlesztés nyomdn képzett nettéd miikodési ered-
mény és beruhdzdsi deficit/szuffucit (a fejlesztés forrdsai és
a fejlesztési kiaddsok egyelege) nyomdn elééll a forrdshidny/
tobblet CLF modellnek hivjuk. Az elnevezés a franciaorszdgi
elterjedt alkalmazdsdra utal.

A jelenlegi hazai szdmviteli gyakorlat is elkiiloniti a miko-
dési és beruhdzdsi koltségvetést, és igy lehetdvé teszi annak
kimutatdsdt, hogy haszndl el az adott 6nkormdnyzat nem
miikddési, egyszeri forrdsokat fejlesztésre. Gyakorlat szak-
emberek ugyanakkor panaszkodnak, hogy a mikodés és a
fejlesztés elkiilonitése, habdr evidensnek l4tszik, mégis egyes

esetekben, példdul bizonyos pélydzatok alkalmazott szabd-
lyok miatt szinte lehetetlen.

3.2.4 Rugalmassdg és mesterséges gitak a forrdsfelhaszndldsban

Hasonléan a mikodtetés és a fejlesztési koltségvetés esetében
bemutatott elvekhez, mds vonatkozdsokban is mikodhet a
tervezésben a rugalmassdg (dtcsoportosithatdsdg) és merev
gdtak parhuzamos [étezése. A francia példa azt mutatta, hogy
4ltaldban rugalmasnak kell lenni a programelemek, illetve az
egyes elemeken beliil a kiaddsnemek kozotti dtcsoportosit-
hatésdg biztositdsdban. Ezt mindig az adott szinten felelds
vezetSre kell bizni, aki akdr jovedelmében, sikerességében
fiigg a programelek megfeleld teljesiilésétdl. Merev hatdro-
kat, illetve a kiildnleges, magasabb szint(i vezetdi engedélyt
csak olyan kivételes kérdésekben szabad kikotni, ahol az
alacsonyabb szintli vezetd tdl kénnyen dént forrdsdtcsopor-
tositds mellett (példdul személyi vagy alvillalkozéi forrdsok,
jutalmazds), és ezzel a dontésével a program egészének fenn-
tarthatésdgdt veszélyezteti.

3.2.5 Eredményszemléler

Az eredményszemléletdi szdmvitel, olyan pénziigytechnika
eszkdz, amelynek segitségével az Gsszetartozd kiaddsok és
bevételek 8sszevezethetdek, igy megismerhetd egy-egy te-
vékenység pénziigyi mérlege. Magyarorszdgon 2014 6ta az
dllamhdztartdsban bevezetésre keriil az eredményszemlélett
szamvitel: , Ossz/mng[mn a tagdllamok kiltségetési keretrend-
szerére vonatkozd kivetelményekrél szolo, a Tandes 2011/85/EU
irdnyely dtvételi hatdridejével, 2013 mdsodik félévében keriil
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sor az dtiiltetésre. Az ezzel dsszefiiggd torvénymddositdsok, igy
az dllamhbdztartdsrol szol6 torvény és a Magyarorszdg gazdasdgi
stabilitdsdrdl szld torvény midositdsdrdl szols torvényjavasia-
tok az eldzetes tervek szerint oktdberben keriilnek az Orszdgy-
gyiilés elé, és igy azok még 2013-ban elfogaddsra keriilnénck.
Az irdnyelv dtiiltetésének keretében 2012 misodik félévében g
dllamhbdztartdsi szdmuviteli rendszer kialakitdsdra keriilt sor,
amely 2014-15] lesz hatdlyos [4/2013. (I. 11.) Korm. rend.]. Az
ij rendszer az dllamhdztartds egészér tekintve egy rendszeren
beliil tudja majd kezelni a pénzforgalmi és eredményszemlélerii
szdmuvitelt, valamint dtldthatd és egységes kizgazdasdgi és funk-
ciondlis (COFOG-alapu) osztilyozds keriil bevezetésre.” (Ma-
gyarorszdg konvergencia programja 2013 — 2016, Magyaror-
szdg Kormdnya, 2015.)!

Kassé Zsuzsa konyvvizsgaléval, énkormdnyzati szakem-
berrel tortént 2014-2015-6s beszélgetéseink, a TOOSZ-ban
tartott eléaddsa nyomdn vildgossd vélt ugyanakkor, hogy a az
eredményszemléletdi szémvitel képes biztositani a program-
koleségvetés informdcids bézisdt. Jelentds tovdbbi erdforrds
szitkséglet nélkiil biztositja a programkoleségvetés informd-
cids bdzisdt. Ez taldn némileg leegyszerisitve azt jeleni, hogy
az kozszektorban az eredményszemlélet szdmvitelben alkal-
mazott COFOG kédrendszeréhez az utolsé szdmjegy utdn
tovabbi két, hirom vagy négy jegyet tesziink hozzd. Ezek a
jegyek tartalmazzdk a programkéltségvetés belsd kodrend-
szerét, ezeken keresztiil vizsgdlhaté annak megvaldsuldsa. Ez
tehdt a monitoring rendszerének az alapja.

4. Akadélyok a programkéltségvetés hazai

bevezetésével szemben?

A programkoéltségvetés tobb fontos eleme része a mai, hazai
szabdlyozdsnak, gyakorlatnak (programozds, eredményszem-
léletti szdmvitel stb.), egyes elemei rendkiviil ellentmonddsos
moédon [éteznek (pl. egyeséges célrendszer). Tényszer(ien 1é-
tezik az a minimdlis koltségvetési mozgdstér, amely érdekelt-
té teheti a helyi 6nkormdnyzatok egy raciondlisabb miiksdés
irdnydban torténd fellépésben.

Bér ez a fajta tervezés nem 8sszeegyeztethetd a voluntaris-
ta politikusi hozzddll4ssal, viszont a realitdsok talajdn mozgd
szandékok megvaldsitdsban sokat segit: forrds- és erdforrds-
koncentracié a kivant célok mentés, felkésziilés, akaddlyok
elézetes elhdritdsa és eszkdz6k megteremtése, felszabaditdsa.

' A folyamatrdl részletesebben Id. Szappanos 2014.
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