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1. BEVEZETES

1.1. TEMAVALASZTAS INDOKLASA

A 2008-as gazdasagi vilagvalsag nagyon erdteljesen ravilagitott a pénziigyek jelentéségére
¢€s egyben arra is, hogy a pénziigyeknek mekkora jelentésége van a vilag és az azt alkotd
orszagok, nemzetek pénziigyi, ezen keresztiil pedig gazdasagi életére. Ennek megfeleléen
a nagy nemzetkdzi szervezetek mellett a nemzeti pénziigyi szervek feliigyeleti
protokolljait minden (feleldsségteljesen gazdalkodo) orszagban at kellett vilagitani,
mukodési mechanizmusait ujra kellett szervezni vagy éppen Ujat kellett bevezetni.
Mindezek mellett az orszagok nyilvanossaga, az allampolgarok is egyre nagyobb
figyelemmel kisérik kormanyaik kozpénzekre vonatkozo tevékenységét, akcioit, terveit,
mert sok az elrettentd példa orszag-, intézményi-, és személyi szinten: dllamok déltek be,

intézmények kényszeriiltek térdre, emberi sorsok omlottak 6ssze.

Magyarorszagon ma egyre tobb feladat és ezzel egyiitt pénziigyi folyamat keriil
kozponti iranyitas ald, ezert az dallam egyre nagyobb pénzésszegek folott diszponal. Ez
egyben az elvégzendo feladatok sokasdaga mellett annak komplexitasat is maga utan vonja.
Az erdforrdsokkal, legyenek azok anyagiak vagy pénziigyiek, egyre OJsszetettebb
folyamatok révén kell gazdalkodni. Raadasul az erdforrasok folyamatos sziikiilése (ismét
csak az anyagi és fiskalis javak egyiittes tekintetében) nagyon erds hatdarokat szab a
koltekezésnek. Ezzel szemben a gazdalkodo cégekkel (vallalatokkal) szemben az egész
vilagon egyre nagyobb az elvdras a minél magasabb mindség teljesitésére. Nincs ez
masképp az allami szolgaltatasok kapcsan sem. Az dllami szolgaltatasok elvégzése tehat
ugyanolyan kihivasokkal kényszeriil szembenézni, mint bdrmelyik szolgaltato cég a

vilagon, igy Magyarorszdagon is.

Ha a mindséget emelni kell és ehhez nincs lehetdség poétlolagos erdforrasokat
bevonni a gazdalkodasba, akkor a hatékonysdg az egyetlen eszkdz, amely egy
vallalatvezetd rendelkezésre 4ll a jo teljesités kifogéstalan megvaldsitasahoz. Egy piaci
cég tekintetében ez semmi problémat nem jelent: bels6 vagy kiilsé szakértok segitségével
rovidebb-hosszabb, de mindenképpen zaros hataridén beliil megteszi azokat a sziikséges
és elégséges lépéseket, amelyek a vallalkozasa folytatasdhoz és a sikeres iizletmenet
fenntartasahoz megfelelonek itél. Az allami gazdalkodas azonban sem nem ennyire szabad
er6forrasainak menedzselésében, sem nem ennyire rugalmasan reagalni képes, akar azt 6t

koriilvevd kiilsd, akar az 6t alkotd tényezdk tekintetében vizsgaljuk.



Egy azonban biztos: dltalanos kozgazdasagi vélekedés, hogy az dllam nem jo gazda,
azaz mitkodeésében soha nem tud olyan hatékonyan és eredményesen dolgozni és miikodni,
mint egy 100%-ban piaci alapokon szervezddd gazdasdagi tarsasdg. A XXI. szdazad
tudomanyos és szellemi fejlettsége azonban lehetoséget ad és biztosit szamunkra, hogy
bizonyos parhuzamokat keressiink a vallalati és az dllami gazdalkodas kozétt. A
legnagyobb kérdés e tekintetben, hogy vannak-e olyan eszk6zok, modszerek,
modszertanok ¢s elméletek, amelyeket, vagy amelyek egyes részeit sikerrel lehet

alkalmazni az allami szektor gazdalkodasanak vizsgalata, javitasa érdekében.

Dolgozatom egyik célja tehat, hogy ezt a problémakort behatéan koriiljarjam: miért
is rossz gazda az allam, melyek azok a tényezok, amelyek meggatoljak a jo teljesitésben,
¢s hogy ezek a faktorok vajon minden platformon valéban kébe vannak-e vésve, vagy

esetleg lehetne, kellene-e valtoztatni azokon? Egyaltalan lehetséges-e ez?

A dolgozat masodik részében egy olyan gondolatmenetet mutatok be, amely a fent
emlitett problémak egyik terililetének megoldasa lehet, az én szakmai véleményem szerint.
Ezen mechanizmus ¢és gondolatmenet konfliktusai alkotjak a fokuszpontot, ¢és

természetesen ezek megoldasi alternativai is kifejtésre keriilnek.

1.2. HIPOTEZISEK

A dolgozatban két, latszolag ellentmondo hipotézist fogok bizonyitani, illetve kifejteni:

e Az allam rossz gazda, azaz nem gazdalkodik hatékonyan a rendelkezésére

allo eroforrasokkal.

eBizonyos teriileteken (feladatok tekintetében), bizonyos keretek kozott,
bizonyos kontrolling eszk6zokkel és modszerekkel az allami gazdalkodas egy

része gazdasagossa, hatékonnya tehetd.



1.3. ELHATAROLASOK

A dolgozat soran annak tartalmi és terjedelmi kereteit figyelembe véve tobb — Iényeges —
egyszerusitéssel is ¢lek majd. Ezek az egyszertsitések jelentik majd a tanulmany fogalmi

lehatarolasait, egyszersmind a gondolati modell és iv ceteris paribusait:

e az allami koltségvetést a minisztériumok koltségvetéseinek 0Osszességeként

értelmezzik,

e a minisztériumok koltségvetésének - a téma szempontjabol - legfébb

jellemzdjeként a fejezeti gazdalkodast tekintjiik,
e amely pénzforgalmi szemléletmod alapjan szervezédik (ezt bizonyitani is fogom),

e a minisztériumok feladataik egy korének ellatdsara sajat tulajdonti gazdasagi

tarsasagokat alapit,
e amelyek gazdalkodésa piaci alapokon szervezddik,

e ¢slizemgazdasagi szemléletmodot tiikkroz.

A felsorolasbdl ugy tlinhet, mintha a minisztériumi tulajdonu gazdasagi tarsasagok
onalld koltségvetési kerettel rendelkeznének, de ez nem egészen van igy. Ezeknek a
véllalatoknak a bevételeik nagy részét (vagy egészét) kitevd allami megrendelések a
minisztériumok koltségvetésében egy-egy sorként jelennek meg, tehat annak részét

képezik.

A fenti premisszak a valdsdagot lényegesen leegyszeriisitik, de annak fébb
jellemvondsait nem torzitjak. A sziikitésre a fokuszalds megkonnyitése, az érthetdség
biztositdsa és a struktira atlathatobba tétele végett van sziikség. A fenti tézisek

Osszefliggéseit az alabbi dbra szemlélteti:



Minisztériumok (koltségvetési fejezetek)

Kiemelt gazdalkodasu
hivatalok

Hattérintézmények tarsasagok

Fejezeti gazdalkodas gazdalkodas

zemgazdasagi
szemlélet

Pénzforgalmi szemlélet

. . e

1. ABRA: A DOLGOZAT GONDOLATI ELHATAROLASAI

(sajat munka)

1.4. DEFINICOK

1.4.1. KONTROLLING

A kontrolling altalanos tartalmi megfogalmazasanak teljes igényli korbejarasa ennek a
dolgozatnak nem célja, de mindenképpen fontosnak tartom az altalam hasznalt kontrolling
kezdddik mégis inkabb a nyugati, angolszasz ,,to control” sz¢6 tartalmahoz all kozelebb. A
sok helyen fellelhetd definiciok kulcsszavai a vezetés, iranyitas, tervezés, koordinacio,

ellendrzés és informacidellatas.

»Qyakran kovetik el azt a hibat, hogy azonositjdk a controlling és a kontrollalas
(vagyis ellen6rzés) fogalmat. A controlling azonban ennél tobb ennél: olyan, funkcidkat
atfogd iranyitasi eszkéz, amelynek feladata a tervezés, az ellenérzés ¢és az
informacioellatds Osszehangolasa annak érdekében, hogy a vallalat elérje a kitlizott

eredménycélt.” (Horvath&Partners, 2009: 15.)

»A controlling nem maés, mint a tervezést, ellendrzést és informadcioellatast

koordinal6é vezetési alrendszer. [...] A controlling nem mads, mint attekintd, értékeld,



koordinald ¢és integrald tevékenység, a vezetési (tulajdonosi) funkcid gyakorldsanak
eszkoze. [...] A controlling nem mas, mint a tervezés €s a szamvitel vezetési szempont
Osszekapcsolasa. [...] A controlling nem mas, mint koltség és eredmény (nyereség)

menedzsment.” (Verlag Dashofer, 1999)

,»A kontrolling vagy controlling feldleli a célmeghatarozas, tervezés és a kontroll (a
sz0 iranyitasi és szabalyozasi értelmében) folyamatait a pénziigyek ¢és a gyartas / termelés
tertiletein. A kontrolling olyan tevékenységeket is magaba foglal, mint a dontéshozatal,

értelmezés és fokuszalas.” (wikipedia.org, 2012)

»A controllerek alakitjak és kovetik a célok kitlizésének, a tervezésnek és az
iranyitasnak vezet6i folyamatait, osztoznak a célok elérésénck felelésségében.” (igc-

controlling.org, 2012)

Az én megfogalmazasomban a kontrolling egyfajta szemléletmodként jelenik meg, a
kontroller pedig a vallalati vezetd tandcsadojaként. Ez utobbi momentumot nagyon
fontosnak tartom kihangsulyozni: a tandcsado jelleget. A kontrollernek ismernie kell az
adott céget, annak kiils6 ¢és bels6 folyamatait, kornyezetét, lehetdségeit,
veszélyeztetettségét, erdségeit, gyengeségeit. A felelés vezetd pedig akkor dont a
kontrolling szemlélett6l athatva, ha dontéseire vonatkozdan sokrétii, széles spektrumu,
strukturalt informdciokkal akar rendelkezni, alternativakban gondolkozik, és ezek kozott
nem csak pénziigyi-gazdasdgossagi szamitasok alapjan dont, hanem soft tényezoket is
figyelembe vesz. Az erre vonatkozo informaciok szolgaltatasat a kontroller (szervezettdl)
elvarja, miikodéséhez a felhatalmazasokat megadja, és a munkakoriilményeket biztositja,

kiemelt tekintettel a vallalaton beliili csapatmunka tdmogatéasara.

A definiciok korében érdekes lehet a controlling/controller és kontrolling/kontroller
szavak kozti kiilonbségtétel. En teljes szakmai hittel allok ki amellett, hogy ez a
szemléletmod és modszertan ma hazankban nem lehet mar ,,csak” jovevény(szo), sokkal
inkabb interiorizalt értelmii és tartalmu, ezért a dolgozatban konzekvensen kontrollingként

fogom hasznalni.

Osszességében a kontrolling/controlling sz6 tartalmét sokan, sok helyen, kiilonbozo
tudomanyos nivokon probaltak mar megfogalmazni. Ebben a dolgozatban a kontrolling,
mint vezetoi szemléletmod és attitiid jelenik meg, és vezetoi dontés-elokészito,

dontéstamogato rendszerként manifesztalodik.
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1.4.2. KONTROLLER

A feladatok és elvarasok mentén a szakirodalom harom f6 kontroller-tipust kiilonit el. A

tipologia nemcsak a tipusok kiilonbozdségeit mutatja, de az idobeli fejlodést is.
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megkozelités

hagyomanyos

elszamolasra
orientalédo
kontroller

mult
dokumentalasa,
szabaly-szeriiség,
kinos pontossag

nincs

nincs szolgaltatas

hagyomanyos
értelemben vett
szamviteli vezetd

jOvo- és
akcioorientalt
kontroller

bizonyito és
dontést tamogato
karakter,
jovoorientaltsag,
gyorsasag a
pontossag eldtt

csak kezdetleges

kontroller, mint
»hyomozokutya”,
kozremuikodés a
felmeriild
konfliktusok
megoldasaban

a bels6 szamvitel
és az
tizemgazdasagi
osztaly vezetdje

menedzsment- és
rendszerorientalt
kontroller

a jovo- és
akcioorientalt
kontroller jellemz6i
mellett jelentoséget
kap a modszerek
tovabbadasa

a kontroller
lényeges jellemzéje

segitségnyujtas
ellendrzes helyett

0j beosztés, amely
valasz a vallalat
kiilsé és belso
kornyezetének
megnovekedett
dinamikéjéra és
komplexitasara

a jovo kontrollere

strukturalt komplex
kontrolling adatbazis
kialakitasa, amely a
terv-tény elemzések,
benchmarkingok, stb.
mellett a kiilsS és
belsd, hard és soft
informaciokat és a
kockdzati adatbazist is
magaban foglalja

a rendszeren és
funkciokon tul a
stratégia és a vezetdi
VIZIO, misszio
tamogatdsa

abszolut team-munka,
koordinadlo az adatok
gytijtése és
strukturalasa
tekintetében, kiemelt
viszony a szamvitellel
ésa
kockdzatkezeléssel

dinamikus, proaktiv,
tanacsado, de nem
N0 a vezetd fejere”

2. ABRA: KONTROLLER TIPUSOK HENZLER TIPOLOGIAJA ALAPJAN

Forras: (ControllingPortal, 2012), sajat kiegészitéssel

A tipologia rogzitése azért fontos, mert mig a piaci vallalatok korét tekintve az

idObeliség és a fejlodés leképezése egyértelmii, addig — sajnos — az dllami szektor



tekintetében a gazdalkodas maig nem tudott a hagyomdanyos felfogds keretein tullépni.
Erdekes a kozvélemény alakuldsa: amig az egyikkel kapcsolatban a fejlédés
kényszerszerti, tényszerl, természetes €s evidens, addig a masik tekintetében miért nem

az?

Az utols6 oszlop hozzaflizésére az eredeti tipologiahoz a kontrolling fogalmi
koréhez illesztetten van sziikség. Ebben a korben is hiszek abban, hogy a vezetési/vezetdi
munka ¢€s tevékenységek az elmult idészakban olyannyira megvaltoztak ugy tartalmukat,
mint kornyezetiiket tekintve, hogy a felelés dontéshozatal ma mar egyaltalan nem
nélkiilozheti az 10j tipusi kontrolling szemléletmodjat. Ennek megfelelden, ha egy
kontroller jol akar szerepelni ebbéli munkéjaban, akkor ezeket az attributumokat magan

kell viselnie.



2. ALLAMI/KORMANYZATI HATEKONYSAG

2.1. MIERT FONTOS?

A korményzati gazdalkodds munkdjanak hatékonysagi mérése, a javitd, jobbitd torekveések
soha nem Oncéluak, hiszen a kozjavakkal valoé gazdalkodas megitélésekor, elemzésekor a
koz javarol beszéliink. Mégis fontosnak és érdekesnek tartom bemutatni, hogy mekkora

Osszegekrol is beszeliink.

allamhaztartas kiadasai a GDP szazalékaban

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

EU

97 448 46,2 46,7 472 46,8 468 46,3 456 471 511 506 49,1

Mo
478 47,8 515 497 491 50,1 52,2 50,7 49,2 51,4 498 49,6

kozponti koltségvetés kiadasai a GDP szazalékaban

EU

- 239 253 254 255 254 255 25,2 251 256 278 283 26,5

Mo
300 311 334 31,3 31,7 326 36,1 331 32,7 341 334 33,8

3. ABRA: AZ ALLAMHAZTARTAS ES A KOZPONTI KOLTSEGVETES KIADASA

Forras: (KSH, 2012)

A téblazatok megmutatjak, hogy az Europai Uni6o tagéallamai korében az
allamhaztartas nagysaga a megtermelt GDP ardnyaban kozel azonos nagysagrendeket
mutat, mint Magyarorszagon. Ezzel szemben a kézponti koltségvetés ugyanezen vetitési
alapon szamitott aranya hazankban nagyobb értékeket mutat, tehdt az EU orszagaihoz

képest nalunk a kormanyzat kéltekezése nagyobb mertékil.



kiadasok a GDP szazalékaban

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

—m—3allamhaztaras EU 27 —a—3allamhaztartas Mo.

—e—kozponti koltségvetés EU 27 —e—kozponti koltségvetés Mo.

4. ABRA: KIADASOK A GDP ARANYABAN
Forras: (KSH, 2012) alapjan sajat szerkesztés

A kozponti koltségvetés nagysaganak/aranyanak kiemelése azért nagyon fontos a
téma szempontjabol, mert az az allamhaztartas azon része, amely sem nem a helyi
onkormanyzatok, sem nem a tarsadalombiztositasi alapok, sem nem egyéb elkiilonitett
allami pénzalap koltségvetése. Mérete/mértéke tehdat a kormanyzati gazdalkoddsnak
leginkdabb azon része, amely a hatékonysdagi momentumok bevezetésére a legalkalmasabb
lehet. Ez természetesen nem azt jelenti, hogy ezen pénzosszegekkel vald gazdalkodas
soran ne kellene példaul szocidlis toltetli szempontokat figyelembe venni (mint a TB
alapoknal, amelyek 100%-osan ennek szellemében szervezédnek), csak a hatasok itt nem

annyira erételjesek.

Hogy megvilagitsam a téma sulydt, az elmult évek vonatkozdsaban adatokat
gyljtdttem arra nézvést, hogy mekkora Osszeget érint, érinthet ez a moddszertan. Els6
1épésként az éves GDP adatokbol indultam ki, majd a fentebbi szdzalékok segitségével

meghataroztam a konkrét dsszegeket.
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GDP (Magyarorszag, millié €)

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

704619 738830 821148 887655 895899 994228 1055358 914154 965854 998189

Mennyi az annyi? (Magyarorszag, millio €)

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

allamhaztartas kiadasai (millié €)

36287,9 367199 403184 444715 467659 504074 519236 469875 480995 49510,2

kozponti koltségvetés kiadasai (millio €)

235343 231254 260304 289376 323420 329089 345102 31172,7 322595 3373838

5.ABRA: AZ ALLAMHAZTARTAS ES A KOLTSEGVETES KIADASIOSSZEGEI (TABLAZATOS
MEGJELENITES)
Forras: (KSH, 2012)alapjan sajat szerkesztés

Magyarorszag

51923,6

60 000,0

44 471,5
46 765,9
46 987,5
48 099,5
49 510,2

50 000,0

36 287,9
36 719,9
40318,4

40 000,0

30 000,0

20 000,0

10 000,0

0,0
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

B adllamhaztartas kiadasai (millié €) m kézponti kéltségvetés kiadasai (millio €)

6. ABRA: AZ ALLAMHAZTARTAS ES A KOLTSEGVETES KIADASI OSSZEGEI (DIAGRAMOS
MEGIELENITES)
Forras: (KSH, 2012) alapjan sajat szerkesztés

11



Lathato, hogy az 0Osszeg hatalmas. Dramatikusan fogalmazva: Magyarorszag
termelésének, életének robb mint egyharmada az, amely a politikai és a Szakmai
dontéshozok sokszor egyenldtlen vitdi, csatarozasai soran felhasznélasra keriilnek. Ezért
(is) gondolom, hogy kotelességiink, feleldsségiink van ennek az 6sszegnek a felhasznalasi

modjaval foglalkozni. Jogunk és okunk van rd. Kdzel harmincnégy-millié okunk van ra.

2.2. TORTENELMI HAGYATEK

Az éllami gazdalkodas ,,rossz hire”, az erre vonatkoz6 negativ prejudikéciok ugy a
koznyelv, mint a gazdasdgi szakmak mélyen gyodkerezO sajatja. Ennek forrasa a
rendszervalas eldtti idokbe nyulik vissza, amikor is a (latszélagos) erdforrds-, piac- és
druboség az allami szektorban altalanos jelenségnek volt tekinthetd (KGST, Varsoi
Szerzédés, ,,mindent” befogadd keleti piacok, Magyarorszag 1ényegi vezetd szerepe a
térségben, stb.). A helyzet (kiils0 kornyezet) azonban valtozott, ma is valtozik.
Gyorsasaganak iitemére az exponencidlis jelzd illik leginkabb. Az orszag (vezetése)
azonban nem tudta ezt a megujulasi rohamot lekovetni. A kozép-kelet-ecurdpai térség
gazdasagi/fejlodési vezetd szerepe immar nem a miénk, az er6forrasok pedig, a nagyobb
(orosz) piaci szereplokkel vald kapcsolatok hianyaban, egyre sziikdsebben és egyre

dradgabban allnak a rendelkezésiinkre.

Tévedés lenne azonban azt hinni, ez csupan a mindenkori magyar kormanyzo erék
(partok) hibaja lenne. Magyarorszag Kis, nyitott gazdasdgként szerepel ma a gazdasagok
palettajan. Ebbdl szdmunkra a nyitottsag lényeges, tehat az a tény, hogy a pénziigyi- €s
realfolyamatok jelentés mértékben kiilsd tényezdk hatasa alatt allnak. Ennek megfeleléen
a mindenkori koltségvetés és gazdasagpolitika jellegének jo részben adaptivnak és
rugalmasnak kell lennie ahhoz, hogy a kiviilrél érkezé hatasokat a sajat maga részére

porzitiv felhanggal tudja lereagalni.

Ezt a fajta rugalmassagot altalaban egy nagyon jol felkésziilt, kozepes méretii
vallalkozas sajatjaként lehet a legjobban definialni. Ugyanezen rugalmassag a mamut
méretli szervezeteknek kevésbé jellemzdje, az allamgépezet pedig inkdbb ezekhez az

oriasokhoz hasonlithato.
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2.3. KULFOLDI MEGITELES

Az éllami gazdalkodas hatékonysagardl alkotott kép maésik vetiilete, hogy a torténelmi
gyOkerek altal nyujtott magyarazatok mellett hogyan latnak minket ,kiviilr6l”, tehat
elviekben objektiven. A kérdés megvalaszolasahoz két, vilagszinten altaldnosan elismert

nemzetk6zi szervezet altal évente Osszeallitott versenyképességi rangsort vettem alapul.

2.3.1. WORLD ECONOMIC FORUM (WEF) - GLOBAL COMPETITIVENESS
INDEX

A Vilaggazdasagi Forum (World Economic Forum — WEF) egy fiiggetlen nemzetkozi
szervezet, amely szamos orszagban jelen 1év6 szakértdi haldzatot mikodtet, amely
segitségével tizleti, politikai és tudomanyos oldalakrol megkozelitve alakitja ki az
orszagok évenkénti rangsorat. Felméréseikben évrol-évre tobb orszdgot vonnak be. A

szakértdi halozat magyarorszagi résztvevéje a KOPINT-TARKI Konjunktarakutaté Zrt.

A versenyképességi mutatdt vdllalatvezetoi mélyinterjuk eredményeibdl és
statisztikai adatokbol allitjak Ossze egy bonyolult stlyozasi, szamitasi folyamatban. Az
index hdrom f& teriiletre, ezeken belill pedig Osszesen tizenkét pillérre fokuszdal a

felmérések soran. Ezek Osszefliggéseit a kovetkezd abra mutatja:

13



FUNDAMENTUMOK

)

N—

ntézmeényi hattér
nfrastruktira
akrookonomiai korn

gészségligy és alapo

v

VERSENYKEPESSEG A
FUNDAMENTUMOKBAN

$

N

,ET AKET STADIUM Ki» ,ET AKET STADIUM Kﬁ»

MAGYARORSZAG

HATEKONYSAGNOVELG
TENYEZOK

)
N—/

elsGoktatds és szakké|
rupiaci hatékonysag
unkaerd piaci haték
énz- és tGkepiacok fi
echnoldgiai hattér

piacméret

A 4

VERSENYKEPESSEG A
HATEKONYSAGBAN

$

N

|
( INNOVACIO ES KOMPLEXITAS )

Uzleti, gazdasagi ko

innovacio

4

VERSENYKEPESSEG AZ
INNOVACIOBAN

7. ABRA: WEF GLOBALIS VERSENYKEPESSEGI INDEX FELEPITESE ES MAGYARORSZAG

BESOROLASA

Forras: (WEF, 2012-2013), sajat rajzolasban

Az orszagok besorolasa az egy fore es6 GDP ¢és az egyes pillérekben kialakulo

mutatoszamok silyozésa alapjan torténik. Magyarorszag 2007 ota’ a hatékonysag és

innovacio kozti dtmeneti szakaszban van. Az orszagunkra vonatkozo — korantsem teljes

korii - adatokat az alabbi tablazat foglalja 6ssze:

! A WEF 2003 6ta publikalja az orszagok ltala 5sszeallitott rangsorat, az én kutatasom csak 2007-ig megy

vissza.

14



(by World Economic Forum)

overall index

2008-09

2009-10

2010-11

2011-12

2012-13

The Global Competitiveness Index

134 orszdg

133 orszdg

139 orszdg

142 orszdg

144 orszdg

helyez.|pontsz.

helyez.|pontsz.

helyez.|pontsz.

helyez.|pontsz.

helyez.|pontsz.

fundamentumok 64 4,43 58 4,48 59 4,65 55 4,72 55 4,78
1.|intézményi hattér 64 3,94 76 3,77 79 3,76 73 3,79 80 3,70
2.|infrastruktara 57 3,85 57 4,04 51 4,36 46 4,52 50 4,39
3.|makrodkondémiai kérnyezet 115 4,20 83 4,50 69 4,59 67 4,00 44 5,15
4.|egészségligy és alapoktatds 49 5,74 53 5,50 57 5,87 54 5,81 51 5,89

hatékonysagnoveld tényez6k 48 4,31 45 4,38 41 4,38 42 4,39 52 4,32
5.[fels6oktatas és szakképzés 40 4,51 35 4,63 34 4,81 45 4,66 49 4,67
6.|arupiaci hatékonysag 66 4,20 64 4,22 67 4,16 55 4,32 67 4,28
7.|munkaerépiaci hatékonysag 83 4,23 63 4,43 62 4,46 66 4,38 79 4,27
8.|pénz- és t6kepiacok fejlettsége| 61 4,42 69 4,20 68 4,16 63 4,15 72 4,05
9.|technoldgiai hattér 40 4,21 40 4,44 37 4,41 36 4,55 49 4,43

10.|piacméret 45 4,28 45 4,35 49 4,27 52 4,24 52 4,25

innovacio és komplexitas 55 3,75 61 3,67 51 3,71 52 3,75 58 3,68

11.|uzleti, gazdasagi komplexitas 68 4,05 76 3,89 69 3,87 69 3,88 86 3,74

12.|innovacio 45 3,45 45 3,45 41 3,55 34 3,62 37 3,61

8. ABRA: MAGYARORSZAG GLOBALIS VERSENYKEPESSEGI INDEXE ES FOBB

OSSZETEVOI
Forras: (WEF, 2009, 2010, 2011, 2012) alapjan sajat szerkesztés

A téblazat adataibdl szamunkra az elsé pillér szamsorai mérvadoak, az intézményi

hatteret leirok. Ez azt az intézményi kornyezetet irja le, amit a jogi és allami keretrendszer

determindl. Ebben a szegmensben jelenik meg az allam miikédése a leghangsulyosabban.

Bér az index Osszetevdi kozott az adminisztrativ eszk6zok vannak talsulyban, a WEF

ebben a pillérben szerepelteti a ,,veszteségmentes dallami kiadasok™ mérészamat is, amely

az elso piller 20%-at kitevé kormanyzati hatékonysag egyik fontos Osszetevdje. Bar a

szervezet a versenyképességi mutatokat hard és soft tényezOk bonyolult sokasidgabol

allitja Ossze, a makrodkonomiai kdrnyezet utdn ez az elem az elsé pillér leginkabb

szamszerlsithetd, tehat objektiven mérhetd része.

Kiilon emlitésre érdemes, hogy a

versenyképességi index értelmezésének segédletében a szervezet kiilonosen fontos

osszetevokent jelzi a kormanyzati munka és gazdalkodas dtldathatosagat és hatékonysagat.

15




versenyképességi index (helyezss)

2008 2009 2010 2011

= overall index = fundamentumok

hatékonysagnoveld tényez6k innovacid és komplexitas

9. ABRA: MAGYARORSZAG VERSENYKEPESSEGIMUTATOJA, ES FOBB OSSZETEVOL
Forras: (WEF, 2009, 2010, 2011, 2012) alapjan sajat szerkesztés

Az adatokbol lathato, hogy Magyarorszag Osszesitett helyezése (overall index — kék
vonal) az utobbi két évben stlyos visszaesést mutat. Ugyanakkor az is lathato, hogy ennek
ellenére a fundamentumok tovabbra is erések és er6sodnek (bordd vonal). Ezt a tendenciat

megerdsiti, ha az adott teriiletek pontszdmait dbrazoljuk.

versenyképességi index (pontszém)

== == overall index = == fundamentumok

hatékonysagnoveld tényezék == == innovacié és komplexitas

10. ABRA: MAGYARORSZAG VERSENYKEPESSEGI MUTATOJA ES FOBB OSSZETEVOI

Forras: (WEF, 2009, 2010, 2011, 2012) alapjan sajat szerkesztés
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M¢élyebb elemzések nélkiil ez a diagram akar azt is jelenthetné, hogy a korméanyzati
hatékonysag évrdl évre jobb és erésebb.? Az, hogy ez miért nem (teljesen) igaz, azt a
fundamentumok (1. pillér) GsszetevOinek éves valtozdsa mutatja. A tablazat adataibol
kiolvashat6, hogy a pillér 0sszetevoi koziil a makrookonomiai kornyezet az, amely ezért a
toretlen emelkedésért talnyomo6 részt felelds. Szamunkra az intézményi hattér
megitélésének alakuldsa szolgéltat informaciot arr6l, hogy milyen a hazai korményzati
gazdalkodas megitélése kiilfoldon. Az abra szerint az elmult négy év tekintetében egyre
romlé eredményeket produkdl ez a teriilet. A KOPINT-TARKI 2012-re vonatkozo
elemzése szerint az intézményi hattér romlasaban nagy szerepet jatszott a kozintézmeények
alacsony hatékonysdaga ¢és mukodésiik atlathatatlansaga, kiszdmithatatlansdga is

(KOPINT-TARKI, 2012). Ezek az adatok az elsé tézis megerdsitését szolgaljak.

intézményi hatékonysag és innovacio
(pontszam)

Ll

2009 2010 2011

intézményi hattér innovacio

11. ABRA: INTEZMENYI HATTER ES INNOVACIO ALAKULASA

Forras: (WEF, 2009, 2010, 2011, 2012) alapjan sajat szerkesztés

Ugyanakkor ez az abra (a tablazat adataival) a masodik tézisem megerdsitését is
adja. Az innovacio évek ota emelkedd tendencidja annal is inkabb dromre okot add, mert
ugyanebben az idészakban a gazdasagi komplexitas folyamatosan csokkent. Ezért mutat a

11. és 12. pillérek egyiittes értelmezését ado ,,innovacio és komplexitas” mutat6 stagnald

Z A kormanyzati hatékonysag az 1. pillér egyik dsszetevdje.
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képet. Ez Magyarorszag tekintetében kiemelten fontos, hiszen az innovacié az, amely az
eddigi években is eldrelenditette az orszagot. A termelési innovacion tul azonban be kell
latni, hogy egyre inkabb a tuddsalapu tarsadalmak lehetnek csak versenyképesek. Ezért a
gondolkoddsmoddunkat is innovativan, s6t proaktivan kell (akarni) fejleszteni annak
érdekében, hogy a vilag fejlodésének fésodraban maradjunk. 4 magyar sziirkeallomdany
méltan vilaghiri, és ugy gondolom, hogy ezt az adatsort pozitiv jelzésként kell felfognunk
annak ¢érdekében, hogy a lappangd vagy mindezidaig kiaknazatlan humén tékénket

tudatosan kezdjiik el hasznalni, felhasznalni és fejleszteni.

2.3.2. IMD-WORLD COMPETITIVENESS YEARBOOK

Az IMD 1990 januarjaban jott 1étre 2 fiiggetlen {izleti iskola (az 1946-ban alapitott IMI és
az 1957-es alapitasi IMEDE) egyesitésével. A jelenleg svajci kozpontu gazdasagi
kutatomithely 60 évnyi, egyediilalld, globalis tapasztalattal rendelkezik az oktatas
terliletén, és jelenleg is szamos oktatdsi programot vezet és kinal a vilag vezetd
személyeinek, csoportjainak és vallalatainak kiképzése érdekében. Az orszagok
nemzetkozi rangsoranak sok szempont szerinti Osszeallitasa (World Competitiveness
Yearbook) ,csak az egyik termékik”, de felméréseiket vilagszerte elfogadjak.
Modszertanukban az 6sszevont mutatok szamitasakor 5 £6 teriileten, és ezeknek egyenként
5-5 al-teriiletén mérik az orszagok egyre boviild korének teljesitményét (1997/98-ban 46,
2011/12-ben 59 orszagot vizsgaltak), Osszesen 329 kritérium segitségével kialakitva a

versenyképességi sorrendet. (IMD, 2012)
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2006 2007 2009 2010 2011

0sszevont mutato

gazdasagi
teljesitmény

iizleti
hatékonysag

infrastrukturalis
fejlettség

kormanyzati
hatékonysag

12. ABRA: MAGYARORSZAG VERSENYKEPESSEGI MUTATOI, TABLAZATOS
MEGJELENITES)

Forras: (IMD, 2012)alapjan sajat szerkesztés

= infrastrukturalis fejlettség

/\ /\// dsszevont mutato
7 = gazdasagi teljesitmény
\ / e (izleti hatékonység

kormanyzati hatékonysag

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

13. ABRA: MAGYARORSZAG VERSENYKEPESSEGI MUTATOI (GRAFIKUS
MEGJELENITES)

Forras: (IMD, 2012)alapjan sajat szerkesztés

Az adatokbdl jol lathatd, hogy az dsszevont mutatd szerint Magyarorszag a vizsgalt
idészakban (2004-2012) két év kivételével (2005 és 2010) folyamatosan romlo helyzetet

foglal el, azaz a vizsgalt orszagok korében egyre kevésbé mutatkozik versenyképesnek.
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Az Osszevont versenyképességi mutato ilyetén alakulasaban két Osszetevo jatssza a
legnagyobb szerepet: a nagy kilengéseket mutato gazdasagi teljesitmény és a
folyamatosan romlé kormdnyzati hatékonysdag. (Bager, 2010: 12.) ° Az Allami
SzamvevOszék tanulménya alapjan a gazdasagi teljesitmény alakulasat ,,négy {6 tényezo:
az orszagban miikodo kiilfoldi téke és a kiilfoldon mitkodé magyar téke alloméanyanak
nagysaga, az inflacio alacsonyabb foka, a szolgéltatdsok exportjanak novekedése és az
export béviilése magyarazza.” (Bager, 2010: 12.) Ezek a faktorok az orszag nyitottsagat
prezentaljak (mint ahogy arrél az el6zéekben mar volt sz6). Negativ megfogalmazasban ez
fliggést és kiszolgaltatottsagot is jelenthet. A kozgazdasagi elemzésekben ez ,,csupan”
annyit jelent, hogy az orszag gazdasaga, gazdalkodasa tervezése, elemzése és értékelése
soran ezt a nagyon erds hatast mindenképpen figyelembe kell venni. A 2008-as valsag
ténye mara vitathatatlan, a fenti gondolatmenet azt is megmutatja, hogy Magyarorszdag
semmiképpen sem maradt érintetleniil a kedvezotlen hatasok dltal. Az erre vonatkozo
elemz6i vélemény ravilagit arra is, hogy a gazdasagi (pénziigyi, bizalmi) vélsdg hogyan

befolyasolja az dllammal szembeni elvarasokat:

»A globdlis valsag a realszféra és a spekulativ pénziigyi tér egymastol valod
¢ésszerltlen mértékli elszakadasanak a kovetkezménye. 4 globdlis valsagban és az abbol
kivezeto Qazdasagi palydk keresésében uj megvilagitast kap az dallam szerepe.
Nyilvanvald, hogy a hasonlo valsdgok elkeriilése — a nemzetkdzi koordinacid javitdsa
mellett — er6s nemzetallamokat igényel. A valsag jelent6s allami beavatkozasokat tett
sziikségessé. A valsag elotti és a valsag miatti allami kdltekezeés hatasara az allamadossag
mértéke 2010-re még a leggazdagabb orszagokban is meghaladja a GDP 60 szazalékat. A
recesszi6 elmultaval az allami koltekezést ezen orszagokban is vissza kell majd fogni. E
két kovetelményt egyiittesen csak ,.a kicsi, de erds dallam” lesz képes teljesiteni”. (Dr.

Pulay, 2009: 8.)

¥ LA nemzetkézi minGsitési rendszer szerint a korményzati hatékonysag szélesebb fogalom, mint a
kOzigazgatas, az allami intézményrendszer technikai outputja” (Bager, 2010: 11-41)
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Osszevont mutatd = esssskormanyzati hatékonysdg  essmmlinearis (kormanyzati hatékonysag)

14. ABRA: KORMANYZATIHATEKONYSAG LINEARIS TRENDVONALA

Forras: (IMD, 2012) alapjan sajat szerkesztés, sajat kiegészitéssel

Osszességében tehdat megallapithatiuk, hogy az dllam nem ,jé gazda”, viszont a
»Kicsi, de erds allam” megalkotdsa gazdasagi vonalon és szemszogbdl egyet jelent a
hatékony gazdéalkodassal. A pazarld és ezzel az allamnak és az allampolgaroknak kart
okoz6 gazdalkodasi folyamatokat tehat mindenképpen és haladéktalanul fel kell szamolni,
ezzel segitve azt a folyamatot, amely megtori azt a trendvonalat, amelyet a jelenlegi
mechanizmusok automatikus folytatasa rajzol a jovobe. Véleményem szerint a
vilaggazdasagi kornyezet valtozékonysaga, kiszamithatatlansaga, az orszag nyitottsaga €s
ezaltal sériilékenysége egyiittesen azt deklaraljak, hogy egyre szoritobb sziikségszeriiség

mutatkozik az dllami gazdalkoddsi folyamatok ésszeriisitésére. *

A fentiekbdl adodik viszont egy kovetkezd kérdés, amely talan még izgalmasabbnak
igérkezik: lehet-e hatékonyan gazddilkodni az dllami pénzekkel? Ez a kérdés mar
onmagaban is szamos ujabbat general: hogyan értelmezziik a hatékonysagot az allami

szférdban? Ugyanugy, mint a piaciban? Ez egészen biztosan nem igy van. A pontos

+Bar a hivatkozott és bemutatott indikator szamitasakor tobb olyan tényez0 is szerepet jatszik,
amelyeknek inkabb politikai vetiilete van (korrupcio, feketegazdasag, torvények Osszhangja,
szabalyozo kornyezet stabilitdsa és kiszamithatosaga, stb.), ez a dolgozat csak a gazdalkodassal
szorosan 0sszefliggd lehetoségekre fokuszal.

21



valasz: a ,részben”. Ezzel pedig egy tjabb kérdéskorhoz jutottunk, ugymint: mely
részekben igen, és melyekben nem? Az adott részek hogyan adaptalhatok az allami

szféraban, adaptalhatoak-e egyaltalan?

Ahol gazdalkodas folyik, azt végig lehet, s6t kell is gondolni — ez a mostani, gyorsan
valtozd gazdasagi koriilmények kozepette egyre inkabb elvards, sot gazdasagi
szlikségszerliség. Ahol viszont — legalabb egy évre eldre — végiggondoljak a gazdalkodasi
folyamatokat, ott minimum a kovetkezé kérdéskorok felmertilnek: bevételek, koltségek,
vagyon(gazdalkodas) és adok. Végletesen leegyszeriisitve ezen teriiletek alakulésa és
egymashoz vald viszonya és aranya hatdrozza meg azt, hogy az adott évben a gazdalkodo

szervezet hatékonyan, eredményesen ¢€s jovedelmezden miikodott-e.

Ezek a teriiletek egy piaci alapokon és kornyezetben gazdalkodd (civil) cégnél
minden bizonnyal automatikusan fokuszba keriilnek. A hatékonysag alapkovetelmény, és a
multinacionadlis vallalatok hatdasaként nagyon sok hazai vallalkozas gyakorlataban a
teljesitmény mar objektiven, szigoru keretek mentén és szabalyok szerint alakitva mérheto
és kézben tarthato (BSC, vagy hasonlo rendszerek alapjan kialakitott, standardizalt
scorecard-ok). Az allami koltségvetés azonban soha nem fog tudni ilyen , egyszeriien”
miikédni. Ez a bonyolultsag, komplexitas és fegyelem azonban olyan teriileteket is lefed,

ahol a piaci modszereknek, gondolkodasmodoknak tere lehet.

A gazdasagi megfontolasok, tervezési, elemzési €s értékelési modszertanok az allam
(-1 szerepvallalas) stilyanak, szerepének és altalanos helyzetének megvaltozasaval, jelentés
mértékben felértékelddtek. Felértékelddésének alapja az, hogy egyrészt a forrasok a
feladatokhoz viszonyitva mind sziikdsebbé valtak, masrészt jelentOs tdrsadalmi és ennek
kovetkeztében politikai igény is van a koltségvetés felhasznalasanak, illetve annak igényei
feladatorientalt jogossdganak 4tlathatosdgara. Ez a kovetelmény viszont csak a
rendelkezésre 4all6 koltségvetési forrasok hatékonyabb, szigortan az elérendd
képességekhez és feladatokhoz kotott elosztasaval, a naturalis és fiskalis eréforrasok
tételes tervezésével, illetve a piaci mechanizmusok bizonyos foku atvételével,

alkalmazasaval valdsithatdo meg.

A késbbbiek soran kitérek arra is, hogy a jelenlegi helyzet értékelése bazisan milyen
1) modszer, gondolkodasmod kialakitasa €s bevezetése lenne sziikséges, €s arra is, hogy
mi ennek a gazdasagi és ideologiai megalapozottsaga. Az elottiink allo feladat a meglévo

rendszer megreformaldsa és megerositése, nem pedig egy uj kiépitése. Az az otlet, hogy a
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gazdasagi elemzéseket a meglévd dontési folyamatba integraljuk, kordantsem uj keletii, de

az allami (vagy annak égisze alatti) szféraban és vallalatoknadl kiilonds jelentdségii.

Bar a feladat kozgazdasagi szempontbol nem tiinik bonyolultnak, itt figyelembe
kellett venni olyan szabalyokat - irottakat és iratlanokat is - amelyek komoly athidalando

problémaként jelentkezhetnek a modszer kidolgozasa soran.

3. KOLTSEGVETESI ES PIACI GAZDALKODAS
OSSZEHASONLITASA

Az el6zdekben emlitettem, hogy a rugalmassag a civil, piaci elvek mentén gazdalkodo,
kozepes méretli cégek természetes sajatja, és ez a rugalmassidg nagyban hozzajarul a
hatékonysag erdsitéséhez. Az is emlitésre keriilt, hogy az allam, az allami gazdalkodas
ezzel szemben egy nagyon nagy, feladataiban, folyamataiban és ennek megfeleléen
pénziigyeiben is sokkal komplexebb, ezért aztan kevésbé rugalmas, és ez (sok mas
tényezdvel egyetemben, amelyekre a késdbbiekre részletesen is ki fogok térni) a

hatékonysag elérését is hatraltatja, vagy legaldabbis neheziti.

Mindazonaltal — szakmai véleményem szerint — ez a feladat kordntsem lehetetlen. A
menedzsment tudomanyok és a pénziigyekre vonatkozo diszciplindk mara a piacon olyan
magas fejlettségi szintet mutatnak, hogy amely vallalat megfelelden implementalja ezeket
az eszkozoket és elméleteket, az bamulatra méltd eredményeket tud elérni. Ez az
eredmény nem csak a profit maximalizaldsaban realizdlodhat, hanem példaul egy-egy cég
tobb tiz éves stabil fennallasaban, vagy termelékenységének folyamatos innovaciokkal
valé emelésében, €s nem utolsd sorban, kevéssé kvantifikdlhatdo elemek jelenlétével,

kiépitésével (CSR stratégiak, akcidok, munkavallaloi lojalitas, stb.)

Egy az egyben azonban nem lehet ezeket a mar kiprobalt, elismert modszertanokat
az allami szféra barmely teriiletére, igy a pénziigyeire, gazdalkodasara sikeresen
alkalmazni. A dolgozat egyik deklaralt célja megmutatni azt, hogy az allami gazdalkodas
rengeteq hasonlatossagot mutat a piaci cégekkel: ez adja az alapot arra, hogy a piaci
modszereket az allami gazdalkodas hatékonysaga ndvelésében alkalmazni lehet. Ellenben
ez az Osszehasonlitas egy sor szignifikans kiilonbozdséget is feltar: ezek fogjak azokat a

pontokat kijeldlni, amelyek miatt é&s mentén a piaci modszereket modositani Sziikséges.
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Az allami és piaci szféra kiillonbozdsége szamos ponton jelentkezik, én most ,,csak”
a dolgozat mondanival6jabol leginkébb relevéans kettét szeretném kiemelni és bemutatni.
Ezek az ellendrzések, és az ezen keresztiil megfoghatd pénzforgalmi €s lizemgazdasagi

szemléletmod kozti kiilonbség.

3.1. ELLENORZES

Alapvetd tényként szoktuk kezelni, hogy az allami gazdalkodas sokkal tobb teriileten és
sokkal szigoribban szabalyozott. Ez nem minden esetben van igy. A pontosabb
megfogalmazas az lenne, hogy az ellendrzés szempontjai a legmagasabb szinteken
keriilnek meghatarozasra, sokkal direktebben megfogalmazottabbak, és nyilvanosan
hozzaférhetéek. Ezzel szemben a szabadpiaci miikodés Kkereteit sokkal kevesebb

jogszabaly jeldli ki, és a torvényi meghatarozasok is sokkal inkabb keretjellegiiek.

Az allami szervek gazdalkodasanak ellenSrzését az Allami Szamvevdszék (ASZ)
végzi. Ez a szakmai testiilet a mindenkori politikai hatalomtol fiiggetleniil végzi a
munkajat, és az Orszaggylilésnek tartozik elszdmolassal. Ezek a kritériumok biztositjak a

hatalmi agaktol valo fiiggetlenségét.

Az ASZ azt vizsgélja, hogy az egyes tételek (gazdasagi események) a mindenkori
szabalyozasnak megfelelden, azaz torvényesen keriiltek-e lebonyolitasra: ,,A demokratikus
jogallam miikodésének garancialis feltétele a kozpénzek és a kdzvagyon felhasznaldsanak
jogszertisége, atlathatosdga, elszamoltathatosaga. Az Allami  Szdmvevdszék —az
Orszaggyiilés pénziigyi-gazdasagi ellendrzo szerve, az dallam legfobb pénziigyi ellendrzo
szerve, a demokratikus allamberendezkedés egyik garancidlis alapintézménye. A
kozpénzek és a kozvagyon hasznositasat az Allami Szamvevészék politikailag és

szakmailag fiiggetlen szervezetként ellenérzi.” (ASZ, 2012) (sajat kiemeléssel)

Ebbél az idézetbdl is latszik, hogy az Allami Szamvevészék, mint a kozpénzek
folotti feltigyelet legitim szervezete Onmagat 0gy definialja, hogy a gazdalkodas
jogszertiséget, atlathatosdagat és elszamoltathatosagat biztositja. Az  elézdekben
hangsulyosan kiemelt tényezdk (erdforrasok sziikossége, erésddd civil kontroll, stb.)
azonban ravilagitottak arra, hogy ez a fajta ellendrzés egy sor olyan teriiletre nem ad
ravilagitast, amely a nemzetkozi szervezeteket €s a valasztopolgarokat (€s ezen dolgozat
keretein beliil minket) egyarant egyre jobban érdekli: a gazdasagossag és a hatékonysag

kérdéseire, teriileteire.
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A kor hivé szavanak (és persze a kiilsé és belsé nyomasnak is) engedve gy a
torvényhozds, mint az Allami Szdmvevdszék is elindult ebbe az irdnyba, azaz az

ellendrzések profiljat a teljesitményellendrzésekkel bovitették:

»A karos folyamatok megeldzésének, a torvények betartatdsanak, az eréforrasok
gazdasagos, hatékony felhasznalasanak érdekében, annak elésegitésére a szamvevdszéki
ellendrzés figyelemfelhivassal, tanacsokkal, javaslatokkal tobb oldalrol kozelit. A
megkozelités modja hatdrozza meg az ellendrzés tipusat. 4 szamvevoszéki ellenorzések két
fo csoportba sorolhatok: a szabalyszeriiségi, ¢és a teljesitmény-ellendrzések. A
szabalyszerliségi  ellendrzés célja a pénziigyi folyamatok torvényességének,
szabalyszerliségének megitélése. A teljesitmény-ellendrzés célja annak megallapitasa,
hogy a szervezetek a projekteket, tevékenységeket gazdasdgosan, hatékonyan &s

eredményesen hajtottak-e végre.

Szervezetink — kovetve a nemzetkdzi gyakorlatot, a hagyomanyos pénziigyi
ellendrzés mellett — tevékenységét kiterjesztette a pénzfelhasznalas hatékonysaganak
vizsgalatara is. Mindinkabb teret nyer a kulcsfontossagli nemzetgazdasagi folyamatok,
kozigazgatési, allamszervezési tevékenységek komplex értékelése is. Mindezt erdsitik a
szamvevoszékek nemzetkozi szakmai szervezeteinek harmonizaciés ¢€s integracios

torekvései.” (ASZ, 2012) (sajat kiemeléssel)

A szabalyszerliségen és a torvényeknek vald megfelelésen tili, az allami tulajdonnal
gazdalkodok felé megfogalmazott tobblet-elvarasok megfogalmazéasa tehat egyrészrdl
kiilfoldi indittatasti (nemzetkozi tagsagainkbol adodo) kotelezettség, masrészrol belsd

gazdasagi érdekiink, érdekeink ésszerl teljesitése.

A folyamatok konzekvens és strukturalt attekintése €s ellendrzése napjainkban mar
az ASZ mindenkori feladatai kozé tartozik. Ezt a gyakorlatot azonban hosszil
kutatomunka el6zte meg, és nagyon fontosnak tartom kiemelni, hogy a modszertan
bevetését a pénziigyi kockazatok erdsddése indukalta: ,,Az Onkormanyzati szektorban
jelentkezd pénziigyi kockéazatok az utdbbi idoben olyan mértékiire néttek, hogy azok mar
nemcsak a helyi kormanyzati szintre, hanem az egész nemzetgazdasagra nézve jelentenek
kiemelkedd veszélyforrast. Célunk ezért az volt, hogy felhivjuk a figyelmet azoknak a
belsé kontrolloknak a jelentdségére, amelyek hianya vagy nem megfelelé mitkodése

jelentésen hozzajarul az egyes Onkormanyzatok pénziigyi-vagyoni helyzetének a
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romlasahoz és igy kozvetve a nemzeti szintli kockazatok nodvekedéséhez is.” (Gylire,

2012: 184.)

Ugyanezen cikk folytatasiban olvashatjuk, hogy ,,a bels6 kontrollrendszer nem
pusztan a szigortian vett pénziigyi ellendrzéseket jelenti. A belsé kontrollrendszer egy
folyamatrendszer, amely tartalmazza mindazokat az elveket, eljarasokat és belsd
szabalyzatokat, amelyeket a koltségvetési szervnek azért kell kialakitania és miikodtetnie,
hogy valamennyi tevékenysége szabdlyszerii legyen, dOsszhangban a gazdasagossag,

hatékonysag és eredményesség kovetelményeivel.” (Gyiire, 2012: 184.)

Az igazi szemléletmod-valtashoz azonban ennél sokkal tobbre van sziikség. A
kontrollt fel kell valtani a kontrollinggal, a folyamatrendszert pedig szemléletmodda kell
boviteni. Azt, hogy ez mennyire nem U0j keletli dolog, szintén ebben a cikkben tovabb
olvasva erdsithetjik meg. ,,Az Onkormanyzatoknal a jegyz0 feladata, hogy olyan
kontrollkornyezetet, kockazatkezelési rendszert, kontrolltevékenységeket, informacios ¢és
kommunikécios rendszert, valamint monitoring rendszert alakitson ki ¢s miikodtessen,
amely eldsegiti a dontéseket, azok végrehajtdsa sordn a torvényeknek és szabalyoknak
valé megfelelést, a feddhetetlenség érvényesiilését, valamint az erdéforrdsok védelmét.”

(Gyiire, 2012: 184.)

Anélkiil, hogy a mélyebb részletekbe tovabb akarnank menni, megallapithatjuk,
hogy ezek a szavak és fogalmak mar megfeleld keretet és alapot teremtenek a kontrolling
szemléletli rendszerek kialakitasahoz és bevezetéséhez, vagy legalabbis erkdlcsi alapot és

felhatalmazast teremtenek arra, hogy elgondolkodjunk ezen.

Mindazonaltal az allamhdaztartas informacios rendszerének miikodésében kiemelt
szerepet jatszanak a pénziigyi tipusu informaciok, igy a monitoring ¢és az
informacidaramlas szabalyozasa mindosszesen csak kiinduldsi alap lehet (nem végcél!).
Az emlitett funkciokbdl azonban hianyzik a cselekvés, a tett, ami dinamikussd teszi a

gazdalkodasi folyamatokat.

A fenti cikk elemzése tovabba kivaldan reprezentalja azt a fajta nézetkiilonbséget,
amely az allami/Onkorményzati és a vallalkozodi/véllalati gazdalkodas (és annak
értekelésének) kozott mutatkozik: a pénzforgalmi és az ilizemgazdasagi szemlélet
kiilonbozése. Erdemes ezt egy kicsit tivolabbrol megkdzelitve mélyebben elemezni. Erre a

késObbiekben fogunk sort keriteni.
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Osszességében megallapithatd, hogy bar sziilettek a témaban professzionalis
tanulmanyok, kutatdsok ¢és mérések, az elméleti modszertan még mindig nem elég

rugalmas és radikalis, és a gyakorlati implementacié nagy része még eléttiink van.
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3.2. MUKODESI ES FEJLESZTESI KOLTSEGEK

A pénzkeretekben torténd, tényleges ¢és teljes erdforras-tartalom nélkiili tervezés allando
kisérdjelenségéveé valt évente az igen nagy szamu, €s a koltségvetés jelentds részét érintd

atcsoportositas, illetve a magas pénzmaradvany-érték is.

A bizonytalansagot noveld hatasokat erdsiti, hogy az 0j finanszirozasi igényeket
egyre nehezebb igazolni, ha a felelés vezeték nem készitenek megfelelé gazdasagi
clemzéseket a dontéseik aldtamasztasara. Ez persze nem azt jelenti, hogy minden olyan
projektet finanszirozni kell, amelyet a gazdasagi elemzés tdmogat. Sokkal inkabb jelenti
azt, hogy a dontéshozonak tisztaban kell lennie dontésének legalabb a koltség-haszon
vonzataval, és hogy milyen lehetdségek és kompromisszumok rejlenek az adott

dontésekben.

Annal is inkabb erésen jelentkezik ez a hatas annak fényében, hogy a tarca szinti
koltségvetést két részre kell osztani: mitkodesi és fejlesztési koltségvetésre, érthetd
okokbdl az el6z6 meghataroz6 szerepével. A miikodési koltségek Osszegének ezért, a
lehetséges fejlesztési kereteket meghatdrozod szerepe miatt, rendkiviil pontosnak és jol
koriilhataroltan indokoltnak kell lennie. Ellenkezd esetben - feliiltervezettsége esetén-
feleslegesen csokkenti a fejlesztési kereteket, - alultervezettsége esetén pedig -
végrehajthatatlannd teszi az emiatt feliiltervezett fejlesztéseket. A miikddés koltségein

ugyanis - egy jol meghatarozhato hatarérték alatt - nem lehet takarékoskodni.

Ezért az alultervezett mitkodési kiaddsokat a végrehajtas soran - fliggetleniil annak
tervezett értékétdl- mindenképpen ki kell egésziteni. A miikddési erdéforrasok €s kiadasok
tervezésével kapcsolatosan alapkdvetelmény, hogy a végrehajtasra keriilé feladatok
jelentsék a tervezés kiindulopontjat. Teremtsenek alapot annak megitélésére, hogy
amennyiben a kiadasok csokkentése valik sziikségessé, akkor ez a feladatstruktiura milyen

valtoztatasaval érhet6 el.

3.3. GAZDASAGI ELEMZESEK

A gazdasagi elemzések feladata a tervek €s feladatok megfeleld gazdasagi alatdmasztasa.
A gazdasagi megfontolasok és a piaci szemléletmdd szerepének sziikségszerlisége a
feladatok gazdasdgi megalapozottsaganak, valamint ezen keresztiil az allami feladatok

koltséghatékony végrehajtdsdnak biztositasa a koltségvetési gazdalkodas folyamataban
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érhetd tetten leginkabb. Azzal, hogy szoros és kimutathatd kapcsolatot teremtiink a tervek
¢s a végrehajtasukhoz sziikséges erdforrasok, illetve a koltségvetési fedezet kozott,
megakadalyozza a pénzeszk6zok pazarlasat, valamint a feladatok tervektdl eltérd,

onkényes megvaldsitasat.

A tarsadalom nyitottabba valasaval egyre fontosabb feladatta valt, valik a kiadasokra
forditott adoforintok felhasznéldsaval kapcsolatos informéciok megismerésének igénye,
mind a politika, mind a civil szféra részérdl. Azzal, hogy az allami feladatok végrehajtasa
mogott tervek, hatas- ¢és hattértanulményok allnak, az egyes tarcak, ¢és igy az
allamhaztartas egész miikodése, gazdalkodéasa ellendrizhetdvé, atlathatova valik, igy a

gazdasagi tervezés a civil kontroll egyik legfontosabb tamasza, segitdje is (Iehet).

4, FOGALMI KULONBSEGEK

Azzal azonban mindenképpen tisztdban kell lenniink, hogy az dallami
bevételekkel/kiadasokkal, vagyonnal valé gazdalkodds, az allamhdztartas, kiilonleges
gazdalkodasi teriilet. Ennek megfelelden az altala hasznalt fogalmak tekintetében is t6bb
megkiilonbozteto attributummal rendelkezik. A teljesség igénye nélkiil itt csak az elemzés
szempontjabol legfontosabb fogalmi elhatdrolasokat szeretném kiemelni. Azokat,
amelyeket a tervezés soran nem szabad figyelmen kiviil hagyni, és amelyek gydkeresen

megkiilonboztetik a piaci gazdalkodas gazdasagi elemzésétol.

4.1. EROFORRAS, KOLTSEG, KOLTSEGVETES

Erdforrasigény. az egyes feladatok végrehajtasahoz sziikséges erdforrasok, anyagok,
eszk6zok és szolgéltatasok naturalidkban meghatarozott értékének Osszességét nevezziik.
Ez egy lista, amelyen fel vannak sorolva azok az er6forrasok és mennyiségiik, amelyek

szlikségesek és elégségesek a program/feladat megvalositasahoz.

Koltségigény: koltségigénynek a feladat végrehajtasahoz felhasznalt eréforrasok
Osszesitett pénzértékét nevezziik. Beletartozik minden olyan erdforras pénzbeli értéke,
amelyet a feladat végrehajtasahoz felhasznalunk, fiiggetleniil attol, hogy milyen forrasbol
szarmazik. Ebben az értelemben szélesebb fogalom, mint a koltségvetési igény, mert
beletartozik minden olyan koltségelem is, amely nem jar a targyévben a koltségvetéshez

kapcsolodo pénzmozgassal. A tervezés és/vagy dontés-el6készités soran a koltségvetési
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igények alatamasztasara és indoklasara szolgald, a feladatok és a végrehajtasukhoz

sziikséges erdforras- és koltségigény-tervek csak egyiittesen értelmezhetok.

Koltségvetési igeny: a koltségvetési igény a koltségigény azon része, amelynek
fedezetét a koltségvetési tamogatas jelenti. Ez azt jelenti, hogy az erdforrasok koziil van
olyan, ami mar raktaron rendelkezésre all, illetve nem az egyes tarcak koltségvetésébol
keriil beszerzésre. A végrehajtandd feladatok vonatkozaséban olyan koltségelem, amely a
targyévben nem igényel pénzmozgast. Ilyen, pl. a raktari készletek felhasznalasa, vagy az
amortizacid. Ezek biztositasahoz nem sziikséges koltségvetési elbiranyzat-fedezet, mert
vagy mar meglévo eréforrasokrol, vagy nem a tarca koltségvetését terheld beszerzésrol

van Sz0.

4.2. KOLTSEGEK ES KIADASOK

A kiadas és koltség fogalmakat meg kell kiillonboztetni egymastol. Ebben még nem
mutatkozik kiilonbség a civil gazddlkodashoz képest, a fogalmak alatt ugyanazt értjiik,
mint amely megfogalmazéasokkal és tartalmakkal barmelyik pénziigytannal foglakozo

szakkonyv olvaséasakor taldlkozhatunk.

Ezek szerint a koltség a gazdalkodo szervezet tevékenységéhez sziikséges erdforras-

felhasznalas pénzben kifejezett 6sszege.
A kiadas pénziigyi fogalomként értelmezve, tényleges pénzmozgast / pénzkiadast
jelent. A pénzkiadas is a tevékenység érdekében meriil fel - ugyanugy, mint a koltség - de

ez torténhet oly modon, hogy a pénzkiadas:

e idében megelézi a koltség felmeriilését és elszamolasat (pl. az anyagvasarlas
készpénzért kiadas, de koltség csak akkor lesz, ha az anyagot késobb

felhasznaljuk),

e idOben koveti a koltség felmeriilését és elszamolasat (pl. a munkabért el6bb

szamoljuk el koltségként, és csak késobb fizetjiik ki),

e idében egybeesik a koltség felmeriiléssel és elszamolassal (pl. kis értéki

adminisztracids anyagok vasarlasa készpénzért és azok azonnali felhasznalasa).

A koltségvetési szerveknél azonban mads tartalmat kapnak a kiadasok, mas funkciot

toltenek be, masképp csoportosithatok ¢és mas megitélés ald esnek a gazdalkodas
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folyamataiban, mivel a bevételek és a kiadasok kdzott nincs meg az a kdzvetlen kapcesolat,

ami a termelési folyamatban a raforditasok és az arbevételek kozott megtalalhato.

A kiadas a koltségvetési szerv rendelkezésére allo pénzeszkozok felhasznalasa, a
koltségvetési szerv ,,vagyonanak” datkonvertalasa pénzformabol anyagi, vagy anyagi
szolgaltatas, illetve immaterialis javak formajaba. A kincstéri korbe tartozd koltségvetési
szervek pénzforgalmat a Kincstar bonyolitja, kiadasait a Kincstar teljesiti, az intézmények
részére (az Orszaggyllés altal) jovahagyott kiadasi eldiranyzat mértékéig. Az intézmények

szintjén tehat a gazdalkodds az eldiranyzatokkal bonyolddik.

Az elGiranyzat egy, a Kincstar dltal biztositott fizetési igéret, amely mégott a
Kincstarban konkrét pénzértéek all. A koltségvetési szervek tehat az eldiranyzatok
felhasznalasaval vezérlik a Kincstari pénzmozgast. Az el6iranyzatok felhasznalasaval
ezért valosdgosan a Kincstarban kezelt pénzt hasznaljak fel. A kiadas a kincstari korbe
tartozok tekintetében ugy rogzithetd, hogy a kiadas nem mds, mint a rendelkezésre allo

kiadasi eldiranyzatok felhasznaldsa.

A mar emlitett gazdasdgi elemzéseknek — mint a kontrolling szemléletmdd és
modszertan manifesztalodasanak — kapcsolatot kell teremteniiik a Kiszabott/elGirt,
teljesitend6 vagy vallalt, vallalni kivant feladatok, és az ennek érdekében felhasznalasra
keriild koltségvetési eldirdnyzat kozott. Ennek a hidnak a megteremtése csak és kizarolag
ugy valosithatdo meg, ha a feladatokhoz tételesen eréforrasokat rendeliink, azok koltségét
meghatarozzuk, végiil a rendelkezésiinkre allo eréforrdsok ismeretében kialakitjuk a
feladatok koltségvetési igényét. (A mar sokat emlitett szilikds erdforrasok hatasait
visszatervezéssel, Ujratervezéssel lehet megoldani, ennek moddszertana a két kords

tervezés, amelyrdl a késdbbiekben részletesen fogok szot ejteni.)

A koltségvetési igények tamadhatatlansaga csak akkor biztosithatd, ha ezeket az
egymasra ¢€piild, egymasbol kovetkezd 1épéseket konzekvensen, szigortian és (ésszerli
szintig) részletekbe menden végig jarjuk. Egyetlen 1€pcsd hanyagolasa a bizonyitas teljes

"or

csddjét vonja maga utan. Ennek folyamatat a kovetkezo abra foglalja 6ssze:
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mindazon szakmai
feladatok listdja,
amely a politikai
szandék-
nyilatkozatok,

mindazon
er6forrasok TELJES
kord felsorolasa,
amelyek az elGbbi

az el6z6 er6forrasok
pénzben kifejezett

céltételezések o ladatok értéke mindazon koltségek,
végrehajtasahoz , 'ela .ato, a.n.]EIy?k,pOtlo.l.ag(?s
o végrehajtdsahoz kifizetésére sziikség
sziikségesek .
sziikségesek van a feladatok
maximalis
végrehajtdsa

érdekében (csak a
koltségeken feliili
rész!)

15. ABRA: FELADATALAPU TERVEZES LEPCSOI

(sajat munka)

4.3. KOLTSEGMEGFIGYELES

A gazdasagi szamvetések, elemzések elsd lépcsdje a sziikséges adatok begyijtése.
Sajnalatos modon ezen a ponton a piaci és az allami szféra azonossagot mutat: a koltségek

nyilvantartdsa mind a két teriilet gazdalkodo szervezeteinek problémat okoz.

A koltségmegfigyelés és -elemzés kiindulo alapja a koltségek koltségnemek szerinti
csoportositasa és gyiijtése. A koltségnemek a koltségek megjelenésének elsédleges formai.
Kimutatasuk azért fontos, mert alakuldsuk hatdsa minden gazdasagi teljesitmény
eredményére kiterjed. Ez egyben azt is jelenti, hogy a kdltségnemek értékei elsésorban a

felmeriilés okara és nem a céljara vonatkoznak.

Tartalmi kategoriaik alapjan (anyagjellegti raforditasok, személyi jellegi
raforditasok, értékcsokkenési leiras, egyéb koltségek) a felmeriilés célja, tehat, hogy
milyen eredmény elérése érdekében eszkozoltik, tobbnyire nem ismeretes. Ebbdl
kovetkezden a kéltségnemek értékének alakulasa nem mutatia meg a koltség osszegének

az eredmeny szempontjabol értékelheto indokoltsagat.

Az tehat megallapithatd beldle, hogy adott feladat végrehajtasara mennyi anyag, bér

stb. koltséget hasznaltunk fel, de az nem, hogy ¢ feladat érdekében annyit és csak annyit
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volt-e sziikséges felhasznalni. Ez azt jelenti, hogy a kéltségnemek nem csak a feltétleniil

indokolt, hanem a veszteségkent jelentkezo koltségelemeket is tartalmazzak.

Mivel a felmeriilt koltségeknek az eredmény szempontjabol értékelhetd
indokoltsdganak vizsgalata minden gazdasagi mérlegelés feltétele, és a koltségnemek
alakuldsa nem ad valaszt a koltségfelhasznélds hasznossagara, ezért eredménykategoriak
megitélésére nem alkalmas. Mindazonaltal az allamigazgatasban ez az elterjedt koltség-

rogzitési konyvelési eloiras.

5. UZEMGAZDASAGI SZAMVITEL ES GONDOLKODASMOD

Itt sziikségesnek latom kifejteni az el6zéekben vazolt problémara az altalam javasolt
megoldas egyik részét, amely a civil gazdalkodasban trivialis, kézenfekvé megoldasnak
tlinik, a koltségvetési gazdalkodasban azonban nem az: ez az lizemgazdasagi szemléletii
szamvitel, ¢és gondolkodasmod. A fenti koltség-elszamolasi, -nyilvantartdsi probléma
magja az, hogy a kiadasok pénzforgalmi szemléletii konyvelése jelenleg nem teszi lehetié
ev kozben a tényleges koltségadatok generdlasat a szervezetek nyilvantartasi
rendszerébol, mikézben a koltségvetési tervezés, az év kozbeni gazdalkodas és a sziikos

anyagi forrasok megfelel6 csoportositisanak igénye ezt megkovetelné.

Az Osszes koltség alakulasanak értékelése, a koltségek  valtozasanak
szakfeladatonkénti €s koltségnemenkénti vizsgalata, a kozvetlen, kdzvetett €és altalanos
koltségek alakuldsanak kimutatasa, elemzése, a kiilonboz6 fajlagos koltségek kimunkalasa
nem csak informaciokat ad a vezetés kezébe, de egyben lehetdséget is biztosit a koltségek
esszertl, a feladatok tényleges igényeihez igazodo elosztasahoz, indittatast a koltségkimélo
megoldasok kereséséhez; a pazarlo felhasznalas személyhez, szervezethez kotodéseinek

lathatova tételével 6sztonoz annak felszamolasara.

A jelenleg elrendelt szdmviteli informacios rendszer kizardlag a rendelkezésre 4llo
pénzeszkdzok mozgasat, az azzal torténd elszamolast képes kdvetni, igaz, hogy az eddig
bevett szokdsok €s szabalyozds alapjan ezt is célozza. Ugyanakkor nem alkalmas a

realfolyamatok er6forras-felhasznalasanak megfigyelésére és kovetésére.

A koltségkozpontu gondolatrendszer megvalositasanak sziik keresztmetszete tehdt a
megfelelé adatok, informaciok rendszerezett rendelkezésre dllasa. Ennek biztositasa egy

vezetésorientalt, tizemgazdasagi szemléletii szamviteli rendszer kialakitasat jelenti. E
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szamvitel koncepciondlisan nem az idoszaki elszamolasok végrehajtisa érdekében
Mikodik, hanem kozéppontjaban a valos, materidlis folyamatok szamviteli adatainak

gyijtése és nyilvantartasa all.

Amig az el6zéekben felvazolt lizemgazdasagi szamviteli informacids rendszer nem
valésul meg, tudomasul kell venni egyrészt azt, hogy a jelenlegi intézményfinanszirozas
elve nem biztositja az adott allami szolgaltatasok Osszehasonlithatosagat, azaz nem lehet
csak igen nagy hibaszazalékkal megitélni, hogy az allam, vagy valamely Szervezete jol

gazdalkodott-e, avagy sem.

Tudomasul kell venni masrészt azt, hogy tizemgazdasagi kéltségadatok nélkiil egy
dllami szervezet sem tud ma valos informdciot szolgaltatni koltségvetési igényeinek
megalapozottsagarol, azok valos voltarél. Ennek alapjan valoszintsithetd, hogy a
feladatokhoz kapcsolt koltségmutatok, azaz az egységnyi outputok eldallitasdhoz
sziikséges koltségek ismerete nélkiil nem csokkenthetdok az dllam koltségvetési igényeivel

szembeni tamadasok.

Itt sziikségesnek latom tisztazni azt, hogy az lizemgazdasagi szemléletli vezetoi
szamviteli rendszert nem a jelenleg mikods pénzforgalmi szamvitel helyett, hanem az
mellett kell létrehozni. A két szamviteli rendszer nem helyettesiti, és nem zavarja egymast.
Mindkettonek mas a feladata, mas a célja, masok a felhasznal6i. Ebben az értelemben nem
egy koordinatarendszerben dolgoznak, igy egyik sem értelmezhetd a masik miikodési
tertiletén. Kapcsolatuk alapvetden formai, amennyiben azonos modszerekkel és szakmai
Osszefiiggések alapjan miikddnek. Tartalmilag azonban a gazdalkodas mdas-mas

vonatkozasait vizsgaljak. A kiilonbozdségeket a kovetkezo tablazat foglalja egybe:
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Adatbazisa

Alapveté
kritériumai
Iddszeriisége

Felhasznalasa

Az adatok
részletezettsége

A mérés egysége

Az eredmény
kimutatasa

Kozponti
feladata

PENZFORGALMI
SZAMVITEL

A rendelkezésre bocsatott
pénzforrasokkal a feliigyeleti
szervek felé torténd elszamolas

Kizarolag a Szamviteli
Torvényben meghatarozott
konyvvitelben eléallitott adatok

Objektivitas, ellendrizhetdség,
konzisztencia

A mar bekovetkezett tények
kimutatasa (utélagos)

Elsédlegesen az elszamolas, a
jogszeri felhasznalas
megitélhetdsége

Teljes kor részletezettség,
amely a jogszerii felhasznalast
igazolja

Kizarolag nominalis pénzérték

A rendelkezésre bocsatott
eszkozok és azok forrasainak
mérlegszerli kimutatasa
(elszamolas jellegii)

A lehet6 legpontosabb kép a
gazdasagi események hatdsarol,
a szervezet egészének vagyoni
és jovedelmi helyzetérol

UZEMGAZDASAGI
SZAMVITEL

A szervezet belsé vezetésének
tajékoztatasa, orientalasa,
dontéseinek elokészitése

Minden olyan adat, amely a
gazdalkodasi feladatokhoz
kapcsolodik (a kettds konyvvitel
adatai is)
Hasznossag, érthetdség,
relevanssag
A beavatkozasi lehetdségeket
biztosito, a tényadatokbol
kiindul6 progndzis

Elsédlegesen az elemzett adatok

tapasztalatainak a folyamatokba

val6 visszacsatolasa
A beavatkozas céljainak
megfelel részletezettség a
dontésre rendelkezésre allo ido
fliggvényében
Barmilyen pénzben kifejezett
érték, vagy volumen egység (pl.:
ar, fajlagos munkaora, gépora,
stb.) amely az er6forras
felhasznalasat jellemzi
A feladatok és az azok
érdekében felhasznalt
eréforrasok bemutatasa (fedezet
jellegii)
A beavatkozasi lehetdségek
biztositdsa a tényleges
folyamatokat leird
adatszolgaltatas id6szeriisége
alapjan.

(sajat munka)

16. ABRA: A PENZFORGAILMI ES AZ UZEMGAZDASAGI SZAMVITEL OSSZEHASONLITASA

A két szemléletmdd Osszehasonlitasa vilagossa teszi, hogy az eddigiektdl

gyOkeresen mas, de legalabbis 1j modszereket kell bevezetniink a gazdalkodasba ahhoz,

hogy a torvényesség mellett a hatékonysagot is mérni, kontrollalni, befolydsolni akarjuk.
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Ezen a ponton szeretnék visszautalni az allami szervezetek és az allamhaztartas
ellendrzésének szigorisagara. Amennyiben elfogadjuk, hogy az allamhéztartds és az ehhez
kapcsolddo pénziigyi és vezetdi informaciok korét és aramlasanak modjat a legmagasabb
szinteken (torvényekben, kormanyrendeletekben) szabalyozzak, ugy el kell fogadnunk azt
is, hogy a valtoztatasok sokkal hosszabb id6t vesznek igénybe, mint egy vallalkozasnal. A
szamviteli politika szabad kialakitdsa az allamhaztartas alrendszereiben nem intézményi
jogkor. Ezzel szemben a vallalkozasok tekintetében a Szamviteli torvény lehet6séget
biztosit a szamviteli politika megvaltoztatasara: a mérleg-fésorok és sorok kivételével az
ezek alabontasat jelentd szamlatiikor kialakitasaban a vallalkozas vezetdjének szabad keze

van.

Mindazondltal a ,,bevett rendszer” (business as usual) megvaltoztatisara vezetdi
szand¢k és akarat sziikséges. Nincs ez masként az allamigazgatdsban sem. Ami eltérd, az a
jogszabalyalkotas intézményi kereteiben talalhatd. Ugyanis a jogszabaly-alkotonak meg
kell ,koroztetnie” a valtoztatasi tervezetet, és az érintett szervezetek véleményezik azt.
Azt hiszem, nem szorul kiillondsen bdvebb magyarazatra az, hogy a kdzszolgdk abszolut
ellenérdekeltek egy-egy valtoztatas bevezetésével kapcsolatban. A paradigmavaltas human
dimenzi6i tehat még tovabb nyujthatjak az atmenet idoészakat (érdeksérelmek, védekezés
szakmai kontosbe bujtatott érvelésekkel, idohuzas az éllami szabalyozas hivatali
rendjének pontos betartasaval — passziv rezisztencia, stb., a sor végtelen, a hivatalnokok

pedig kreativak).

Az lizemgazdasagi szemléletmod részletes megismerése mar szinte magatol értet6do
természetességgel indukalja azt a torekvést, hogy a passziv koltségmegfigyelés adatait
valamilyen médon dinamizaljuk, mozgéasba hozzuk. Nem azt akarom ezzel mondani, hogy
az adatok utolagos figyelemmel kisérése €s elemzése ne lenne nagyon fontos. Ellenben a
kiils6 gazdasagi-pénziigyi kornyezet OsszetevOinek gyors valtozdsa mindenképpen

proaktivitast provokal a felelds vallalatvezetdk szerepére nézve.

A monitoring és a kontrolling kozotti kiilonbség ebben a momentumban mutatkozik
meg a legszignifikansabb modon, szinte elemi erével. (Err6l a késdbbiekben bovebben lesz

sz0.)
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6. KONTROLLING FOLYAMATOK ES ADATBAZIS

Az eddigiek alapjan megallapithatjuk, hogy az lizemgazdasagi szemléletmodu gazdasagi
elemzések joval tulmutatnak a szimpla kéltségmegfigyelés feladatkorén. A vezet6k
megfelelé informaciokkal valo ellatasa olyan adatok gytijtését teszi sziikségessé, amelyek
valodi és valds informéciokkal szolgdlnak szamara, amelyek a mindenkori gazdasagi
helyzettel adekvat formaban, részletezettséggel és strukturaban kell, hogy alljanak a
vezetOk rendelkezésre ahhoz, hogy a wvallalat (esetleg misszidban, stratégiaban

megfogalmazott) érdekeit szem elétt tartva felelés dontéseket hozhassanak.

A kontrolling szemléletii adatgyiijtésnek tehat nagyon sok szempontnak kell
megfelelnie. Mindazonaltal még egyszer szeretném kihangsulyozni, hogy a rendszer
kialakitasanak elsé Iépéseiben minddssze a szamviteli rendszerben ,,amugy is” keletkezd
adatok mdés szempontok szerinti gylijtése, csoportositdsa is elegendd. Természetesen a
professzionalis kontrolling szemléletmdd implementaldsa igy a vaéllalat, mint vezetdje
részérél nagy erdfeszitéseket kovetel. Elsd és egyetlen 1épésben nem is lehet

megvaldsitani.

Az elso 1épés az adatok strukturalt gytijtése. A strukturat minden vezetd egyedileg,
minden vallalat egyénileg alakitja ki. A kontrolling ugyanis a vezetdi szamvitel része, €s
mint ilyen, a térvényi szinten nincs szabéalyozva, tehat tartalma, felépitése szabadon

alakithato.

/PENZUGYI R
SZAMVITEL
4 I

VEZETOI
- J SZAMVITEL

\_ [ KONTROLLING] )

17. ABRA: PENZUGYIES VEZETOI SZAMVITELI VISZONYA A KONTROLLINGHOZ

(sajat munka)
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Mindazonaltal a kontrolling adatbdzis kialakitdsa soha nem lehet hatalmi- vagy
oncélu adatok céltalan gyiijtése. A racionalitds €s a célorientaltsdg mindenképpen
alapvetd, és ezen tilmenden egy szamviteli alapelvet is érdemes szem el6tt tartani: ,,az
informaciok hasznosithatosdga (hasznossdga) 4alljon ardnyban az informdaciok
eléallitasanak koltségeivel (a koltség-haszon Osszevetésének elve)”. (térvény a gazdasagi

tarsasagokrol (Gt.), 2012)

Az ezen elveknek megfeleld Osszesitett vallalati kontrolling adatbazis és elemzési
folyamatok az alabbi tagolasban és felépitésben illeszthetd be leghatékonyabban a vallalati

mukddésbe:

VEZETOI INFORMACIOK, DONTES-ELOKESZITES
ES -TAMOGATAS

ISTANDARDIZALT KERDESEK, JELENTESEK | ' EGYEDI, ESETI KERDESEK

OSSZESITETT KONTROLLING ADATBAZIS

IGAZDASAGI MODUL' l HUMAN MODUL l 'KOCK/\ZATI MODULl

I RESZELEMZESEK

' ALAPADATOK

f

SZAKAGI ES FUNKCIONALIS EGYEDI
TERULETEK ALAPADATAI ADATGYUJTES

RESZKOVETKEZTETESEK ‘

18. ABRA: A KONTROLLING ADATBAZIS ES FOLYAMATOK SEMATIKUS ABRAJA
(sajat munka)
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A fenti sematikus dbra legfontosabb része a kontrolling adatbazis, amely tobb
forrasbol tolthetd fel. A megfeleld adatgytijtés, -rogzités €s rendszerezés lehetové teszi,
hogy a vezetok szamara formalizalt, rogzitett idoszaki jelentések késziiljenek, vagy akar
eseti kérdésekre, elo- vagy utdkalkulacidra is kielégité valaszt lehessen adni. Ez a
gondolat- és feladatmenet nem csak a vallalkozoi szféra sajatja. Az allami szerepvdillalds
gvokeres megvaltozasaval az allami gazdalkodas kozel ugyanazokkal a gazdasagi,
gazdalkodasi, gazdasagossagi kérdesekkel és kihivasokkal szembesiil, mint példaul egy kft.

vezetoje.

Szakmai megitélésem szerint ezért az azonos kihivasokra adand6 valasz
kimunkaldsanal nyitottan kell fordulni a mar letisztult piaci mdédszerekhez. Nyitottan, de
fenntartasokkal. Ennek a dolgozatnak az is célja, hogy ravilagitson: bar sok szempontbol
lehet a kormanyzati pénziigyeket egy meglehetésen nagy részvénytarsasag gazdasagi
igazgatosagahoz hasonlitani, de mindenképpen szem el6tt kell tartani bizonyos (sok)
szempontot, amelyek mentén a piaci szféra modszertanait mindenképpen modositani

sziikséges.

7. SZOCIALIS NYOMAS

Az eddig részletezettek egyik adalékaként még egy befolyasold faktort meg kell emliteni,
amely az allami gazdalkodas hatékonysaga ellen hat. ,,A legtobb demokratikus

kormanyzat torekszik
e a gazdasag fejlodésének, novekedésének fenntartisara,

e a pénz értékallosdganak megdrzésére, az orszag kiilso fizetési egyensulyanak

védelmére,
e atarsadalom rendelkezésére allo eréforrasok minél teljesebb hasznositasara,

e ajovedelmi és vagyoni aranyok ésszeriinek és igazsagosnak itélt keretek kozott

tartasara.” (Bod Péter, 2003: 48. )

Tehat bizonyos szocidlis tényezoket is figyelembe kell vennie. Amig a tarsadalmi
felelosségvallalas a gazdasagi vallalkozasok szamara opciondlis, addig az az dallamnak

kotelezoen teljesitendd alapfunkcio.
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8. TEHER ALATT?

Foglaljuk 6ssze az eddig leirtakat:

e cgyre tobb vagyoni és jovedelmi elem és egység keriil be az allami gazdalkodasi
korbe (nagysagi nyomads),
e az allam ,,rossz gazda” (hatékonysagi nyomads),

e a sziikiild erdforrasok és az erdsddd civil kontroll egyre nagyobb hatékonysagi

nyomast gyakorol az allami gazdalkodo szervezet(ek)re (tarsadalmi nyomads),
e a demokratikus allamok torekednek a ,,k6zj6” megvalositasa felé (szocidlis

nyomds),

e az 4llami gazddlkodds a legmagasabb szinten szabélyozott (torvény,
korményrendelet), a piaci mechanizmusok gyorsabban valtoznak, de a

torvényalkotas nem tud ilyen gyors lenni (rugalmassdgi nyomas),

e nemzetkozi szervezetekben vallalt részvételeinkbdl (EU, NATO, stb.) adoddan

a kiilfoldi gyakorlatok, best practice —ek beszivargasa, helyenként kotelezvénye

(tagsagi nyomas).

nagysagi
(komplexitasi)

. hyomas

tagsagi
19. ABRA: AZ ALLAMI GAZDALKODASRA NEHEZEDO NYOMASOK

(sajat munka)
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Ugy tiinik, ezt a helyzetet ebben a forméban megoldani, ha nem is lehetetlen, de
rovid idétadvban gondolkodva mindenképpen nagyon nehéz. Az allamszervezet
intézményi, gazdalkodasi, szabalyozasi, gondolkoddsi merevsége mindezt nem teszi
lehetové. Mivel az emlitett teriileteken jol lathatéan a piaci és az allami megfontolasok
egyiittesen jelennek meg, igy az is egyszerlien belathatd, hogy egy olyan szervezeti

felépitésre van sziikség, ami ezt a dualitast kezelni és lekezelni tudja.

Mindazondltal minden 4llami feladat tekintetében ezeknek az elvarasok
Osszességének nem lehet maradéktalanul eleget tenni. El kell fogadnunk, hogy bizonyos
feladatok tekintetében az allam alacsony hatékonysaggal teljesit. Azonban van a
feladatoknak egy olyan kore, amely nem tartozik az allami feladatok kizarolagossagot

koveteld mag-funkcioihoz.

8.1. OUTSOURCING

Amikor zlrzavaros az 1d6 (valsdg, sok kiszdmithatatlan és véaratlan sokkhatds,
bizalomgyengiilés vagy —vesztés, stb.), mindig is az erdskezii allami vezetés jelenti a
kiutat. Gondoljunk csak a keynes-i kozgazdasagtan alapjaira: a valsagbol kivezeté ut
origdja az allami kindlati sokk-beavatkozas. Az allami szerepvallalds terének ¢és
erdsségének meghatarozdsa a kozgazdaszok és a gazdasagpolitikusok ordok vitatémadja.
Tény és valo, bizonyos koriilmények erdsodést, mig masok lazitast igényelnek. Egy
azonban mindenképpen bizonyos: az dllami hatalom és az azt kiszolgalo gépezet nagysdiga

és komplexitasa miatt lassan mozdul. Erésen hat, de nem mozgékony.

Az adllami szerepek ujradefinialasa a gyorsan valtozo politikai és gazdasagi
koriilmények miatt mindenképpen elkeriilhetetlen. Ennek hatdsara és ezzel parhuzamosan
az 4allami feladatok elldtdsa sem mehet az évtizedek alatt megcsontosodott
mechanizmusok, rutinok, protokollok szerint. A rendszervaltis ota az dallam a piac
EGYETLEN szereplojebol a piac EGYIK szereplojéve valt, €s ezzel kapcsolatosan a piaci
koriilményekhez igazodni volt kénytelen. Ennek egyik jol megfoghatdé manifesztalodasa
az a tény, hogy bizonyos feladatok elvégzését kifizetodobbnek tinik dallami tulajdonu
gazdasagi  tarsasdgokba kiszervezni. Ezt egyfajta outsourcing tevékenységnek is

felfoghatjuk.

Ez azonban tobb tisztdzando teriiletet is kijelol, és még tobb kérdést vet fel ezeknek

a vallalatoknak a miikddése, gazdalkodasa szempontjabol. Ennek a megéllapitasnak a
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megmagyarazasahoz vissza kell kanyarodnunk az allami gazdalkodas alacsony szintii
hatékonysagahoz. Az dallami gazdalkodas azért nem tud hatékonysagban versenybe szallni
a szabadpiaci megoldasokkal, mert feltétleniil figyelemmel kell lennie az Emberre, az
emberekre, és ez a kapitalizmus toke- és hozamkozpontu elvei és mechanizmusai ellen hat.
Ez az a kérdéskor, amellyel a gazdasagpolitika szocialis ellatd rendszerekkel és az

ujraelosztassal foglalkozo6 teriilete targyal.

Mindazonaltal vannak olyan feladatok, amelyek nem az egyes szakminisztériumok
leglényegesebb feladatai kézé tartoznak. Ezek azok a feladatok, amelyek a leginkabb
kiszervezhetok. Ez mellett szol az is, hogy a kiszervezéssel tobb erdforras jut a
szakfeladatok ellatasara. Ennek a megoldasnak azonban alapvetd feltétele egy nagyon
alapos koltségtervezés €s hatdstanulmény készitése annak tekintetében, hogy az adott
feladatot valoban jobban megéri-e kiszervezni. Ezen szdmitasok készitése kozben kiilonos
tekintettel kell lenni arra, hogy a kiszervezett munkavégzésnek a lehetd legalacsonyabb
profittartalma legyen, ez ugyanis a megtermelt/hozzaadott érték/jovedelem kiaramlasahoz

vezetne.

Az outsourcingolt feladatok elvégzése — a fejezeti koltségvetési gazdalkodéssal
szemben tett engedményekkel ellentétben - az egyes minisztériumokban erds hatékonysagi
¢s eredményess€gi nyomas alatt allnak. A vildg- és egyedi nemzeti szinten is egyre
jelentosebben jelentkezo erdforrashiany alapjaiban birja valtoztatisra a rendszervaltds
elotti idoszakban szocializalodott vezetok gondolkodasmaodjat. Az orszag vezetdinek ezen
tal a nmyilvanossaggal szemben is elszamoladsi kotelezettségiik van — ezt a nemzetkozi
szervezetben vallalt tagsagaink alapveté szabalyai 1s megerdsitik. Ennek megfelelden a
nem a torzsfeladatokhoz tartozo tevékenységeket vallalatszert, piaci megoldasok keretei

kozott kell/lehet/célszerii megvalositani.

8.2. ELHATAROLAS - BEAZONOSITAS

Az outsourcingolt feladatok elvégzésére az adekvat szervezeti formanak olyannak kell
lennie, amely valoban biztositja azt, hogy a kiszervezett feladatok, megszabaditva a
nagyon merev gazdalkodadsi szabalyozas béklyoitol, ténylegesen hatékonyabban ¢&s
eredményesebben keriilnek végrehajtasra. Ennek megfelelden a piaci elvarasoknak az

allam(vagyon)biztonsag szigoru kdvetelményeinek egyiittesen kell megfelelnie.
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Ez a szervezeti forma az ,,dllami tulajdonu gazdasagi tarsasag”. Ez nem a fabol
vaskarika esete, mint ahogy elsé ranézésre tlink, hanem megitélésem szerint az
allamszervezés egy nagyon frappdns vailasza a kérnyezeti kihivasokra. Amennyiben — elég
szélesen értelmezve a gondolati hatarokat — elfogadjuk a vallalati gazdalkodas és a
koltségvetés bizonyos foku hasonlésagait, az azokat érintdé kihivasok azonossagat, akkor a
szervezeti forma hasonlatossa tétele — legalabb egy gondolatkisérlet erejéig — nem tiinik
elképzelhetetlennek, mert ,az d4llamhéztartds gazdalkoddsdnak bizonyos teriiletein

keveredik egymassal a profit elérésére és a kozjo megvalodsitasara vald torekvés.” (Simon,
2011: 12.)

Ha allami tulajdoni gazdasagi tarsasagokrol beszéliink, fontos tudni, hogy ez a
cégformatum nagyon sok hatdssal bir az adott intézmény gazdalkodésara, de sok esetben
mitkddésére, szellemiségére is ranyomja a bélyegét. A kozvéleményben elég negativ az
allami tulajdonu vallalatok megitélése. Ez a vélekedés abbol a tévedésbdl ered, hogy a
koznyelv nem tud, vagy nem akar kiilonbséget tenni a minisztériumi hattérintézmeények és a
minisztériumok tulajdonaban allo tarsasagok feladati, célja, rendeltetése, jogi helyzete és
finanszirozdsa kozétt. Ennek a dolgozatnak nem célja ennek a megkiilonboztetésnek a
részletes kifejtése, csak a teljesség igénye nélkiil emelnék ki olyan momentumokat,

amelyek fontosak a gondolatmenet szempontjabol. Ezeket az alabbi tablazat foglalja

0ssze:

hattérintézmény gazdasagi tarsasag

torvény Aht. Szvt.
‘ NAV (+ Munkaiigyi
llenérzés ASZ
CREHOTEE Fofeliigyeldség, GVH, stb.)
fejezeti iaci elvek té
sazdilkodss A P menten
(eldiranyzatok) szervezddd
. : konszolidalt (a Szvt.-ben meghatarozott:
beszamolas C e . . . :
minisztérium/fejezet soraiban) Me¢érleg, EK, CF, UJ.
szemléletmod pénzforgalmi lizemgazdasagi
20. ABRA: MINISZTERTUMI HATTERINTEMENYEK ES GAZDASAGI TARSASAGOK
OSSZEHASONLITASA

(sajat munka)
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8.3. A SZERVEZETI FORMA JELLEMZESE ES INDOKLASA

Az allami tulajdont gazdasagi tarsasagok mindegyike zdrtkorii részvénytdarsasdagi
formaban Iétezik. Ennek nagyon praktikus okai vannak. Bar a részvénytarsasag alapitasi
kovetelményeinek (minimum alaptéke/jegyzett toke eldiras) eleget tesznek, mégsem ez a
legfontosabb. A magyar gazdasagi jog a jogi személyiséggel rendelkezd gazdasagi
tarsasagok korében csak a részvénytarsasagok esetében teszi kotelezOvé a

felligyeldbizottsag és az igazgatotanacs megalakitasat (azt is csak bizonyos esetekben):

,,Kotelezo a feliigyeldbizottsag 1étrehozésa/.../ ha azt torvény a koztulajdon védelme
érdekében vagy a tarsasag altal folytatott tevékenységre figyelemmel elbirja.” (torvény a

gazdasagi tarsasagokrol (Gt.), 2012)

~Ha a szamviteli torvény a gazdasadgi tarsasdg szamdra a konyvvizsgalati
szolgaltatds igénybevételét kotelezOvé teszi, vagy azt a gazdasagi tarsasag tarsasagi
szerz6dése egyébként eldirja, /.../ vagy ha azt térvény — a koztulajdon, kdzpénzek vagy a

hitelez6k védelme érdekében — eldirja.” (térvény a gazdasagi tarsasagokrol (Gt.), 2012)

Ezek a szervezeti egységek az allam, mint tulajdonos védelmét szolgaljak, az 6
gazdasagi kontrolljat erdsitik ezekben a vallalatokban. A zartkortiségi kritérium az allami

vagyon elidegenithetetlenségét 6vni van hivatott.

Az eddigiekben bizonyitast nyert, hogy a minél/egyre tobb feladat kozponti
iranyitas ala vonasa (koncentracid, hatalmi centrum kialakitisa), egyre jobban megengedi
nekiink, hogy az dallamot egy multinacionalis nagysdgi céghez hasonlitsuk. Ennek
megfelelden gazdalkodasanak elveit, mechanizmusait is (bizonyos konverzidkkal
természetesen) Osszevessik azzal. A fentebb részletezett tovabbi nyomasgyakorld

tényezOk is ebbe az irdnyba mutatnak.

Mindezek mellett ez az allami gazdalkoddsnak az a piaci szemléletmoddal kozos
metszete, ahol a fentebb részletezett lizemgazdasagi és kontrolling szemléletmodot ¢€s
modszertanokat a legkdnnyebben be lehet vezetni. (Természetesen ez a ,,konnyebbség”
csak a torvényi determinacio, feliigyelet és ellendrzés mas szempontjait jelenti, €s nagyban

épit a vallalkozési forma adta lehetdségek, rugalmassag kihasznélasara.)

EZ AZ A PONT, ahol az dllami szféra a leheto legkisebb raforditassal (szervezeti,
human és anyagi eroforrasok egyontetiien) tanulhat a piactol. Az elézéekben tébb oldalrol

bizonyitdst nyert, hogy erre a tanuldsi folyamatra mindenképpen sziikség van.

44



9. MIBEN MAS?

Mindazonaltal ezt a (vallalati) hasonlatot (legalabb) harom szempontbdl korrigalni kell
ahhoz, hogy az elméleti modelliink adekvat legyen: a profit és az eredményesség

felfogasa, és a tulajdonos-menedzsment viszonya szempontjabol.

9.1. PROFIT

A profit vagy arrés megfogalmazasarol, kalkulacidjarol nagyon nehéz ebben a vallalati
korben beszélni. Ennek tobb oka is van. Minthogy ezeknek a cégeknek a tulajdonosa és
egyben legnagyobb (esetleg egyetlen, kizarolagos) megrendeldje az anyaminisztérium,
végsO soron az allam maga, igy az arrés beépitése az arba a kozpénzek egyik zsebbol
masikba helyezését jelentheti, és elvileg nincs semmi értelme. Ha azonban
visszakanyarodunk ahhoz a gondolathoz, hogy vajon kap-e a minisztérium ezért az
ellenszolgaltatasért valamit is, akkor azt kell, mondjuk, hogy igen, kap. A legfontosabb az
a momentum, hogy amikor az allami koltségvetés zaklatott szabalyozasi és gazdasagi
kornyezetben kénytelen megvalosulni, akkor a gazdasagi tarsasagok piaci forrasokbol
ezeket az amplituidokat enyhithetik. Masrészt a piaci hatékonysag elvei mentén szervezett
gazdalkodas olyan plusz eredményeket is hozhat, amelyekbdl a minisztériumok maguk is
profitalhatnak. Ezek lehetnek fiskalis és materialis, esetleg immaterialis manifesztumok is.
Ezzel a ,pozitiv externalidval” azonban kényesen kell banni, mert a tGlzott mértéki
haszonkulcs megallapitasa a plusz eredmények novelése érdekében és céljaval akkora
jovedelem-kiaramlast eredményezhet, amely mar kozel sem tiintethetd fel pozitivan sem

az ellendrzd hatdsagok, sem a folyamatosan er6sodo civil kontroll felé és elott.

9.2. EREDMENY(ESSEG)

Mindezek utéan itt érzem sziikségesnek, hogy magyarazattal szolgalja arra, hogy miért is

szenteltem ekkora teret a koltségek mély részletezésének.

A rendszervaltas ota eltelt 10-12 esztenddben korszakos valtozasok mentek végbe a
magyar tarsadalomban. E valtozasok érintették a tarsadalmi tevékenység valamennyi
szegmensét. Ennek megfeleléen ebben az évtizedben az egész tarsadalom belsé tartalmi
valtozasaival Gsszhangban, jelentds valtozasok zajlottak le az allami gazdalkodas, az

allamhaztartas elvi felfogasa, tartalmi céljai és feladatai terén. Ennek sordn alapjaiban
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atértekel6dott az allam szerepe a tarsadalom egészében, melynek hatasai, egyebek mellett,
mind siirgetébben vetették fel a gazdalkodasi rendszer atfogd reformjanak kovetelményét
is.

E kovetelmények az allam gazdalkoddsaval szembeni elvardsok fordulatszera
valtozasaval, és az 10j tipusu szovetségesi (EU, NATO) kovetelmények megjelenésével
fiiggnek Ossze. Ennek kovetkeztében napjainkra egyre inkdbb az allami feladatoknak a
leheté legalacsonyabb koltségraforditassal torténd végrehajtasa keriilt elétérbe. E
reformigény f6 jellemzdje, hogy atfogo jellegii, azaz érinti a gazdalkodas szinte Osszes

alrendszerét.

A gazdalkodas tartalméban ezt a valtozast leginkabb abban lehet tetten érni, hogy a
korabbi kétpolusu vilag kovetelményeihez viszonyitva, napjainkra egyre inkabb az allami
feladatoknak a leheté legalacsonyabb koltség-raforditassal torténd végrehatasa keriilt

elétérbe tgy, hogy a feladatok végrehajtasanak mindsége ne csokkenjen.

E folyamat meghatarozé attribGtuma a gazdasdgi optimalizalas, amely a
koltséghatékonysag novelése és a koltségracionalizalas utjan valosulhat csak meg. Ezek a
momentumok - az el6zéekben emlitett kiilfoldi és politikai nyomassal egyetemben - abba
az iranyba mutatnak, hogy minden eddiginél nagyobb sziikség van a rendelkezésre allo,
igen sziikkds erbforrasok célszeribb kihasznalasara, a koltségtakarékos gazdalkodasi

modszerek bevezetésére.

Mindez nem tlinhet szdmunkra bonyolult feladatnak, ha a piaci életben hasznélatos
eredményességi képletet vessziik alapul, miszerint is a legalacsonyabb koltségszinttel

(raforditassal) a legmagasabb eredményt kell elérniink:

Hatékonysag = maximalis eredmény / minimalis raforditas.

Az allami gazdalkodasnak azonban van egy fontos sajatossaga (Iényegében erre
szerettem volna kivaltképp fokuszalni ebben a magyardzd részben), amit semmi esetre
sem szabad szem eldl téveszteniink. Mégpedig az, hogy annak eredményességét nem
elsésorban gazdasdagossdga, azaz az eredmény és a rdforditisok egymdshoz viszonyitott
aranya, hanem sokkal inkabb az eredményesség mennyiségi és mindségi szinvonala

hatarozza meg. Ebbol kovetkezoen e tevékenységben nem a raforditasok minden daron valo
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csokkentése a legfontosabb cél (valljuk be, ez nem is igazan kivitelezheté - bar sajnos
gvakorlati példak mutatjak, hogy a napi miikodés soran ez valosul meg), hanem sokkal
inkabb a rendelkezésre allo oOsszes erdforras felhaszndlasaval a kitiizott célok minél

magasabb szinti végrehajtasa.

Mindazonaltal az éallami feladatok eredményessége nehezen megfoghatd, és csak
ritkdn szamszerGsithetd egyértelmlien. A statisztikai adatok ,kozvetett bizonyitékként”
szolgalhatnak egy-egy feladat vagy képesség tekintetében (pl. kozbiztonsag mérdszama
lehet a felderitett biinesetek szama), de mindenre kiterjed6 informaciokkal ezek sem
szolgaltatnak. Az dallamhaztartas eredményességének megitélésekor abbol indulunk ki,
hogy a feladatok végterméke nem vagy csak nehezen mérheto, de az elérésiik érdekében
felhasznalt koltségek nagyon pontosan megfoghaték. Igy a kormdnyzati hatékonysag az
adott feladatok teljesitése érdekében felhasznalt erdforrasokkal (koltségekkel) valo

gazdalkodas hatékonysagat jelenti.

9.3. TULAJDONOS ES MENEDZSMENT VISZONYA

Egy allami tulajdonban 1évé gazdalkodd szervezeti tulajdonosa végsd soron a Magyar

Koztarsasag, az Allam. A gyakorlatban ez igy néz ki:

,»A tarsasag alaptokéjét kitevd, tulajdonosi jogokat megtestesitd Osszes részvény a
Magyar Allam tulajdonaban van. Az allami vagyonrdl szolo 2007. évi CVL torvény
(vagyontorvény) alapjan az allamot — mint tulajdonost — a Nemzeti Vagyongazdalkodasi
Tanacs, illetve az irdnyitasa alatt all6 Magyar Nemzeti Vagyonkezeld Zrt. (MNV Zrt.)
személyesiti meg. Az allami vagyon feletti tulajdonosi jogok és kotelezettségek
Osszességét am MNV Zrt.-vel kotott szerzédés alapjan a Magyar Koztarsasag XY
Minisztériuma (székhelye:.) gyakorolja a XY miniszter, vagy az altala kijeldlt képviseld
atjan.”

A részvénytarsasagi formabdl (is) adodoan a tulajdonos €s a menedzsment tisztan
elkiilonithetd egymastol. Ez a helyzet azonban az allami tulajdonlds miatt a napi
munkaszervezésre is kihat. Egy ,,atlagos” nagyvallalat esetében a tulajdonos adja a pénzt,
¢€s jobb esetben a menedzsment megfeleléen képviseli az érdekeit, tehat az 6 érdekében

gazdalkodik a ra bizott vagyonnal, rosszabb esetben ugyanezért, koltséges védo- és/vagy

5 el6z6 munkahelyem Alapité Okiratabdl
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0sztonz6 mechanizmusokat kell beiktatni kettejik viszonyaba (pl. részesedés,

nyereségrészesedés, célprémium, stb.).

10. A LEGFONTOSABB KONFLIKTUS

Esetiinkben ezeknek a mechanizmusoknak egy része nem értelmezhetd (részesedés,
részvénypakett), mas résziik viszont jol mitkodhet/miikddik (pl. vezérigazgatoi, igazgatoi
célprémiumok). Ugyanakkor a nemzeti vagyon védelme sokkal erdésebb jogositvanyokat
ad a tulajdonos, vagy a tulajdonosi jogok gyakorldja kezébe: erdsebb hatalmat a
vallalkozas folott, nagyobb befolyast a menedzsment munkajaba. Itt mar nem az
0sztonzO vagy visszatartd eszkoztarakrdl van szo, hanem kozvetlen (rosszabb esetben
kézi) iranyitasrol. Ez az els6 vezetd és/vagy a menedzsment személyisége szerint lehet jo

vagy rossz, egyéni megitélés kérdése.

Mélyebb kontextusban vizsgalva a helyzetet azonban egy nagyon erds neuralgikus
pont bontakozik ki. Ez azt jelenti, hogy amennyiben az dallam képviselete a mindenkori
kormanyzo erdtol fiigg, igy a tulajdonosi elvarasokban nem feltétleniil a vagyon
gazdasagos miikodtetése lesz az uralkodo irany, hanem teret kell engedni bizonyos
politikai megfontolasoknak is. (Az is teljesen nyilvanvald, hogy a politikai konjunktira-
ciklusokhoz igazodé menetrendszerli vezetdségvaltis/menedzsment-csere erdteljesen a
stratégiai, hosszu tava tervezés, gondolkodas, projektmunka és fejlesztések ellen hatnak,
tehat az Osszvallalati hatékonysagot is gyengitik, de ennek targyalasa nem tartozik

szorosan a dolgozat témajahoz.)

Tehat a tulajdonosi dontésekben a vagyonvédelem és vagyongyarapitis raciondlis
(hard) elvei mellett a politikai (esetenként populista, soft) hangok is teret kapnak. Ez a
dualitas az erds befolyds mentén €s miatt a menedzsment munkdjara, tevékenységére €s
céltételezésére kozvetleniil is hatast gyakorol. Ezt erdsiti a Gt. hatdlyos szdvegezése is,
mely szerint a menedzsment a tulajdonos érdekeit képviselve kell, hogy vezesse a ra bizott

céget.

Mindezek alapjan az ilyen tipusu, berendezkedésii és célzatu cégeknél létrejon egy
jol behatarolhato platform, ahol a politikai és a szakmai érdekek iitkoznek. Egy véllalat
mitkodése, tevékenysége a kozgazdasagtan és a  vallalat-gazdasagtan  elvi
megfontolasainak megfeleléen, a kovetkezé stadiumok érintésével és teljesitésével

foghato meg:
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21. ABRA: A VIZIOTOL AZ AKCIOKIG VEZETO UT

(sajat munka)

Mivel a vizio és a misszio kigondolasa, kimunkdlasa, megfogalmazdsa a
tulajdonos(ok) feladata, igy ez mindenképpen kozponti, dllami feladatként jelentkezik. Az
ezt megvalosito stratégia kialakitdsakor azonban mar belépnek az adott szakma és a
vallalatvezetés szakmai szempontjai is. Ezek az érvek tehat a stratégia kialakitasakor
megiitkoznek a politikai célok kivitelezhetoségével. (Annak eldontése, hogy a legitimacid

vagy a szakmai érvek esnek-e nagyobb sullyal a latba, nem tisztiink most eldonteni.)

22. ABRA: A GAZDALKODASI KONFLIKTUS SZINTERE

(sajat munka)

Ha kevésbé keményen akarjuk megfogalmazni, akkor azt mondhatjuk, hogy a
stratégiai célok kijelolésekor nem csak a mar bemutatottan modositott tartalmi

eredményesség és hatékonysdg megvalosulasat kell szem el6tt tartani, hanem plusz
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feladatként a politikai célok tamasztotta igények kielégitését is. A rendelkezésre allo

eréforrasok szlikdssége miatt ez szinte torvényszerlien iitkzéshez, konfliktushoz vezet.

Egy konfliktus sok esetben destruktivan hat egy vallalat vagy akar egy ember
¢letében. A politikai és szakmai érvek konfliktusa azonban még ennél is tovabb vezethet.
Az er6viszonyok tavolrél sem kiegyensulyozottak, a targyalasi poziciok nem
egyenrangiiak. Mivel az dallami tulajdonu vallalat (szakmai) vezetdinek az &llam
tulajdonosi érdekeinek képvisel6je tulajdonképpen a felettese, igy megallapithatjuk, hogy

a fiiggelmi viszonyok stabil ala- folérendeltséget mutatnak.

Ebben a helyzetben a szitudcid6 megoldasa, a konfliktus felolddsa akéar
reménytelennek is tlinhet. Azonban ha eltekintiink az erdbdl vald targyalastol, és
feltételezziik azt, hogy mind a két (szemben allo) félnek végsd soron ugyanaz a célja
(allami  vagyon megOrzése, gyarapitdsa, hatékony hasznositdsa), akkor két
kompromisszumkész fél targyalasardl beszélhetiink. Ebben a helyzetben azonban a
szakmai vezetésnek megdonthetetlen, szakmailag tdmadhatatlan érvekkel kell minden
egyes mozzanatat megindokolnia, kiilonben a kényes egyensulyi helyzet konnyen
felborulhat. Ez nem is annyira a human oldalrol jelent problémat. Ugyanis amennyiben a
gazdasagi-gazdasagossagi dontéseket csak ¢és kizarolag politikai (egyéni-, part-)
preferencidk alapjan hozzuk meg, akkor az nem feltétleniil fogja hozni az elvart

(gazdasagi és politikai) eredményeket.

11.MEGOLDASI JAVASLAT

Mint arr6l az el6zOekben tobbszor esett szo, a koltségvetési igények jogossagat,
jogosultsagat, szakmai oldalr6l tamadhatatlanna kell tenni, meg kell védeni, vagy
legalabbis az erre vonatkozo (politikai) vezetéi dontéseket informacioval kell
megtamogatni. Sz&ls6séges vagy akar ,,csak” optimalis esetben el6fordulhat az is, hogy a
politikusi szakma képviseldje nem latja tisztan dontéseinek minden gazdasagi vonzatat, ez

esetben a tisztanlatas eldsegitése is kiemelkedden hasznos lehet.

A koltségvetési gazdalkodas kiemelt teriilete a tervezés, a koltségvetés tervezése az
¢V utols6 harmadaban mar elkezdddik. Az egyes koltségvetési tételekrdl, sorokrol,
fejezetekrol, el6iranyzatokrol valo targyalasokban kiemelt figyelmet kell(ene) kapnia a
képességek elérését biztosito feladatokhoz rendelt pénzosszegek igazolasanak. A

terveknek tehat kiemelt szerepe van. Az el6z6 folyamatabrara visszautalva, ha a viziot és a
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missziot a partprogramoknak feleltetjiik meg, akkor azt is belathatjuk, hogy ezek a
programok az egyes szaktarcak képességszintjeinek felelnek meg. Annak meghatdrozasa
tehat, hogy az egyes képességszintek eléréséhez (a partprogram teljesitéséhez) milyen
feladatokat kell teljesiteni, €s azok milyen részfeladatokban manifesztalodnak, az mar a

szaktarcak, szakpolitikusok dolga. A szakemberek dolga.

Amennyiben elfogadjuk a kétkoros tervezés létjogosultsagat (elsé kor: politikai
proirizacié, masodik kor: gazdasagi megvalosithatosdg, visszacsatolas: ujratervezés),
akkor a tervek megvaldsitasara vonatkozoan is konnyen lehet alkalmazni ezt a
szemléletmodot, dontési modellt. Tehat az éves tervek megvalosulasanak szemmel tartasa
nem csak a tervek megvaldsulasi szintjét hivatott figyelemmel kisérni, hanem az
id6kozben bekdvetkezd valtozasokat is le tudja kezelni Gigy, hogy mind a politikai, mind a
szakmai dontéshozok (testiiletek) kellden informélva vannak az adott koriilmény és az arra
adott valasz kovetkezményeir6l. Azt hiszem, az nem szorul kiilondsebb magyarazatra,
hogy a vilaggazdasag, a globdlis pénzpiacok hektikus, néha kiszamithatatlan mozgdsa, és
az orszag nyitottsaga mindenképpen olyan kiilso kornyezetet teremtenek, amelyben mindig
felkésziiltnek kell lenniiik az dllami vezetoknek, hogy az egész nemzetgazdasag minden
szintjét erinto felelés dontéseket hozzanak. Ez pedig elképzelhetetlen megfelelo tomegii,

részletezettségii és strukturaju vezetoi informdacio nélkiil.

It kap nagy jelentoséget és kiemelkedo szerepet egy megfeleléen konvertalt, t6bb
részletében modositott, helyenként bovitett (tehat extrdan testre szabott) kontrolling
szemléletii vezetdi informdcios rendszer. Ez pontos kalkulaciok alapjan mar a tervezés
idoszakatol kezdve, a megvalosulason at, a visszacsatolasok rendszerében tisztan és
konzekvensen megmutatja, hogy a vezetd politikai eré dltal megszabott képesség- (és
ezdaltal feladat-) kovetelmények milyen mértékben valosulnak meg, sériilnek, sorolodnak

hatrébb, hiusulnak meg.

Itt visszautalnék az Allami Szamvevészék tevékenysége kapcsan kiemelt
kiilonbségekre a monitoring €s a kontrolling kapcsan. Ahhoz, hogy a stratégia élet- és
miikodoképes legyen, ahhoz nem elegendé a monitoring passzivitasa. Az ilyen iranyu és
iranyultsagu feladatokat, folyamatokat a vezetdi informacios rendszerekbe valo
visszacsatolas utjan mozgasba kell hozni, ezzel biztositva az aktiv, sot proaktiv
beavatkozasi, korrekcios lehetdségeket, amelyek nemcsak a biztonsag ¢és a
kiszamithatosag iranyaba hatnak, de megadjak azt a fajta dinamikat is, ami minden

véllalat életében kulcsfontossag. Az allami tulajdont véallalatoknal is, hiszen csak ez a
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fajta megalapozottsag tud elég erds alkupoziciot teremteni a politikai dontésekkel

szemben, ¢és csak ez felel meg a rugalmassag-hatékonysag-elszdmoltathatosag harmas
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23. ABRA: MONITORING ES KONTROLLING OSSZEHASONLITASA

kihivasainak egy idében.
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(sajat munka)

12.ELLENHATO TENYEZOK

12.1. KONSTRUKTIVIZMUS

Béarmennyire is szeretném azt hinni, hogy ez az egész szellemiség, amit ezen dolgozat
keretein beliil részletesen kidolgoztam, az egész allamigazgatas gazdalkodasi dontéseire
kiterjeszthetd lenne, ezt még ¢én sem gondolom redlisnak. A szigoru szabalyozas
merevsége, a rendszereknek az egyre gigantikusabba novelésbél adodd nehézkessége és
rugalmatlansaga, és nem utolso sorban a fejekben 1évé gondolatisag tobb éves lemaradasa
a fejlettebb régiokhoz, orszagokhoz képest egyiittesen arra szoritanak engem, hogy ezt a

gondolati modellt csupan bizonyos korlatok kézott érezzem adaptalhatonak.

Rad6 Istvan, az IFUA Horvath & Partners Kft. iligyvezetdje, a cégcsoport

nemzetkozi partnere, a Controlling Portal felelds kiadoja szavaival alatdmasztva:
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»Mi, magyarok vezérlés-fetisisztadk vagyunk. Erdés a meggy0zddésiink, hogy egy
megfeleld eldirds, vagy a torvény szigora képes valtoztatni a vilag barmilyen jellemz6jén.
A konstruktivista elmélet kovetdi tigy képzelik, hogy a rend kizarolag racionalis, tudatos
tevékenységgel érhetd el, fenntartdsa is aktivitast és figyeld szemeket igényel. [...]
Szerintiik elvileg minden rendszer ellendrizhetd, illetve ellendrzés ala vonhatd, csak akarat
kérdése. A konstruktivista elmélet kdvetdi a rendszerekben és kornyezetilkben meglévo
komplexitast akarjdk minden aron csokkenteni. Szdmukra a komplexitds egyenld a
hatékonytalansaggal, inkabb uniformizalasra vagynak. A konstruktivistak a rugalmassagot
¢s a kinalat valasztékossagat koltségnek tekintik, benne racionalizalasi potencialt latnak,
nem pedig erdforrast. [...] Amikor a tarsadalmi valdsagot konstruktivista modszerekkel
probaljak irdnyitani, egy 1d6 utdn mindig kideriil, hogy nem lehet mindenre kiterjedd
kontrollt gyakorolni. Ilyenkor a konstruktivistadk nem a vezetési modszert vetik el, hanem
ujabb ¢€s 0jabb kontrollmechanizmusokat vezetnek be: vagyis a kontroll hianyossagait még

tobb kontrollal probaljak ellensulyozni.” (ControllingPortal, 2012)

Mindezek ellenére hiszem, hogy a gondolatisag és a gyakorlat egy bizonyos kritikus
ponton atlendiilve (amikor az egyéni/egyedi/eseti probalkozasok, probalgatisok pozitiv
eredményeinek Osszessége meghalad egy kritikus tomeget) rendszerelemekké

erdsodhetnek. Az elso lépés a részvénytarsasagok...utana johetnek a fejezetek.

12.2. EGYEB TENYEZOK/BEVEZETHETOSEG

Az idedk vilagabol két labban a foldre érkezve fontosnak tartom azt kifejteni, hogy az
eddigieken tul milyen nehézségekkel kell szembenézni ennek a rendszernek a bevezetése

elott.

Mivel nem egyszeriien egy tigyviteli szoftver cseréjérél beszEliink, igy a problémak
kore is szélesebb spektrumon jelentkeznek. Mindazonaltal a bevezetés ellen haté tényezék

informatikai hasonlata jol szemlélteti azok komplexitasat.
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ellenhato tényez6k

nyilvanossag, |l

| |
szoftver

o L - (materialis
(szellemiség, emberi tényezok) okok)

informatikai fejlesztések
hianyossagai

vezetok munkavallalok

24. ABRA: A BEVEZETES ELLEN HATO TENYEZOK

(sajat munka)

Ennek megfeleléen a bevezetés soran az alabbi gatld tényezok meriilhetnek fel:
o menedzsment képtelensége a szemléletmod-valtasra

Vezet6i akarat és elhatarozas, eré és konzekvencia nélkiil ezt a folyamatot
még csak elkezdeni sem lehet. A kontrolling alapdefinicidja szerint (minden
meghatarozasban megjelent!) a kontrolling egyfajta vezetdi eszkoztar, vagy a
vezetdi eszkozok egyike. Alulrol jovo kezdeményezésként a bevezetés nem
fog menni. Amennyiben a vezet6k mind politikai, mind szakmai szinten nem
latjak be a jelen helyzet tarthatatlansdgat, és a szemléletmod-valtas
elkertilhetetlenségét, amig ez a belatas nem erdsodik belsd kényszerré, addig a

valtozas elso 1épései sem lesznek tetten érhetdk.

Emellett azzal az ellentmonddssal is szembe kell nézniink, hogy az emlitett
tarsasagok vezetd tisztségviseldi pozicioi jellemzden politikai szempontok
alapjan keriilnek kivalasztasra. Az adott pozicidkba sok esetben keriilhetnek
olyan emberek, akik szamottevd minisztériumi tapasztalattal rendelkeznek. Ez

minden mas esetben méltanyolandd erény, csak kifejezetten ebben a
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helyzetben jelentds hatrany. Ugyanis ebben az esetben meg kell kiizdeniink az
egyéni szinten jelentkezd paradigmavaltasi problémdkkal, a magyarokra
altalanosan jellemz6 szellemi konformizmussal, az ,,igy szoktuk™ bénitd

erejével az yjitasokkal szemben.
munkatarsak ellenallasa és/vagy rugalmatlansaga

Az elobb emlitett ,,business as usual” szemléletmdéd azonban nem csak
vezetOségl szinten jelentkezhet, hanem a munkavallalok korében is
kifejezetten népszerti lehet, tehat mindkét szinten meg kell kiizdeni az ,,igy
szoktuk™ visszahuz6 erejével. A munkavallalok tobbsége a mindennapi
munkavégzés monoton rutinjdba merevedve nehezen képes stratégiai
magassagokba emelni a gondolkodasmodjat egyik naprol a masikra. Szamukra
a megszokott sablonok alkalmazasa egyrészt megnyugtatd, masrészrol ez rejti
szamukra a legkevesebb hibalehetdséget. Ezért elemi érdekiik ragaszkodni a
régi, jol megszokott, bevalt dolgokhoz, mddszerekhez, gyakorlatokhoz.

Egyéni szinten kifejezetten ellenérdekeltek a valtoztatasban.
a nyilvanossag bénito/szorito ereje

Ez egy maés szellemiségi munkavégzést jelent. A folyamatok tisztdzasa,
atlathatova tétele nem minden politikai és egyéni érdek altal tamogatott, vagy
a verbalitas szintjérdl nehézkes az implementacié folyamata. Ezen a ponton
elég az évek oOta ,livegzseb” politika-ként hangoztatott szlogenekre
gondolnunk, amely a jelen idOkig az allami tulajdont és allami vallalatok
vezetd tisztségviseldinek javadalmazasanak nyilvanossagra hozatalaban meriil
ki.

technikai/informatikai hdttértamogatas hianyossdagai

A napi médidban is szinte minden nap lehet hallani a beruhdzéasok
elmaradasarol. Ez a vallalatok szintjén (piaci és allami is!) a fejlesztések
atlitemezésében ¢€s/vagy hatrasoroldsdban, elmaradasaban jelentkezik.
Hangsulyosabban jelentkezik ez az allami pénzekbdl gazdalkodo valamennyi
intézményben (igy a minisztériumokban is szinte ugyaniigy, mint a gazdasagi
tarsasagokban), ugyanis ezek a szervezetek feladataik egy részét kénytelenek
alacsony hatékonysaggal végrehajtani. Ebbdl kovetkezéen viszont az egyre

emelkedd miikodési koltségek egyre kevésbé fedezik a fejlesztési koltségeket.
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Ez hardver és tuddsszinten is megjelenhet, ¢s meg is jelenik. A vezetd
tisztségviseldk kivalasztasakor alkalmazott elvek (minisztériumi/koltségvetési
gyakorlat elény) a munkavallalok szintjén is érvényesiil bizonyos mértékben.
Ez az itt foglalkoztatott munkavallalok magas atlagéletkordban is
megmutatkozik. Ennek kovetkeztében ezek a vallalatok nagy tomegben olyan
human eréforrassal gazdalkodnak, amely szamara nem, vagy nem jellemzden
¢letének elvalaszthatatlan része a szamitdogép, és a folyamatosan valtozo

programok iranti megismerési igény.

o akadalyt képezhet a feladat (kivaltképp a Képességkatalogus és a feladatrend

osszeadllitasa) gigantikussaga is

Ez az érv nem annyira szakmai, mint inkabb ,,csak” emberi. A komfortzénabol
kilépni pszichikai és egyéb mas tereken is nehéz. Ennek egyik bizonyitéka a
,business as usual”’-hoz valod ragaszkodas keltette hamis biztonsagérzet. A
nagy feladatok elvégzéséhez nagy -elhatdrozédsok kellenek, és ez nem
feltétleniil all minden esetben rendelkezésre. Ez a probléma feloldasa azonban
a folyamatok részekre bontasaval jelentésen konnyithetd. A kisebb horderejt,
kisebb valtozast okozo, kisebb 1épésekhez a konformistabb embereket is

kénnyebben meg lehet nyerni.

13. A KONFLIKTUSOK FELOLDASA

A fentebb rendszerezett problémak azonban nem megoldhatatlanok. A vezetoi dontés és
konzekvens akarat bizonyos mértékben felsé rendelkezd jelként értelmezhetd.
Mindazonaltal én hiszek abban, hogy ennek a rendszernek (és talan minden rendszernek) a
bevezetése az embereken mulik. Erételjes, tulzo vezetéi kényszer nyomdsara ez a
folyamat jelentOsen lassulhat, sz¢élsdséges esetben a munkavallalok tomegének (aktiv vagy
passziv) rezisztencidja meg is bénithatja vagy akdr meg is akadalyozhatja a rendszer

bevezetését és/vagy rendeltetésszerii miikodését.

Mivel ennek a rendszernek sok eleme gondolati sikon mozog, igy a bevezetés
megkonnyitésére is a nyilt, dszinte kommunikéacid, a folyamatos informalés, ésszerti
érvelés az elsd eszkdz. Ezt a human teriiletek célzott oktatasi programokkal, képzésekkel,
coaching-gal tudjak megtamogatni. Erdekes momentum, hogy ezeknek a humaneréforras-

fejlesztési projekteknek a megalapozasahoz egy nagyon alapos helyzetfelmérést, egy
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komplex human-kontrolling felmérés keretein beliill végzett, fokuszalt kompetencia-
felmérést kell végezni (ez Osszekapcsolhatdé egy munkakorelemzéssel is). Tehat a
(gazdasagi) kontrolling rendszer bevezetését (human) kontrolling eszkozokkel lehet

konnyiteni.

Manapsag sokat hallani a csapatmunka (team work) jelentdségérél, hovatovabb
nincs mar olyan allashirdetés, amelyben alapkdvetelményként ne emelnék ki a munkaadok
a csapatban valdo munkavégzés jelentdségét. Ehhez két — a téma szempontjabol relevans -

gondolatot szeretnék hozzafiizni:

e A csapatmunka nehéz dolog. Erzelmileg és szakmailag is. Féleg a jelenleg is
uralkodé individualizmus iddészakaban. Aldzat kell ahhoz, hogy az egyén a sajat
szakmai ambicidit hattérbe tudja szoritani a csapat/osztaly/divizio/vallalat/nemzet
sikerei érdekében. Pedig ez fontos. Kulcsfontossdgu. Hiszen a csapatmunka
kiemelkedd eredménye abban all, hogy a csoport teljesitménye tobb a benne

szereplo tagok egyéni teljesitményeinek mechanikus osszességénél.

e A masodik, de kevésbé sem fontos gondolat az, hogy kevesen hiszik el, hogy a
multikndl megjelend vagy megkovetelt alazatra a kozszolgalatban, a koz
szolgalataban is sziikség van. Gépeket, berendezéseket, eszkdzoket ,,barmikor”
tudunk venni, ez ,,csak” egy sor a koltségvetésben. Az emberek gondolkodasanak
teremtére forditdsa viszont pénzben nem mérhetd. Mondhatjuk Ugy is, hogy

megfizethetetlen.

Mindezek értelmében a legnagyobb gatlo tényezot az emberek, az egyének, a human
tényezok jelentik, igy a rendszer, modszer, modszertan bevezetésekor erre kiilonos
figyelmet kell forditani, kiemelt jelentGséggel, prioritassal, kifinomult eszk6zokkel kell

kezelni.

14.LEHETSEGES JOVOKEPEK (IDEAK)

14.1. TERVEZESI RENDSZER

Az eddigiekben részletesen bemutatott kontrolling személetmdd kiterjesztése az adott
szervezetek tervezési rendszereire, a piaci elméletek és gyakorlatok fényében, evidensnek
tinik. Ezen a teriileten azonban nem az. FEls0 megkozelitésben a szamviteli

politika/rendszer, azaz a koltségek nyilvantartdisa moddjanak megvaltoztatasa tlinik
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sziikségesnek. Az igazi, kézzel foghatd (szamszeriisithetd, kvantifikalhato) eredmények

eléréséhez ezen a teriileten ez azonban nem elégséges.

A kontrolling alapeszméjének egyik Osszetevdje a tervekhez vald hasonlitas, a terv-
tény elemzések elvégzése. Ez utolagos ellendrzést tesz lehetévé. Ha azonban a
(bevezetésben definialt) kontrolling szemléletmodot alkalmazzuk mar a tervezés soran is,
akkor a jovObe is tudunk tekinteni. Tehat amennyiben a kontrolling célja a vezetdi
dontések minél erésebb tamogatasa, akkor mindenképpen eldre, tehat a jovobe kell
tekinteniink. Az eldrelatas szamszersitése a tervezés folyamata. Mivel az operativ (éves)
tervek a stratégiabol keriilnek levezetésre, igy a stratégiat tekintjik a tervezés f0
szinterének. Azonban a dolgozatban eddig leirtaknak megfeleléen, ezen a szintéren a
politikai és a szakmai érvek vivnak egyméssal. Ennek eredményeként a stratégiat a

politikai ambicioszintek szakmai megvalositasi tervének tekintjiik.

Ez egyfajta konszenzus a két szakma és érdekcsoport kozott. Az erdviszonyok
egyenlétlen alkalmazéasatol eltekintve azonban cseppet sem mindegy, hogy ez a
kompromisszum hogyan, miként, milyen elvek és modszertanok mentén ¢€s altal jon 1étre.
A két — nem csak latszolag — ellenérdekelt teriilet kozott a konszenzus a tervezés

idészakaban csak egy két kords tervezési rendszer kialakitasaval valésithato meg.

14.1.1. AZ ELSO KOR: POLITIKAI PRIORIZALAS

A tervezési rend els@ korében a regnald politikai szervezetek vezetéi megfogalmazzak
politikai programjaikat, hogy mit szeretnének elérni, megvaldsitani az egyes
nemzetgazdasagi teriileteken. Felelds politikusként ehhez hozzateszik az érvényes hazai és
szOvetségi szabalyozok alapjan keletkezd (kvazi kotelezd) feladatokat is. Igy kialakul

egyfajta képesség vagy feladatlista (szakminiszteri megfogalmazastol fliggden).

Ezzel parhuzamosan felmérik az allam jelenlegi helyzetét is annak érdekében, hogy
kimutatasra keriiljenek az elvart és a meglévo képességek kozotti kiilonbségek. Ezek a
kiilonbségek képezik a feladatok, koztiik a fejlesztési igények alapjat is. Ezen elemzések
alapjan kialakitasra keriilnek azok a fejlesztési és normativ igények, amelyek az allami

apparatus folyamatos mikodtetéséhez sziikségesek és a politikai célokat teljesitik.

Ezt az igénylistat az allami fels6 vezetés priorizalja. Ennek soran a beterjesztett

igényeket fontossagi sorrendbe allitjak, azaz dontenek arrdl, hogy koziilik melyek azok,
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amelyek az adott idészakban mindenképpen megvalosulnak, vagy elutasitasra keriilnek.
Ez az el6zetesen priorizalt lista képezi a nagybani eréforras- és koltségtervezés alapjat.
Ezek a tervek tartalmazzdk a feladatok végrehajtasahoz sziikséges erdforras- és
koltségbecsléseket és a feladatok végrehajtdsanak évenkénti litemezését is. Ezen becslések
Osszessége adja meg, hogy az elvart mikodésnek mekkora erdforras- és koltségigénye
van. Mivel ez az igény dltalaban jelentésen meghaladja a rendelkezésre dllo gazdasdagi

lehetdségeket, ezért sziikség van ezen igények erdforras alapu priorizaldsara is.

1412. AMASODIK KOR: EROFORRAS ALAPU PRIORIZALAS (SZAKMAI KOR)

A maésodik korben torténik meg a feladatok erdforrds alapu priorizaldsa, majd az itt
meghozott felsé vezet6i dontések alapjan a priorizalt feladatoknak a rendelkezésre alld
forrasok mértékéig torténd évente iitemezett visszatervezését kovetden azok jovahagyasa
¢s megjelenitése a tarcak kiilonboz6 idotava terveiben. Fontos kiemelni, hogy itt érdemi
priorizalas nem folyik, csak a feladatok eréforrasigényének és forraslehetdségeinek
kidolgozéasaval és bemutatdsaval, az Osszesitett erOforras- és koltségtervek keriilnek

felterjesztésre a dontésre jogosult eldljaro részére.

Ebben az alrendszerben kidolgozott adatok alapjan, mérlegelve a kielégithetdséget, a
tervezok dontenek arrdl, hogy milyen feladatok hajthatok végre teljes terjedelemben,
melyek csokkentett tartalommal és melyik feladatokat kell tor6lni a visszatervezés

folyamatéban.

Ezt a mechanizmust az teszi sziikségessé, illetve nélkiilozhetetlenné, hogy a feladatok
ellatasara irdnyulo tevékenységet a koltségvetési lehetéségek a leheté legjobb
gazdalkodas mellett is altalaban feliilrol korlatozzak, az igények ugyanis torvényszeriien
meghaladjik a rendelkezésre bocsatott tamogatisokat. Ez azt jelenti, hogy a
rendeltetésszerli és zokkendmentes muiikodéshez sziikséges feladatokat id6rél-idére feliil
kell vizsgalni a rendelkezésre allo keretek fliggvényében, és amennyiben kevesebb a
koltségvetési keret (vagy mas rendelkezésre allé pénzosszeg), mint amennyi a feladat
megvalositasdhoz sziikséges lenne, donteni kell, hogy emiatt milyen feladatokat kell
csokkenteni, esetleg elhagyni. A feladattervezés tehat a forraskeretek tételes ismeretében a
feladatokkal, illetve azok szakmai tartalmaval gazdalkodik. Ebben a rendszerben a
feladatokhoz egyenként és tételesen hozzarendelt eréforrasok és koltségek ismeretében

nem fordulhat eld az, hogy a forrdsok csokkentésével a feladatok tartalma azonos marad,
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mivel a feladatokhoz hozzarendelt erdforrasok csokkentésével azonnal nyilvanvalova

valik, hogy ez a feladat melyik részének, vagy egészének a végrehajtasat teszi lehetetlenné.

Fontos elve a gazdasagi és a politikai tervezés viszonyanak, hogy a gazdasagi
tervezés a forraskorlatokkal az allami feladatok egészének gazdasagi korlatait adja meg. E
forraskorlatokon belill az egyes feladatok priorizalasanak, illetve az erdforrdsoknak az
egyes feladatok kozti elosztasanak kizardlagos jogkdre a politikai/allami vezetés kezében
marad. Ez azt jelenti, hogy ebben a rendszerben a politikai vezeték dontési szuverenitisa
nem seriil, de azt is jelenti, hogy a szakmai tervezés (az eréforrasok tervezése ¢és
priorizalasa utjan) olyan informaltsagot biztosit a politikus részére, amely erételjes, jol

behatéarolhato és személyhez kotott felelosségi kort is von a meghozott dontések koré.

Ennek a tervezési rendszernek a kiépitése a koltseghelyi nyilvantartdsi rendszer
bevezetésével kezdodik. Ez az allamigazgatas drnyékaban miikodo cégeknél is hatalmas 1épés. Az
allamigazgatasi szerveknél, amelyek szervezeti forméajukban, folyamataikban,
gondolkodasmodjukban is komplexebbek, sokkal nehezebben valtoztathatok meg, még formalis

szinteken is.

Mindazonaltal az dtlathato gazdalkodas megteremtése mar a tervezés iddszakaban tobb
hangsulyos elényt hoz a gazdalkodo szervezetek és vezetdik részére. A tiszta pénzfolyamatok
bizalmat teremtenek a hitelezék (kiils6 és belsd, kiilfoldi és belfoldi) és a vdlasztopolgdrok felé is.
A rendszer ezen kiviil a korrupcio felszamolasaban is er6teljes szerepet jatszhat, ez a téma pedig
ugy a vilagon, mint Magyarorszagon kiemeltként szerepel minden vezeté szervezet (EU,

hitelmindsiték, orszag-mindsitd szervezetek, hivatalok, stb.) munkajaban.

14.2. KITERJESZTES

Alapvetden a kisebb feladatok gyorsabb eredményt hoznak. A hosszl tava befektetések
egyedi jellemzdje, hogy rovidtavon kvézi-veszteségként értékeljiik az invesztalt
eroforrasokat (pénz, anyagi, human, 1d6). A szemléletmod-valtds soha nem jon gyorsan
(és konnyen), de hatasai hosszl tavon, boséggel megtériilnek. Ez a rendszer a jovobe valo
befektetés. Az altaldnos modszertan kidolgozasa csak az elsé 1épés. A 4000 1épés is az
elsvel kezdddik. A gazdasagi tarsasdgoknal és bizonyos feladatokon tesztelt modszertan

azutan példaként, sorvezetoként jelentkezhet a minisztériumok, gazdalkoddsa szamara is.
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piaci gyakorlat

allami tulajdonu gazdasagi tarsasagok

minisztériumok/fejezetek bizonyos (egyre tobb) feladata

25. ABRA: A BEVEZETES EGY LEHETSEGES FOLYAMATA

(sajat munka)

14.3. ALLAMI SZAKSZOLGALATOK

Mivel ez a folyamat minisztériumonként, agazatonként multiplikalodik, tehat egy-egy
nem-kulcstevékenység tobb szakagban megjelenhet azonos vagy megegyezd jellemzdkkel
(pl. ingatlaniizemeltetés mindenhol van, ezen beliil pl. a stratégiailag kiemelt objektumok
Orzés-védelme a honvédelmi és a belligyi tarcanal), igy érdemes (hasznos és hatékony)
lenne egy orszdagos szintii dllami képességkatalogus és feladatrend osszedllitasa, ami
racionalizalhatnd a koltségek felhasznalasat. Ez a moddszertan lehetévé tenné a tervek
bizonyos foklli egységesitését, ezzel 1is segitve az atlathatdésigot ¢és az

Osszehasonlithatdsagot.

Ezen tilmenden egy sor olyan feladat egységes ellatasat is lehetové tenné,
amelyekre most tobb minisztérium rendelkezik teljesitési potenciallal a sajat gazdasagi
tarsasdgainal, 1d. O6rzés-védelem, ingatlaniizemeltetés nem minisztériumonként, hanem
egyetlen kdzponti allami szolgaltatd cégnél. Ha ezt a szcenaridt vessziik alapul, akkor az
adott profilban teljesiteni képes vallalatok komoly hatékonysagi versenyre
kényszeriilnének (ha nem vessziik figyelembe az egyes szakminiszterek egyéni
érdekérvényesitd erejét az fejezeti koltségvetések nagysiga kialakitasa sorén). Ez a
folyamat egyre erdsebben szoritand ra a gazdasdgi tarsasagokat arra, hogy a piaci
vallalatok gazdasagi mechanizmusait, metodikait interiorizaljak, jovobe tekintden &s

proaktivan gondolkodjanak.

Ebbe az iranyba mar voltak is szakmai tapogat6zé 1épések, pl. a honvédelmi tarcanal

az Orszagos Védelmi Tervezd Rendszer kialakitéasa.
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14.4. HUMAN TERULETEK

A rendszer/moédszertan bevezetésének egyik legnagyobb akadalyaként az embereket, a
humant tényezdt jeldltem meg a fentiekben. Mindezek ellenére hiszem és tudom, hogy az
dllami szektort, az allami gazdalkodast, az allamigazgatast probalt és tapasztalt emberek
fejében iszonyatos mennyiségii és minoségi know-how gyiilt ossze az évek, évtizedek alatt.
A nagy, osszetett rendszerek ismerete, az egyedi és az daltalanos megkiilonboztetése, a
komplexitas atlatasa, alkalmazdsa, kihasznaldasa olyan tacit tudast alkotnak, amelyek a

mai kor jo vezetdi kompetencidi kézé sorolunk.

Ugyanakkor ez a tudds ma még szunnyadd, ¢és a sorozatos allami
l1étszamcesokkentések eredményeként egyre inkabb sorvadoé is. A vallalatok életében csak
¢és kizarolag az a tudas értékes, amely hasznot is hoz. Ennek megfeleléen alakultak ki az
erre vonatkozd sokrétli és széles spektrumon mozgd human eréforras-gazdalkodasi
ismeretek, elméletek, gyakorlatok, tudoméanyok. Az allami, vagy ahhoz kozeli gazdalkodo
szervezetek tekintetében is alkalmazni kell ezeket a tanokat: fel kell mérniink, hogy ,,mink
van”, hogy mire lehetiink, vagyunk, lehetnénk képesek. Es GAZDALKODNUNK KELL
ezzel az erdforrassal is, mert nagy benne a potencidl. Ennek egyike eszkoze (lehet) a
human kontrolling, amelynek feladatai a fentebb megjelenitett komplex kontrolling

adatbazis human moduljat toltenék fel a megfeleld adatokkal, elemzésekkel.

Tehat elsd 1épésként a human teriileteken a munkakorelemzések elvégzése és a
kompetencia-térképek ,,megrajzolasa” az alapfeladat. Ez teremt majd alapot a mar
emlitett jelentds know-how-rol valdé pontos kép kialakitasahoz, egyszersmind — a HR
klasszikus funkcigjat is betoltve — a fejlesztendd tertiletek kijeloléséhez is Gigy egyéni,
mint vallalati, hivatali, minisztériumi szinten.

Addig is, amig elérkeziink erre a szintre, érdemesnek tartanam a fenti gondolatok

crer

eszmefuttatds, hanem mindannyiunk k6zos, nemzeti érdeke.

15.ZARSZO

Ez a gondolati modell, amit az el6z6ekben részletesen bemutattam, dsszességében a jozan

belatasra, mérlegelésre és a szakmak kozti tiszteletre épiil. Ebben a kontextusban a politika
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ugyanolyan szakma, mint a kozgazdasagtan, pénziigytan, a szamvitel, a humanerdforras-
gazdalkodas, és még sorolhatnank. Ezeknek a szakméknak a legnagyobb teljesitmény, a
legnagyobb hatékonysag gyors és pontos elérése érdekében egyiitt (Ossze-) Kell
dolgozniuk. Az dllami vagyonnal, a kozpénzekkel valo gazdalkodds teriiletének
ugyanolyan szintetizalo jellegii szakmai podiumnak kell lennie, mint egy nagyvallalat
hasonlo szintere, hiszen a cél kozos, mindenkié, vilagosan megfogalmazott és kozertheto:
az adoforintok hatékony konvertalisa a kozfeladatok minél magasabb szintii ellatisa

érdekeben.

Bér idealizmusnak tiinhet ez a gondolat, én mégis tigy gondolom, hogy nem az. A
piac mindenhatésaga, az onmiikodo piaci mechanizmusokba vetett vakhit, tulajdonképpen
a kapitalizmus nem valtotta be teljes korlien a hozza flizott reményeket (vagy legaldbbis
rengeteg negativ externdliat hordozott magaban a széles tomegek szamadra), eszményének
fénye megkopni latszik. Bar a soft-abb teriileten tevékenykedé szakmak (HR,
menedzsment, szociologia, pszicholdgia, stb.) képviseldi jobban érzik a jelen kor valtozo
szelét, azért mar a kozgazdaszok is kezdik beldtni vilagszerte, hogy a fogyasztoi
tarsadalom nem feltétlentil ,,vezet jora”, a jovO (meglrzése) érdekében mads tipust
gazdasagi, gazdalkodasi modelleket kell kialakitani ugy a vilag, mint a nemzetek,
orszagok, kormanyok, vallalatok szintjén. Az osszefogds, a kozos értékteremtés és a
komparativ elonyok kolcsonos kihasznalasa mara mar vezeto filozofiai, gondolkoddsi

aramlatok. Tegyiink érte, hogy Magyarorszag ne a ,, késoi szkeptikusok” taborat erésitse!
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