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Bevezetés

Hazank Eurdpai Unidhoz vald csatlakozdsa maga w@ma a kozigazgatds, a kozszolgalat Ujszer
megkozelitésének kdvetelményét. Napjainkban a kigagtasi mechanizmusoknak, a kdzszolgalati feladato
megoldasanak egyre jelésebbé valo feltételeit képezi a koltséghatékongsag racionalitas.

Hasonlo a helyzet a rendvédelmi szektor teriiletéfejezetten a rendvédelmi szervek koltségvetésének
megtervezésekor is. A korilmények felgyorsult vAi&n, az egyre szebbé valo eiforrasok mind-mind Uj
helyzet elé allitotta a politikai dontéshozokabtddatabrség vezetését egyarant.

A realisan elérhétlegkedvedbb jowokép kivalasztdsa a megvaldsithatésag és a kom@sataelapjan torténik, e
jovékép megdallapitasaibdl levezetbletaz elérni kivant célok.

A célok meghatarozéasat kdbgen keriilhet sor a stratégiai eszkdzok megadasajalenlegi és a kivanatos
célallapotot 9sszekdtfejlédési Ut feltérképezésére, majd az adekvat eszKiaz#arendelésére.

A gyorsan valtozé kornyezethez valé folyamatos lalikakodds kényszere miatt céldmegk latszik a
rendvédelmi feladatokat UjsZemn, folyamat és programorientalt médon megtervezhi.rendvédelem
alapfeladatainak megfeteltervezési és koltségvetési folyamatoknak képedekiedl lennitk arra, hogy
elviseljék ezeket a dinamizmusokat. A tervezéspmm részeként a vestma mar minden szinten ,mi van
akkor, ha” tipusu kérdésekkel vizsgaljak és elersgilitégiai terveiket.

A vezetiknek fel kell készilnilk, hogy relevans valasztjamdk adni ezekre a kérdésekre. A rendvédelmi
programok rugalmassaga mellett egy masik kulcsleéagéetforras felhasznalas hatékonysaganak a biztositasa.
A koriltekint és hatékony gazdalkodason tulrdem ez jobb egyuttiikddést, racionalizaciét és konvergenciat
kovetel meg a rendvédelmi szervideladataik ellatasa soran. A rendvédelem ellas@san folyamatosan jelen
van a koltségek mérésének jelistige és szikségsisége. Pontos és hiteles koltségek nélkil a rentiméde
programokat, mint finanszirozhaté opcidkat nemtéeiges mértékben megvizsgalni.

Ahhoz, hogy egy szervezet felgilrlefelé iranyuld, atfogd atalakitaison menjen ketiésa vezeiinek fel kell
ismernie, hogy Uj stratégiara, Uj fiképre, (j struktlrara, masféle hozzaallasra vaksegii

A felgyorsult véltozasok koréat éljik, a valtozasék az ebll fakad6 véltoztatasok gyakorisaga éézitkése
elsidlegesen attdl fugg, hogy milyen érzékenyek vagyuak kdrnyezetiinkben bekovetkezett vagy
bekovetkezentivaltozasokra, azokra milyen gyorsan és milyen ékéen tudunk reagalfi.

A jovére vonatkozo feltevések rendszerezése, @éretekintés legfbb célja olyan doéntési mechanizmus
létrehozasa, amely leli@€ teszi, hogy a varhaté eredmények kdziblah) felismerhék és szelektalhatdk
legyenek a legigéretesebbek, azaz @#dég megalapozasat leginkdbb meghatarozé kulcst@nyazfejlédési
Gtvonal kijelélése az alabbi fazisokban torténik:

- helyzetelemzés eredményei alapjan Kgmhtok azonositdsa — hol tartunk most;

- a célrendszer alapjan végpontok azonositasa —Kkieaaunk eljutni;

- elérevetités a kezipontokbdl — a jelenlegi helyzet milyen fajiési utat determindl;

- reflexio a végpontokbdl — az eléréndelyzet milyen fepidési utat kivan;

- az ebbbi két palya utkdztetése révén dontési / beavasiopontok azonositdsa, hogy hol és
hozzavetlegesen mikor kell beavatkozni a folyamatokba alcélérése érdekében;

- a kezd-, a vég- és a dontési pontok alapjan a fejlestfgatokonyvének a kidolgozasa: események
egymasra épiilése, folyamatok, beavatkozasok, elaijehetségek az alternativ j6képek felé’

A kozszolgalat UGjszér megkozelitése hazankban is kdvetelményként jedeikk Napjaink demokratikus,
jogallamisagra alapozott kormanyzasa soran a wakaiz jeleniségét allanddan szenb#ltartd allamigazgatasi
szerveknek mindinkabb el kell fogadniuk az adé@izélampolgar azon valasztdi kovetelését, mely steai
kozszolgaltatasok és allami feladatok — beleértveemdvédelmet is — végrehajtasukat tekintve kokség

! Bokor Zoltan: A jo¥kutatéas Ujabb mddszerei és eredményei (Vezetéstmnra000. / 12.)
2 Molnar Agnes — Kirilly Andrés: A valtozas menedésetapasztalatai (Vezetéstudomany, 2000. / 6.)

3 Bokor Zoltan: A jo¥kutatas Ujabb mddszerei és eredményei (Vezetéstmnra000. / 12.)



hatékonyak legyenek. Mas széval érjék meg amliéasuk soran keletkézraforditasokat, és valjanak
koltségaranyosan megfinanszirozhatbva.

Habar a jogszéség és a hatékonysag szempontjai elvileg egyforfmimosak a kozigazgatdsban, a
gyakorlatban nincs egyensuly ezek megvalésulagajagszetiség érvényesilését bélszabalyzatok és kidls
jogi garancidk egyarant biztositjdk, azonban a Woeit¢ mikddéssel kapcsolatos elvardsok gyakran csak
kinyilatkoztatdsok maradnak. Ennek oka a kozigamyat ezen belll a rendvédelmi szervek — aldépwet
blrokratikus rendszere. Mind maga a struktara, npedig az abban dolgoz6 emberek alafmeta szabalyok
betartasara vannak ,programozva’.

A korszefi menedzsment médszerek alkalmazasa a vallalkozésdidsonléan elkertlhetetlen és ugyanolyan
fontos a rendvédelmi szervezetek, intézmények batékezetése és irdnyitdsa szempontjabol. A kogaledi
szervezetek efgslleges célja a koz szolgalata és tevékenységikn sardgazdalkodasi hatékonysagnak
masodlagos célként tori&nmegvaldsitdsa. Ezeknek megfél a korai menedzsment iskoldk tanai,
nevezetesen Henri Fayolnak a funkcionalitAson é&dapazervezési modszerei mar az 1930-as évek tajan
megjelentek, s adaptalasra keriiltek a kozszolggkmilalkodas tertletén. Gulick és Urwigkedig még (j
kifejezést is alkotott a kodzszolgalati gazdalkoddlepved feladatkdreinek meghatarozasaval POSDCORB
(Planning: tervezés, Organizing: szervezés, Stffszemélyzeti munka, Directing: parancsok, utaskéa
kiadasa, Coordinating: koordinalads, Reporting: kdmdas és tajékoztatds, and Budgeting: pénziigyi
intézkedések, finanszirozas) névvel.

Hasonlé a helyzet a rendvédelmi szektor terlileséiz Ujszefien megfogalmazott kérdéseket illik Gjsizem
megvalaszolni. Mi miésul elégséges rendvédelemnek, ehhez milyen nagysdmivédelmi koéltségvetés
parosuljon, mekkora a rendvédelmi kapacitasa pélégy hatarrendészeti kirendeltségnek és az orszag
rendvédelme szempontjabdél milyen rendvédelmi éttéképvisel? Hatékonyan teljesitette-e feladatat a
rendelkezésre allo &orrasok fliggvényében? Ennek megfédesi Magyarorszagon is meg kell teremtenie az
alapjat egy Ujszéen mikodé és gazdalkodd rendvédelmi menedzsment-rendszéakitésanak, ahol a
funkcionalitas, a programok tevékenységek szet@mtiezés, elszamolas és beszamolas kulcsfontosészgl a
rendvédelmi tervezésnek, a koltségvetésnek és dalmrasnak. Tehat rendvédelmi rendszeriink reforenja
nagyobb hatékonysag és megtakaritasok ddgse iranti igény, mind a kifinomult rendvédelmiviezési és
programozasi technikak iranti kbvetelmények iramyatutatnak.

Valamely tevékenység hatékonysagan altaldban &dayéég végeredménye és az ehhez sziikséges i@dokdit
aranyat értjuk. Egyes megkozelitések szerint a gkadas hatasfokat szervezeti (mikro-) szinten a
gazdasagossag, tarsadalmi szinten a hatékonységi fkj. Ebben az értelemben tehat az egységnyi
koltségraforditassal elért kdzszolgaltatasi produkienne a hatékonysag rigzama.

Dr. Lérincz Lajos szélesebb értelmezést ad a kozigadgdaekonysagnak. Szerinte beszélni kell a
kdzigazgatas kilsés bel§ hatékonysagardl. Kidshatékonysagon azt érti, hogy mennyire képes agkdgatas
eleget tenni a vele szemben megfogalmazott tansadalarasoknak. A belshatékonysadg a kozigazgatas
munkajanak szervezettségével kapcsolatos, s mygn iljoval kozelebb &ll a hatékonysag szokasos
értelmezéséhez. A pénziigyeken kivil ide sorolja Uggintézési folyamat egysZmitését, a hivatali
munkaszervezet tokéletesitését, valamint a nyitréasok rendjének éssisitését.

Hazank 2004. majus 1-jével csatlakozik az Eurdpaidboz, és fel kell késziilnie a schengenrikidésre.
Alkalmassagat az Eurdpai Unids Bizottsag vizsgflgja, €s csak akkor lehet a lelsatarokat véglegesiteni, ha
a kil hatarokon végzett tevékenység alapjan ezt a Bamttovahagyja. Ez egy folyamat, amelynek
menetrendszérvégigvitele konkrét hatarékhoz kotott és tovabb nem odazhaté el. Hébah nem érjik el a
kivant szintet, a schengeni csatlakozasi folyarkat al is hizédhat.

4 Bognar Ferenc: Katonai Controlling, Controlling asaerek és technikak a hatékony katonai gazdalkodas
szolgalataban (Ph.D. tézisjavaslat, Budapest, 2002.

5 Kiraly Laszl6 Gyoérgy: Teljesitménymérés és —értéken kdzigazgatasban (Vezetéstudomany, 1999.4 07
08.)

® Gulick L., and L. Urwick, eds., (1937), Paperstba Science of Administration (New York)

" Lérincz Lajos: A kozigazgatas-tudomany alapjai (Egyeit jegyzet, ELTE AJTK, Allamigazgatasi Jogi
Tanszék, 1996.)



A Hatairség bels fejlddésének, atalakulasanak egy éségileg Uj szakaszahoz érkezett, ezért ki kell aoig
a teljes jogu tagsag ddzakara vonatkozé ) komplex feladatrendszert, a2 kapcsolédé szervezetet és
miikddési eljarasi rendet, valamint tisztazni kelbdzatos attérés optimalis menetrendjét, feltételei

A szakmai feladatok anyagi, technikai pénzligyi nteggazottsaganak szilkségessége nem vitathatd. Ennek
megfeleben az Eurépai Unié nagymértékben tamogatja hazédtlakozasi torekvéseit. A kilonkibz
nemzetkozi segélyek és tamogatasok (PHARE, CO®P), letretében a Haénség — csak a kdézelmdultban —
tobb, mint 5 milliard forint értéktechnikai eszkozt kapott. A tamogatas dnmagabantzn kevésnek bizonyul

az eurdpai unios élrasok megvaldsitadsdhoz, ezért szilkségesek &shf#gvetési forrasok is.

A Hatairségnél azonban — koherens mdédon a tébbi koltségiverervvel — évente romlanak a koltségvetési
pozicidk. A jogszabalyokband@it feladatok ellatasa nincs megféleh finanszirozva, nem valésul meg tehéat a
végrehajtandd feladatok és a pénzigyi lesegek Osszhangja. A koltségvetési keretszamokban ne
tukrozddnek vissza az inflaciés hatdsok ellentételezésetervezés soran a bérfejlesztésen kivil egyéb
automatizmus évek 6ta nem érvényestihet

A Hatairség finanszirozasi rendszerében jeleritkembléma, a kialakulatlan feladatfinanszirozastadika
inspiralt a téma tudomanyos kutatasara. Tudomakyteémunkam az 1997-ben kéekd és 2002. december
31-ig terjed idészakot fogja at, kutatdsaim soran azonban mar 3. Z80 adatokat is felhasznaltam.

A téma tarsadalmi-politikai aktualitdsat az adjagyh Magyarorszagon a rendszervaltozast Kiaretez idaig
nem kovetkezett be az &allamhéaztartas igazi refardjdolyamat végcélja egyértelitan nem tisztazott. Nem
érvényesil az ugynevezett feladat alapu finansa$rox koltségvetési lehitégek szigorian behatéroltak.

A téma személyes aktualitdsat az adja, hogy mumkahtil adéddan feldls vagyok a Hatérség kdltségvetési
gazdalkodasaért. Szikségesnek és indokoltnak laanéma Ujszéiségébl addéddéan a tudomanyos
kutatomunka kdvetelményeinek megfélsh a Hatéfrség gazdalkodasi rendszerét atfogéan elemezni,
feldolgozni, rendszerbe foglalni, ezzel elmélegipait teremteni a tovabbi kutatasokhoz.

Kutatasi célként jeldltem meg:

1. A Hatairségnél fennallé hatranyos koltségvetési pozickdirak feltarasat.

2. A koltségvetési diranyzatok elemzését, rendszerezését, racionaidélietségeinek kutatasat.

3. Takarékossagi tervek készitésének sziikségességetgatapozottsagat, gazdalkodasra gyakorolt pozitiv
hatasanak igazolasat.

4, A Hatalrségnél folytathatd — nem jogi személyiség vallalkozasi tevékenység(ek) lehetséges
alternativainak kidolgozasat.

Ezek figyelembevételével kutatbmunkdm soran vizagalaz allami szerepvallalas torténeti alakulaaat,
allamhaztartas rendszerét, a kdzjavak makrookon@ngaepét.

Elemeztem az allamhaztartds egy szegmensének, &dtségnek, mint kézponti koltségvetési szervnek az
alaptevékenységét, valamint azon feladatokat, eskdtpzponti koltségvetédbkerilnek finanszirozésra és azt
a szervezeti struktarat, amely e cél megvalésukmsagalja.

Kutatbmunkam soran kerestem a finanszirozasi pnublénegoldasat, dolgozatomban érzékeltetem azokat a
lehetiségeket, melyek ebben a helyzetben a raciondhiadehalasra adnak irAnymutatast.

Megvizsgaltam a takarékossag tovabbi l8bégieit. Korilhataroltam a ved&tfeleldsségét és a takarékossagi
tervek elkészitésének sziikségességeét.

A kérdések feldolgozasanal részkodvetkeztetéseknbsdval, megfogalmazasaval igyekezterbsegiteni a
végkdvetkeztetések kialakitasat és a lehetségpksik, javaslatok megtételét a Hétdég kovetelménysziint
gazdalkodasi feladatrendszerének kialakitAsdhogm&ttem a vallalkozasi tevékenységet — mint kiugras
lehetiséget a bevételek novelése érdekében — a tevékehgsényainak és akadalyainak bemutatasaval.

IrAnymutatdst adtam a Hadéség eredményes és hatékonyfemras allokéaciojanak megvalodsitasara, a
koltséghatékonysag javitasara, tovabba kutatasasmefoglalasaként a Belliigyminisztériumnal ez idé@m
alkalmazott gazdasagiirkddési modell kialakitaséara.



Kutatasi modszerként alkalmaztam a rendelkezédde didkumentumok, a targyhoz kapcsolodd anyagok,
koltségvetési beszamolé jelentések, a kilfoldi ésgyar szakirodalom, az informaciébazisok adatainak
elemzését, értékelését. A Hatdeg kozépiranyitd (orszdgos parancsnoksag) éehaith szerveinél, illéteg
kilfoldon tapasztalatszerzés céljabdl tanulmanyaittakégeztem. Felllvizsgalati médszerrel bemutattsn
feltartam, hogy a Hatérség gazdalkodasi rendszere hogyan illeszkedédtyel alkalmazkodott az orszag
gazdasagi szerkezetében és tarsadalmi-politikayzéelben bekdvetkezett valtozasokhoz. Problémadelta
beszélgetéseket folytattam, interjukat készitettartatas céljabol a koéltségvetési gazdalkodassdhliamyo
végrehajtd és iranyitd szervek kulénbBézinti hatésagok és tars fegyveres szervek munkatarsaalamint a
témaban kutatast végjzudomanyos fithelyek szaktekintélyeivel.




1. A HATARORSEG MINT KOLTSEGVETESI SZERV AZ ALLAMHAZTARTAS RENDSZE REBEN

1.1. AZ ALLAMHAZTARTAS, MINT AZ ALLAM ALLOKACIOS POLITIKAJANAK MEGVALOSITOJA A KOLLEKTIV
JAVAK ES KOZJAVAK TEKINTETEBEN

1.1.1. A koltségvetés meghatéarozé szerepe, publicitisagékye

»A modern tarsadalmakban a legkomolyabb dolog a pArdemokratikus tarsadalmakban ennél egy komdlyab

dolog van: a kdzpénz.

Fiskalis terror, diktatara, szigor, restrikcio...

Egy kormany politikajanak végrehajtasaig nem szgzédeken, hanem a koltségvetésen keresztiil eaet®a
Laszlo Csaba

A koltségvetési témak kdzgazdaséagi szakirodalmuhlngagolt teriletei kbzé tartoznak. Lényeges valso
ezen szakirodalomban nem kovetkezett be, a kokdégsel kapcsolatos problémékat tovabbra is fetient
tarthatjuk szamon.

Az elmdult tdbb mint 50 év hianyait még j6 ideig nézhet felszamolni. Ennek okai részben szakmakhbers
politikai tényeskre vezetheik vissza.

A koltségvetés, a kozpénziigyek témakore a nemzetkékirodalomban sem tartozik a legnépsibrteriletek
k6zé. Magyarorszagon is érvényesllt ez a tenderci&dzelmuiltban az allam tkddése, a kdltségvetési
mechanizmus nélkildzte a nyilvanossag élieh szerepét. A koltségvetési rendszerbe csak a Kémit
érdekeltek tekinthettek be és a komoly szakmaitéstknak nem voltak meg a feltételei. Minimalisrakatato
kdzgazdaszoknak a szama, akik jelenleg, vagy keralgyobéltak foglalkozni az allamhaztartassal. maé
fontossagat, kormanyzati kezdlésilyossagat az aldbbi adatokkal tAmasztom ald.

Elsddlegesen megallapithatd, hogy Magyarorszagon 9Xpddii koltségvetési szerv van (minisztériumok,
hivatalok, egyetemek, rendvédelmi szervek, stbl683helyi dnkormanyzat és ezeknek tobb mint 10000
koltségvetési szerve, amelyek mind koltségvetépjaa gazdalkodnak. Ezen intézmények dolgozéi a
koltségvetés tervezésével, végrehajtasaval, @ktésével foglalkozé szakemberek, akiknek szama tabit
hdszezer.

Masodsorban érdekeltek a koltségvetésben a kokségjv folyamat kulcsszerdjpl a politikusok, a
Parlamentben helyet foglalé kdzel 400 képwsakllett a helyi dnkorméanyzatok képvi§eéstileteinek tagjai.

Végezetill az ékéekben emlitetteken tul tovabbi 10 milli6 magyaradipolgar kaidik kikerulhetetlenil az
allamhaztartashoz az adéfizetésen, a csaladi pdtlékz orvosi ellatason, stb. keresztil.

1.1.2. Az allam aktiv szerepvallalasa

A XX. szdzad nem csak a modern gazdaséagpolitilkaléifésének szdzada, hanem a klasszikus gazdasagselfoga
elméleti és gyakorlati hanyatlasanak torténeteAisieoklasszikus kdzgazdasagtan egyérielmfogalmazva
idegenkedik az allam aktiv szerepvéllaldsatol. Azanodernebb iranyzatok folyamatosan az allami bdazéas
nélkuldzhetetlen voltat hangsulyozzak. A gazdadtogfés fejbdése soran kulondsen fait a koltségvetési
politika szerepének felértékelése, amely az egyré\iilé gazdasagpolitikai eszkdztar meghatarozo tertletévé
valt. A fejlett nyugat-eurdpai orszagok politikusavabbra is a piaci verseny meghataroz6 szefepészélnek,

8 LaszI6 Csaba: Tépett vitorlak. Az allamhaztarthké@zgazdasagi és jogi szempontbdl. Aula Kiado, dest,
1994,

¥ LaszI6 Csaba: Tépett vitorlak. Az allamhaztartbkézgazdasagi és jogi szempontbol. Aula Kiado, dhebt,
1993.



amely az egyéni kezdeményezésen alapul, viszontjokti, allam” koncepcié alapvét valtozasokat
eredményezett a piacgazdasaikauési mechanizmusaban.

A legtdbb vita alapja a koltségvetési politika halgk, szerepének meghatarozasa volt. A neoklassziku
szemléletet éisitette, hogy érezhin csokkent a kdltségvetési politika tarsadalmiogatottsaga.

A koltségvetési politika gyakorlata az esetek negpzében alkalmatlannak bizonyult a globalis céligkésére,
emellett ndveks forrasigénye volt, amelynek kdvetkeztébefisédott az allamaddssag ndvekedése miatt érzett
allampolgari aggodalom.

A neoklasszikus elmélet a politikai szféra érdemizsgalataval gyakorlatlag nem foglalkozott,
megkdzelitésében a tarsadalmi elégedetlenség Egfitntosabb kivaltd oka a koltségvetési politikaldcios
dontéseiben keresefidEzt a megkdzelitést ma is magéénak vallja a assklkus elmélet, amely a klasszikus
angol individualis megkozelitésre vezetheissza.

A kollektiv javak ebtérbe keriilésével elkeriilhetetlen volt az allamivakzerepvallalasa. Szukséges volt az
allokaciés problémak megoldasanak megkeresésemidlaa joléti allam koéltségvetési szerepvallalasana
meghatarozass.

Az ,idealis” allam a koz érdekében kozhatalmi alapés eszkdzokkel ellatjia azon feladatokat, ametyeke
maganszemélyek, illetve dnkéntes alapjaitkinald szervezetek nem képesek ellatni. Az allam kétvalép
ismérve kilonboztethétmeg. Az egyik szerint a kdz, vagy annak egy csppaevében lat el feladatot, mig a
masik ismérv alapjan az allamukddésében mindig megjelenik a kbézhatalmi jelleg. #lamnak ennek
eredményeképpen van egy oriagdiferrasa: ,a kényszerités hatalma”.

A Kkoltségvetés az é&llami feladatok ellatasdhoz szgks forrasait délsorban adodkbdol és ado jelleg
bevételekbl fedezi. Az allam a feladatait egyrészt sajat mag#t intézmeényein keresztil latja el (szolgakpt
masrészt tamogatodkat, juttatasokat ad a tarsadalgagdasag kilénbdztagjainak, csoportjainak (transzferek).

Az allam funkciéit jeles kozgazdaszok kilonbomegkozelitésben probaltak meghatarozni. Adam Shith
szerint az allam funkciéja az orszag Kil&delmének biztositasa, a léetend védelme, az igazsagszolgaltatas
miikddtetése, illetve bizonyos kozintézményekikidtetése, amelyeket az egyéneknek nem érné meg
fenntartani. John Maynard Keyrésalkotta meg a XX. szazad masodik harmadatél a dsiymust, azt a
k6zgazdasagi iranyzatot, amely szerint a ,magamgydth gazdasag” az elégtelen kereslet és a gazdasag
szerepbinek pszicholégidja (a j@vbizonytalan) miatt rilkddésképtelen, ezért az allamnak kell megteremtenie
az egyensulyt. Paul Samuel$begyszeiibben fogalmaz, szerinte a kormanyzatnak harom gagildunkcioja

van: a hatékonysag, az igazsagossag és a stabilitas

10 57ab6 Zoltan: Allamhaztartastan (JPTE, Pécs, 1999.

1 Adam Smith (1723-1790) Skot kdzgazdasz. A liber@lazdasadfilozofia atyja, aki szerint a gazdasagot
magara kell hagyni, mert a piac — a ,lathatatlan’ké elvégzi a gazdasag szabalyozasat. Vélemérgrnsa
liberdlis gazdasagfilozéfia 1ényege: a szabad psaepad verseny, szabad vallalkozas és kezdeményezé
egyéni szabadsag tiszteletbe tartasa, és az aladtata elssorban a rendfenntartasra és a honvédelemre kell,
hogy korlatozédjék. (Dr. Csath Magdolna: A libesatjazdasagfilozéfia és a szocialis piacgazdaségdés-
Osszefoglald, 2001.))

12° 30hn Maynard Keynes (1883 — 1946) angol kozgazdAsmeoklasszikus kdzgazdasagtan cambridge-i
iskolajahoz tartozott. A gazdasagi vélsadg és a mnélkiliség lekiizdésének kérdésével foglalkozotazs
allamilag iranyitott gazdasagi rendet tamogattaaphdiive: A foglalkoztatas, a kamat és a pénz altalanos
elmélete Szerepet jatszott a Nemzetkdzi Valuta Alap ésilagidank létrehozasaban. (Budapesti Gazdasagi
Féiskola, Pénziigyi és SzamviteliiBkolai Kar, Kbézgazdasagtan Tanszék: Makrookondni@jalmak,
meghatarozasok, www.irodaszolgalat.hu)

13 paul Samuelson (1915 - ) Amerikai neoklasszikusgkddasz. E&ssorban makrodkonomiai kérdésekkel
foglalkozik. Tobb publikacioja jelent meg a mateikait modszerek kdzgazdasagi felhasznalasarol, elia
programozas gyakorlati alkalmazasar6l. Tobb amer#adk gazdasagi tanacsaddja volt. Nézete szerint
koltségvetési politika és a monetaris politika etpgialkalmazasaval lehet hatékonyan szabalyossinaelést

és a foglalkoztatottsagot. Az inflacio okanak as@fvetési €s monetaris politika expanzios jellearfa. A mai
kapitalizmust vegyes gazdasagként abrazolja, amelybzerinte harmonikus a gazdasagi novekedés és
megvaldsul a teljes foglalkoztatas. 1970-ben eteyaiNobel-dijat. (www.freeweb.hu/nobel-dij/kozgaz)
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A szocialista felfogas szerint az allam feladatéBanak a maganszféra bizonyokdzirén til mindenre ki kell
terjednie. Az éllam funkciéi kiterjedtek a lakossagplétének” kozvetlen biztositdsara, a gazdasag
miikddtetésére, a kdzgazdasagi szabalyozasra. Az @lmmban d¢&lot mondott, feladatait képtelen volt a
tarsadalomra kényszeritett tarsadalmi siézeknek megfelébn ellatni és tébbek kozott ez vezetett a kelet-
k6zép eurdpai orszagokban a rendszervaltashoz.

Az allam funkciodi a modern kézgazdasagtan megktizeiben

- onfenntarto funkcio,

- a tarsadalom, gazdasadikiidése jogi kereteinek biztositasa,
- allokacios funkcio,

- stabilizacios funkcio,

- elosztasi funkcié.

1.1.3. Az allamhaztartas, mint az allam allokacios poliijanak megvaldsitoja

Az é&llamhéaztartas feladata az allami koltségvetdikonitetése. Az allamhéztartas a gazdaséagpolitikan azo
eszkozeivel foglalkozik, amelyek befolyast gyakoel az allami koltségvetés bevételeinek és kiadakai
alakulasara. Az allamhaztartastan szélesebb kadegdnint a koltségvetési politika, érinti az allam
gazdasagpolitikai eszkdztaranak egyéb meghataesieteit is, mint példaul a monetaris politikagazdasag
jogi szabalyozasa, stb.

Az allam funkcidira illeszkedik a gazdasagpolitisaerepvallalasanak harom meghatarozé teriilete:
- az allokacioés politika,

- az elosztasi politika,

- a stabilizacios politika.

Az alloké&cios politika célja a gazdasag rendelkémsillé esforrasok megszerzése és optimélis felhasznéalasa,
az elosztaspolitika célja a piactikbdése nyoman kialakult jovedelem- és vagyonelssm#édositdsa, a
stabilizacids politika pedig a kiegyensulyozott d@zagi ndvekedést, a magas szfoglalkoztatottsagot, illetve

a fizetési mérleg egyensulyanak biztositai&tki célul.

A XX. szzad folyaman a ,joléti 4llam” koncepciGjeeghataroz6 szerepet szan az allami koltségvetésnek
egészségugy, oktatas, kulturalis szféra, honvédetmdvédelem vonatkozasaban is.

A novekw koltségvetési szerepvdllalas allokacios okainak egze kdzvetlen kapcsolatban van a kollektiv
javak témakorével. Ennek oka, hogy a fejletteblmedési szerkezet feltételezi a sziikséges infrasiraks
létesitmények korabbinal magasabb szinvonalat is.ndpesség robbanasszendvekedése egy sor
tobbletfeladatot ré az allami koltségvetésre, téiazdtt a belbiztonsag és artilldozés teriletén.

1.1.4. Kollektiv javak és kdzjavak

A kollektiv javak kategoriaja olyan javakat jel@melyek egyszerre t6bb fogyasztd igényeinek kitdégre is
alkalmasak. A fogyasztoi kor nagysagatol foeg megkilonboztetiink nemzetkdzi (pl. NATO), nemZpti
Hatairség), helyi (pl. altaldnos iskola) és csoportdjlas (pl. egy osztaly szamitogépes képzése) kibllek
javakat.

A kozjavak a kollektiv javaknal Iényegeseriilszbb kategoria. A kbzjavak szintén k6zdsségilegmasithatd
javak. A kdzjészag adott mennyiségének igénybeedfigjgetlen az egyén dontédétmindenki ugyanazt a
mennyiséget fogyasztja. Ez a feltétel teljesil @éldolyan kdzjavak tekintetében, mint a rendvédelem
hatasrizet, melyek taglalasa a kisbi fejezetekben térténik meg. A kdzjavak jellépezmég, hogy a kdzés
fogyasztas kovetkeztében nem lépnek fel externsbkféaz egyes fogyaszték kdzott nincs rivalizalasdott
kozjoszag fogyasztasaban. A pénzigyi szakirodalaimszédn ko6zés javaknal (pure public goods) kienaeli
oszthatatlansagot és az un. nem kirekegteget, azaz az ilyen kdzjavak esetében ninlestieég valamely
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fogyasztd fogyasztashol torigrkizardsara (pl. egy adott orszag hétaeti tevékenysége az egész népesség
biztonsagat szolgdlja, figgetlendl attél, hogykindilyen mértékben jarult hozza a hétéeti kiadasokhoz)?

1.1.5. Az allam redisztribuciés tevékenysége

A kozjavakkal kapcsolatban — ahogy a fent leirtakib@ér vazoltam — egyértetian bizonyithat6, hogy az
allamnak a kbzgazdasagi racionalitas szikségessegt kell az allokacios funkciot ellatnia. Az éata
beavatkozasa nélkil a jovedelemelosztas alakulésarelési tények elosztasatol és ezek aratol fligg. Ennek
megfeleben a jovedelemelosztas egy@hdnil alakulhat ki. Az allam szerepének valtozé#iétéen mégis
megoszlanak a vélemények. Altalanosan elfogadatttnéogy az allami beavatkozas a gazdasagbarittiizs
jelentss. Ez karos gazdasagi folyamatokat eredményez. llamiaztartas reformjanak végrehajtasara van
szilkség, amely egyik oldalrél az Ujraelosztas {ékeniikitését, masrészt egy Uj célrendszer kialakuldsdni,
amely a feladatfinanszirozason nyugszik.

Az Ujraelosztas csokkentésének harom maédja leheel# — amellyel Kupa Mihaly volt pénziigyminiszter is
szamolt —, hogy a kiadasok reédlértékének befaggsazsetén dinamikusan névékeDP mellett egyre kisebb
lesz az &llamhaztartds aranya a GDP-hez képesazEz eddig azért nem volt eredményes, mert a GDP
visszaesése minden évben dzetes, hivatalos becslésnél nagyobb volt.

A mésodik és harmadik mdédozat a kiadasok csokkénféenti. A méasodik lehéség szerint valamilyen
elfogadott preferenciarendszer alapjan szelekti@ddscsokkentésre kerll sor. Elméletileg mindenki ez
tamogatja (a kiadasok bélsaranyainak lényeges valtozasarél van sz0), azombanobléma akkor lép fel,
amikor a kiadascsokkentést végre is kell hajtanmégsziintetésre itélt tertletek élénk tiltakozakiizhizasba
kezdenek, és minden eszkdzzel igyekeznek megalamté)yhogy kiadasaik csdkkenjenek. Ennek megfelel
kovetkezik be altalaban a harmadik valtozat, vagyldadasok redlértékben valé csdkkentéseiayjfoé elv”
maédszerével.

A kiadasok reélértékének csokkentése részben sldgks pazarlast segitett csokkenteni, de ezzékteigyt a
feladatellatds szinvonalanak cstkkentése, ami niszem kedvef tendencia. Nem lehetett leépiteni azokat a
feladatokat sem, amelyeket egy piacgazdasagi glafgari demokraciaban nem szikségéerraz allamnak
kellene ellatnia, elith kdvetkeden esély sem volt arra, hogy egyes létfontossatileteken a megtakaritasok
egy részétl a feladatellatds szinvonala javulhasson. Nemriikéeloldani a joléti paradoxont, elkerlini a
koltségvetésbe beépitett csapdakat, megakadalyazuieficit drasztikus noévekedését. Ha a folyamatok
folytatddnak, akkor az allami kézszolgéaltatdsokngahalanak tovabbi romlasaval lehet szamolni, s ez
semmiképpen nem tekintléetlbnydsnek.

Ertekezésem tovabbi részében a [taiZettel foglalkozom, amelynek soran bemutatom ataleség
szervezetének kozponti koltségvetdlstbiztositott ebiranyzat-allokaciés problémait, illetve vazolom a
lehetiségeket a kiadasok bélardnyainak megvaltoztatasara, valamint a bevétéleklésére.

1.2. A HATARORSEG FELADATAI, FELEPITESE, SZERVEZETI-STRUKTURALIS VALTOZASAI AZ ALAPFELADAT
TUKREBEN

A Magyar Koztarsasag Alkotmanya szerint a Hatség feladata kets™. Egyrészt a "haza katonai védelme”,
masrészt "rendészeti" feladat keretében az Aallanlktazése, a hatarforgalom elltzése és a hatarrend
fenntartasa. Ezen feladatrendszerhez rugalmasaakitdett a Hatérség korabbi szervezete.

Az 1971-es atszervezést kodemn 1989-ig a Hatérség Orszadgos Parancsnoksag kdzvetlen alarendsiesdd
hatatr keriilet, a Budapesti Hatiiezred és a Budapesti Légi és Folyami Forgalom@&inPont tartozott. A
kerlletek alarendeltségébe 183 hatasrs, 38 forgalomellefrzd pont, ezen belll 62 hataratébely, 44
szakalegység tartozottAz 1989. évi szervezeti felépitést az 1. szamiékietben mutatom be.

14 Pénziigyi folyamatok ellénzése. Szerkesztette: Sulyok-Pap Marta (Perfedapest, 2000., 76. oldal)
15 1949. évi xx. torvény A Magyar Koztarsasag Alkotmgarél 40/A. 8.

%A Hatérség orszagos parancsnokanak 1989. évi szervéipdsaaytablazata.
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A hatébrizeti, hatarforgalom-elleirzési feladatok z6mét, a biztositast, az ellatast kiszolgalast sorallomany
végezte.

Az allomanykategoriak aranya megfelelt az akkoladatrendszernek. A rendszeresitett allomany 16 \ibHa
hivatasos, 75,5 %-a sorozott, 8,5 %-a pedig pokjalimazott (2. szamu melléklet).

1980-as évek végdta kelet-k6zép eurdpai orszagokban — koztik hdzamk- lezajlott valtozasok jeldist
hatast gyakoroltak a Hatéség keths feladatara, melyba rendészeti jelleg egyre inkabb meghatarozéita va

Az illegalis migracié tengelyében elfoglalt helyizekhsl adédéan a 1980-as évek végédbeindult jelends
migracios mozgas hazankon kereszdldéd Nyugat-Eurdpa és Amerika felé iranyult.

A délszlav valsag és haborl, a térség stabilizacal elmaradasa, valamint a roman és ukran palitika
gazdasagi helyzetbered) hatasok diteljesen Bvitették a Hatdirség rendészeti feladatait.

Mindezek az okok és hatasok tették sziikségessé&adtsgg szervezetének gybkeres atalakitasat (3. szamu
melléklet).

Az atalakitas 1990-ben kedmibtt. El$ 1épésként a dgyri hatabr kertlet 5 dunabrse kisérleti jelleggel at lett
szervezve hivatasos kirendeltséggé. Ennek alapgab#dtt meg 1991-ben a miskolci és a balassagyarmati,
kdvetked lépésként 1992-ben a @y és zalaegerszegi, majd 1993-ban a nagykanipsasi és kiskunhalasi
igazgatésagok atszervezése. Utolso (temre mard®@k-ben a soproni, szombathelyi, oroshazi és aidrb
igazgatosagok. Kialakitottak a kéttrendeltetdshatarvadasz szazadokat is.

1995-ben a diszlokacios fesziltség oldasa és adllk eredményes végrehajtasa érdekében inetigsza
soproni és zalaegerszegi igazgatésagok. A Biztoé#t6Kiszolgald, valamint a Budapesti Hatarforgalmi
Igazgatésagot pedig 6sszevontak.

Az atszervezés végrehajtasa soran létrehoztak amekidli (1990-ben) és a soproni (1995-ben)
tiszthelyettesképziskolat.

A rendszervaltast kovéen a politikai vezetés egyértdlen meghozta dontéseit a nyugati demokraciak,
sZikebben az Eurdpai Unidhoz val6 csatlakozads mellktitall J6zsef miniszterelnbk 1990-ben adta at
csatlakozéasi kérelmiinket. Az 1998-as véalasztaskéaetien az Eurdpai Unidhoz vald csatlakozasi torekvés
tovabb efsodott. 1998-t6l a Hatérség a politikai igényeknek megfeleh alakitotta szervezetét. A mind
szaktudasban, mind nyelvtudasban kvalifikaltabb kaet képzésének kotelézége egy Uj budapesti tanintézet
kialakitasat tette szikségessé. A tanintézet léndda hosszan tarté folyamat volt, megalakuladaate 1999.
januar 1-re tehét

1999-ben az akkori bellgyi vezetés letette voksagységes rendvédelmi képzés mellett. Ennek |ényexgy

a leendbeli tiszthelyettesek — rendvédelmi hovatartozasukiggetlentl — ugyanazt az altalanos alapképzést
kell, hogy megkapjak. A méasodik évben biztositoleleettség a szakosodasukra. Ezaltal megtortént az oktatas
tarcaszini centralizacidja, hatékonysaganak novelése.

A dontést kdveten a Beligyminisztériumban felallitasra kerilt aktabhsi Bosztaly, majd az Oktatasi
Féigazgatdosag. A rendvédelmi szervek altal iranyiti@éllo tiszthelyettes képzés mefysz Az Oktatasi
Féigazgatdsag a fejezetrenden belul a Belugyminisetédnalld cimeként funkcional, gazdalkodasat el
szervezi. A rendvédelmi szervek (RérgBg, Hatéirség, stb.) megrendil az Oktatasi Bigazgatdsagnak,
amely a képzést sajat szakembergardajan keresgtid hegre.

Az oktatds centralizaciojat kovetn a rendvédelmi szakkdzépiskolak a Beligyminigntéralarendeltségébe
keriiltek, ezzel szakiranyitasilag és gazdasagikglevaltak a rendvédelmi szervékr A tanintézetek
diszlokéacidja pozitivan hatott a képzésre, hiszenstintek a szakositott iskolak (pl. a ,szocialisan kergebb
térségekben” megkoénnyitette a hatdeepzést).

A Hatéairség szervezete 2003-ban orszagos parancsnok&@ghatabr igazgatosagra és hattérintézményekre
tagolédott. Az igazgatdésagok 71 hétézeti, 51 hatarforgalmi kirendeltséget, 8 idegeni&szeti fogdat, 104
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hataratkedhelyet és 15 hatarvadasz szazadot, mint végrehsi@rvezetet iranyitottdk (5-8. szamd
mellékletek).

A hatédrizeti és hatarforgalmi kirendeltségek teljes egbsn hivatasos allomannyalikbdnek. A végrehajtd
szervezetek doéen pénzigyi gondok miatt 88 %-ra vannak feltdltdelenleg ez azt jelenti, hogy a
rendszeresitett 16164 tiszti allomanybdl 13536f a 9482 s tiszthelyettesi allomanybdl 8452, fa 1379 &s
kozalkalmazott allomanybdl 1218 £s a 161ds koztisztvisdél allomanybdl 152 & van feltdltve (9-10. szamu
melléklet).

1.3. AHATARGRSEG KOLTSEGVETESI GAZDALKODASA AZ ALLAMHAZTARTASONBELUL ™

A Magyar Koztarsasagban az allam a feladatait lamalztartas rendszerében val6sitja meg. Az allatattas
— az alrendszerek — a kdézponti kormanyzat, az @tiktdtt allami pénzalapok, a helyi 6nkormanyzatskaé
tarsadalombiztositas allami feladatot ellaté éarfszirozé gazdalkodasanak rendszere.

Az alrendszerek gazdalkodasukat — naptari évre tkomd — éves koltségvetés keretében folytatjdk. Az
alrendszerek koltségvetése olyan pénzigyi temtvidl pénzigyi alap, amely az érvényesséfaitam alatt a
feladat ellatasahoz teljesitbejovahagyott kiadasokat és a teljesii@ndarhaté bevételeket (koltségvetési
kiadasokat és koltségvetési bevételekdiy@hyzatként, illetve éirdnyzat-teljesitésként tartalmazza.

Az allami feladatokat az allam koltségvetési szkrugan valdsitja meg. A Magyar Koztarsasag haténlai
védelmét, hatarforgalom ellérzését, hatarrend fenntartasat — mint allami fetztdez azok ellatasara létrehozott
kdzponti koltségvetési szerv — a Héi&eg latja el (4. szamua melléklet).

A koltségvetési szervek tulnyomd részben nem anjallfgi szolgaltatast nyujtanak. Alapgefunkciéjuk
allami meghatalmazas alapjan a nem piaci jéllgyak és szolgaltatasok termelése, amelyek régéallam
kozvetetten megval6sitia a koz javat szolgadld idlkat, el$sorban a kollektiv fogyasztas és
joévedelemtranszfer révén, amit az egyéb agazatkkiat koteledd addbefizetésekih nyernek. Az allami
redisztribuciénak a piaci koérilmények miattiikélése elvezet az allamhéaztartas tovabb mar nedézhatéd
reformjanak végrehajtdsdhoz, annak is az egyikat#ds pontjahoz, nevezetesen a klasszikus és a nem
klasszikus &llami feladatok leltarozasahoz. AzréHaztartasi reform soran vélaszt kell adni arrgyhmelyek
azok az allami funkcidk, amelyeknél a piac szal#ga hatékonyabb, s melyek azok, amelyeket hossaadi
célszetibb allami kézben tartani. Szilkséges tehat az alfetadatok Uzemgazdasagi és Uzleti szempontok
szerinti atvilagitasa, mivel megfelel koltséghaszon-elemzések, hatasvizsgalatok néllak ssetben
megnehezitenék, esetenként ellehetetlenitenékaamhdztartast érifitszakmai és politikai dontéseket. Ezért is
aktualis ma az Uzleti életben jol bevalt moédszerskechnikadk alkalmazhatésaganak kutatdsa a kggdabl
szektor teriiletén. Ez a feladat szervesen illeskkaz allamhaztartasi reform meghirdetett céljazddmelyek
szerint csak egy hatékonyabb allami feladatvalleEhst a megoldas, egy tendencidjaban folyamatogaak\w
koltségeket igényl kézszolgalat fenntartasanal. Mindenképpen refadkiEnek bizonyul egy olyan 1épés,
amely a koltségek tovabbi névekedésének csokkardéggarhuzamosan az ellatasi szinvonal javitasigaja

a kbzszolgalat, kdztik a rendvédelem teriletén is.

A koltségvetési év koltségvetési bevételi és kgkeéési kiadasainak kulonbsége a tervezett, illééngleges
koltségvetési tobblet, vagy hidny. A koltségvetéadasok kozott kell elszamolni a nydujtott hitelekidletve
bevételként azok visszatérilését. A koltségvetggerleget érirdt tételként kell elszamolni a Magyar Nemzeti
Bank és a kozponti kdltségvetés kozotti elszamalddloa Magyar Nemzeti Bank nem arfolyamvéltozasbol
szarmazo6 eredményének (ideértve az eredménytartagkulajdonithato részt@elre vald tekintet nélkil. Az
allamhaztartas alrendszerei koltségvetési egyenddgé(tobbletének vagy hianyanak) oOsszefliggését és
kapcsolatat ki kell mutatni az Eurdpai Unioé Tulzbiiiny Eljarasa keretébenéét és jelentendl mutatéval: a
korméanyzati szektor hidnyaval (maastrichti deficitaid).

A Hatarség orszagos parancsnokanak 2003. évi szervdindsaaytablazata.

18 1992. 6vi XXXVIIL. torvény az allamhéaztartasrok allamhéztartas tkddési rendjéfl szo6l6 217/1998. (XII.
30.) Korm. rendelet, a Belugyminisztérium fejezetz8alkodasi Szabalyzatanak kiadaséarol sz6l6 25/280
18.) BM utasitas, 40/2001. orszagos parancsnokingasal kiadott Hatdrség Gazdalkodasi Szabalyzata.
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A koltségvetés megallapitasakor, illetve a koltsdgs végrehajtasardl sz6l6 beszamolaskor (zarsZske
sziikséges rendelkezni a koltségvetési tobblet detid@asardl, zarszamadaskor kotélepvahagyni a
koltségvetési hiany finanszirozasanak maédjat. Aségjvetési tobblet évkdzi hasznositasa, illetvélségvetési
hiany fedezése finanszirozasi céli pénzlugyivetetek utjan, az aktiv és passziv pénzigyivefetek
egyenlegének figyelembevételével torténik.

Az alrendszerek az éallami feladatok maradéktalagrerajtasa mellett térekednek a koltségvetésik Iminé
eredményesebb végrehajtasara, minél kisebb hid@ngsdélre. Ennek két lelis€ge van, egyrészt a kiadasok
visszafogasa, masrészt a bevételek névelése.

A kiadasok visszafogdsa mellett azonban folyamatossrembdnek Ujabb és UGjabb allami feladatok,
amelyeknek fedezetét biztositani kell (pl.: mentlgyi feladatok sth.). A befizetési kotelezettsegakrtékének
hatart szab a kotelezettek teherbiré képességemirdl az, hogy egy bizonyos hatar atlépése esetén a
kotelezettség teljesitmény visszafogova valik,dggzolut értékben csdkkenti a hozzajarulas nagysaga

A gazdasagi élet szerépiek fokozottabb igénybevétele az orszag gazddsdgzete miatt mégis sziikségdzer
Ennek mddja lehet a lathatatlan jovedelmek lathatéétele, az addzasi fegyelem névelése, valamint a
gazdasagot visszafogé addéssagallomany felszamolasa.

Az alrendszerek koltségvetése tartalmazza az ahlthopz6 koltségvetési szervek kiadasi és bevétel
elsiranyzatait. Az allamhaztartas kdzponti szintj&baponti kormanyzat kdltségvetése alkotja.

A kozponti koltségvetédt és annak modositasardl, végrehajtasardl — a kornediterjesztése alapjan — az
orszaggyilés torvényt alkot, ebben meghatarozza a fejedetelasi és bevételi @ranyzatait.

A kiadasokat személyi juttatds, munkaaddkat térhgrulékok, dologi kiadas, egyéb tkbdési céll
tamogatasok, kiadasok, ilideg intézményi beruhazasi kiadasok és felljitasdsian, a bevételeket alapiat
miikddési bevételként, valamint a kdltségvetési h@zméhs nemeiben hatarozza meg.

Az éllami feladatok ellatasdhoz val6 hozzajarulasgy részét a Pénzigyminisztériumiijgy 6ssze. Ezen
pénzeszkdzok kerlilnek vissza tamogatasként az iafieledatokat ellatdé és hozzajarulassal nem remaélk
fejezetek részére.

Egy adott koltségvetési fejezet kiadasait a kapéthogatasbdl és a szamardirl sajat bevételekid
finanszirozza.

A kozponti koltségvetés fejezetrendjében a Xl. Zefea Belugyminisztérium koltségvetését tartalmazxa
fejezeten bellli 6. cim a Hat&ség, amelynek kdttalcime van, a Hatdrség Orszagos Parancsnoksag és
szervei, illetve a hatér igazgatésagok.

Az orszagos parancsnoksadg a BelUgyminisztériunzddjez tartoz6 kozépiranyitd koltségvetési szerz. A
igazgatdsagok a Hatiség Orszagos Parancsnoksdga gazdalkodas megezgnvez modjara tekintettel
onalléan gazdalkodd, azéatanyzatok feletti rendelkezési jogosultsag szenjabnl teljes jogkdrrel rendelkéz
koltségvetési szervei.

A Hatéairség koltségvetési cim éves koltségvetéseét a btaty Kozgazdasagiébsztalya éllitja 6ssze, a cim
felugyelet ala tartozé alcimek koéltségvetési jaatmsl| alapjan, majd gondoskodik az orszagos paraktsn
jovahagyéast kovéen azoknak a Belugyminisztérium Kozgazdasagosztalyara tortéh felterjesztéséil,
egyeztetését.

A Hatabrség orszagos parancsnoka a BM Kdzgazdasagztaly Utmutatdja alapjan a koltségvetés terveeésé
(beldd) intézkedést ad ki, amely tartalmazza a koteez érvényesiterid kdvetelményeket, mddszertant,
eléirasokat, bevételi és kiadasi keretszamokat, gfeddadatokkal kapcsolatos valtozasokat.

Az éves koltségvetési javaslatok és elrendelt etk tartalmét, benyujtasi hataridejét a jogszakaivalamint

a Pénzugyminisztérium és a Beligyminisztérium Kgitetési koriratai, tajékoztatdi, a Hatdaeg bel§
jelentéseit és azok elszdmolasi rendjét pedig crbtatg orszdgos parancsnokanak az éves gazdalkodas
vitelérsl szol6 intézkedése szabalyozza.
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A hatar igazgatdésagok a jovahagyott és visszaigazolts&gitetési éiranyzatok alapjan elkészitik elemi
koltségvetésiiket (a részletesen lebontott koltdégvebiranyzatokat), és azokat jévahagyasra felterjesatik
Hatalrség Orszagos Parancsnoksag KozgazdasagizERlyara.

A Hatarség Orszagos Parancsnoksaga a koltségvetési aarjdf-ig dsszedllitia és jovahagyasra a BM
Kbdzgazdasagi dosztaly atjan a kdzgazdasagi és informatikai hedgetillamtitkar részére megkildi a hozza
tartoz6 kincstari lgyfelek éranyzat-gazdalkodas szempontjabdl elkészitett é&odlségvetési tdrvény
koltségvetési cim, alcim bontasanak megéelelemelt ebiranyzatokat tartalmazé kincstari koltségvetését.

Az dnalléan gazdalkodo6 koltségvetési szerv a haanfszirozasi keretei kdzott korrekciot a kincstegyfélként
mitkdds szerveinél a BM Kbézgazdasadidsztaly jovahagyasaval hajthat végre.

A kiemelt ebirdnyzatokon bellli atcsoportositas joga az 6nélésaa részben 6nélléan gazdalkodé koltségvetési
szervek vezéit illeti meg.

A kézgazdasagi és informatikai helyettes allamtithakdltségvetési szervek kezdeményezésére engeddy
jévahagyott bevételi &iranyzatokon feliili tébbletbevételre vonatkozésignyzat-modositast. Az erre
vonatkozo javaslatot a fejezet kézvetlen feligyekatt niikods dnalldan gazdalkod6 koltségvetési szerv és a
kozépiranyitd szerv kbézvetlenll, a hozzajuk tartédtiségvetési szervek pedig rajtuk keresztll kilieg a

BM Kozgazdasagi sosztalynak.

A fejezeti hataskorben végrehajthatéiinyzat-médositasok és fejezeten bellli atcsoptiftsok — ideértve a

koltségvetési cimek kozotti és a koltségvetési nimeelll alcimek és kincstari Ugyfelek kozotti
atcsoportositasokat is — jovadhagyasa a BM Kozgagid®osztaly vezdije hataskorébe tartozik, kivéve a
fejezet, a Kormany és az Orszafilgp altal adott péttAmogatas miattbiehnyzat-modositasok, amelyben a
kdzgazdasagi és informatikai helyettes allamtithérékes.

A Hatairség intézményei az éves beszamold készitésekohatdegzzak sajat @tanyzat-maradvanyukat,
majd az éves beszamoloval egyiitt felterjesztik agaadasagi #osztalyra a targyévet kovetebruar 15-ig.

A hatabr igazgatésagok és az orszagos parancsnoksdgnsizat-maradvanyat az éves beszamol6 készitésekor
a Kbzgazdasagidesztaly allapitja meg, majd a targyévet kévietoruar 20-ig hatér intézményenként — alcim,
illetve cim Osszesitésben — felterjeszti a Bellgysatériumnak.

1.4. AKOLTSEGVETESI SZERVEK EZEN BELUL A HATARORSEG HATRANYOS KOLTSEGVETESI POZICIOJA

A politika formaléi és a dontéshozdék sokkal jobbamjak teljesiteni feladatukat, és képesek sikerese
megfelelni felebsségérzetiiknek, ha gazdasagi dontéseikben a kékbsgédatékonysag alakulasat folyamatosan
figyelemmel kisérhetik. Donthetnek kilonféle altimak kézott, s dontéseikben a kézgazdasagtudoisiay
informatika segitségével modelljeikben képesek & jininél pontosabb extrapolalasara. Hasonld dontési
helyzetekben a Hatérségen bellli szakértelem és csoportmunka egyard@bb edsitheti a szervezeti
teljesitményt a gazdalkodas teriletein is.

A kbzgazdasagtan az ugynevezett ,kozjavakat” tekintanoknak, amelyek létrehozaséarol és elosztas@o
allamnak kell gondoskodnia. Az allam az alrendszme- ezen beliil nagyrészt koltségvetési szervesskail —
,ad” és ,von el” szolgéaltatasokat és javakat. Igkdatségvetési szervek Un. indikator szerepet nékebe a
tarsadalmon belll, amelyeken keresztil az allaretvbAztartasat.

A rendszervaltozasig a magyar tarsadalmat a tesitasms rendszer jellemezte. Az allamhaztartas miasi
viszonyok szerint iftkddott, nagy jeleritsséggel birt az allam szocialis és szolgaltatéegpmer

A rendszervaltozast koviEn szinte mindegyik politikai irdnyzat a piacgazuasnellett tette le a voksat. A
piacgazdasag alapja a magantulajdon. A piacgazdkisdakuldsa magéval hozta az allam szerepkdrének
megvaltozasat. Bar az emlitett tény mindenki szamailvanvalo volt, az dllam feladatkdrének megtatasa,
pontos kdrvonalazasa az6ta sem todrtént meg. Seam@a kormanyzo, jelenleg mar negyedik kormany, aem
partok, mozgalmak, szervezetek nem kezdeményedgkzte targyalasokat a témaval kapcsolatban. Az
allamhaztartasi térvény minden évben modositasndil,kele a kincstari rendszer bevezetését kivéve a
maédositasok csak pontosito jelie voltak. Az allamhéaztartasi reform —@léegesen — az allami feladatok és
az intézmények dsszehangolasat, azok harmonikigdését lenne hivatvadgehozditani.
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Az &llamhéztartasi reform célja nem lehet egysztakarékossag”. A& cél a gazdalkodas hatékonysaga, tehat
annak biztositasa, hogy a tarsadalom tagjaitdl iehasforrasok (pl. adok, jarulékok stb.) olyan &llami
szolgaltatasokka transzformalddjanak (pl. ingyeegészségigyi ellatas, oktatds, rendvédelem stinglyak
egyenértélek legyenek az elvonassal. Ez nem vezethet az l#laartds egyensulyanak felboruldsahoz,
érvényesdulnie kell az ekvivalencia elvének, a lsattéés bevételek 6sszhangjanak.

Probléma, hogy a kozvélemény nem ismeri az éallamulgdltatasok korét és azok koltségeit, ennek
kovetkeztében hevesen ellendll az ingyenes szatgatik megkurtitasanak (pl. felhdborodas a tandijek),
masfebl a befizetéseket irredlisan nagynak tartja (dh&borodas az adésavok emelkedése ellen).

A koltségvetési szervek helyzete az emlitett proldlé miatt nem irigylésre méltd. Kiadasukbaiingiro elv”
érvényesil. Ennek oka, hogy a rendelkezésre abforedsokat nem a feladatokhoz, hanem a végrehajtd
koltségvetési szervekhez rendeli. Nem érvényefglhdatfinanszirozas elve.

A koltségvetési takarékossagot szertittetartd altalanos koéltségvetési megszoritdsokeépitések jelefis

hatdssal vannak a rendvédelmi szervezetek gazd@fical Sajnos a koltségvetésiiminyzatokat és
kvétapénzeket nem finanszirozzak meg, de a feladat@radéktalan teljesitését viszont tovabbra igrgk.

Ennek a tarthatatlan allapotnak a felszamolasaéendvédelmi szektor és az allamhaztartas irariyitis
terlletén dolgozé fetvezebk, valamint a végrehajtasban tevékenykdazépvezdik egyarant felélsséggel
tartoznak.

Gazdasagilag fejlettebb demokraciakban a feladatfimirozas hidnya nem tételeshdel. Ausztriaban és
Németorszagban tanulmanyoztam a koéltségvetésielzgazdalkodasi rendszerét. Ezekben az orszagokhan

a tervezés igpontjaban projekt-szemlélettel készilnek a kulodbofeladatok finanszirozasara.
Munkabizottsagokat hoznak létre és a tobb évre zathil feladatokat Utemezik. Az (temezés kiterjed a
koltségvetési és a technolbgiai Gtemezésre is. lisdgvetés visszaigazolasa tételesen térténik. Nitoebség

év kozben tdbbletigények benyujtadsara, viszont gtemeezett és megfelelszinten kontrollalt éliranyzatok
teljes mértékben biztositasra kertilnek.

A koltségvetési szervek tulajdonosi jogai és gdantidsi tevékenysége kdzott paradox helyzet figyélheeg,
mivel vagyonuk az allami vagyon része, de 6nallgamdalkodnak, tartozasaik és koveteléseik alakéitbsa
maguk felelnek. Nem vallalats#en niikddnek, kulénbéznek egymastdl aszerint, hogy Onkmymatisaggal
rendelkeznek (pl. Tb.), vagy felugyeleti szerv ydia 6ket (pl. Hatéérség), jelenisek-e sajat bevételeik (pl.
APEH), vagy sem (pl. altalanos iskolak). K6z6s vand hogy feladataikat torvények, vagy felettesszik
altal kiadott rendeletek irjakdl

A koltségvetési szervek feladatainak ellatdsahti@mi van rendelve meghatarozott pénzdsszeg. A élekét
nagy része az ,intézményfinanszirozas”, vagy vdiami kiemelt céltamogatas, amely meghatarozottacélr
kolthe®. A mitkbdési kdltségvetés nincs naturalidkra bontva, dgyalapfeladat finanszirozaséara ,annyi pénz
van, amennyi jut”. Ezeld) kovetkeden a koltségvetési szervek alapérdeke minderigkdimaguk fenntartasa
és a kozponti forrasbol megszere#hdimogatasok maximalizalasa.

Problémaként jelentkezik tovabba, hogy az intézraknyezetnek ugyan kég konyvelést, de raforditasaikat
nem konyvelik koltségnem, koltségviéedzerint. A kdnyvelésiikben bevételeik és kiadasadigkdvetheik, az
azonban, hogy a kiadasok éltal finanszirozdifoerasokkal hogyan gazdalkodnak, az mar nem. Azmgnyek
azon eéforrdsainak, melyeknek az adott évre vonatkozbéaosnpénzkiadas és bevétel vonzatuk a szamviteli
rendszerben szinte nyoma sincs.

A feladatkorok a rendszervaltast ke nem kerultek Ujragondoléasra. A valtozatlan fetszinthez viszont
egyre kevesebb forrast tudott a kézponti kéltségp/btztositani.

Az intézmények a folyd feladatok finanszirozas&ragyre inkabb sajat bevételi forrasokat probaisddini, s
felligyeleti szerveik erre 6sztondztéldiset. A minél tébb kdzponti forrds megszerzésébedepkalt intézmények
igyekeznek sajat bevételeiket alultervezni, hiszeok tilteljesitése esetén forrashelyzetik javul.

A Hatairség és a tobbi koltségvetési szerv gazdalkodasahaldgia figyelhét meg, attdl fuggetlenil, hogy
ezen szervek az allamhaztartas egyéb szegmens@ibemktatas, egészségigy stb.) tevékenykednek. A
Hatérségnél — mint mar céloztam r4 — a koltségvetés imiarték ndvekedését nem koveti realérték
novekedés.
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A Hatarség koltségvetése 1996-t6l 2002-ig a GDP 0,246,9;344 %-at, 0,219 %-at, 0,229 %-at, 0,163 %-
at, 0,18 %-at, 0,18 %-at tette ki. A személyi ji#tsmk, dologi kiadadsok, munkaaddkat tethgrulékok,
felhalmozasi kiadasok alakulasat a 11-14. szamiékietek szemléltetik.

A Hatalrség koltségvetése 1997. és 1998. évi szerkezetéhlemeas kovetkezett be, oka a sorallomany
kivonasa és hivatasos allomannyal téstéavaltasa. A sorallomany felé a szervezetnek &liakotelezettsége
(élelmezés, ruhazat stb.) jelentkezett, amely agidtiadasokon nyilvanult meg. A soréllomany kiveagal a
dologi kiadasok atstrukturalédtak személyi juttatdmm, ahol kdltséghelyileg a hivatasos allomany kabére és
egyéb jaranddsaga jelenik meg.

A Hatalrség 19974 2002-ig a koltségvetés tervezésénél nem tudténgmsiteni a hatérizeti torvény®
tobbletkoltségeit 535,8 mFt értékben, a tervezétszbmfelvételeket 433,9 mFt értékben, a menekjiltiig
feladatok tobbletkdltségeit 289 mFt értékben, ikeh PHARE segéllyel tAmogatott hataraikely nyitdsok
tobbletkoltségeit 1.100 mFt értékben. Ennek mebffete a Hat&frség feladatellatasahoz viszonyitott dsszes
hidnya 2.357,8 mFt. A jelzett hidnyok természetesetibdzison értenik. A hidnyok kikuszobolésére
takarékossagi intézkedések szilettek (pl. jutalbinényzat, albérleti dijak, csaladalapitasileiek és egyéb
adhat6 koltségtéritések csokkentése), illetve &tddmaradtak el (alapvien éplletfeltjitasok, targyi eszkoz és
gépjarntibeszerzések). (15. szamu melléklet).

Az elemzések alapjan megallapithaté, hogy enndéreyhak a pétlasa kézponti kéltségvetdstoha nem keril
finanszirozasra, mert a makrogazdasagi mutatokesmtteszik lehéweé.

Mi a teend ebben a helyzetben? Minden eszkdzzel (a szerekszgmben érzett feldséggel) keresni kell a
hidnyok csokkentésének és a forrasok novelésémmbsegeit. Az igy eteremtett pénzeszkdzok valoszin
hogy nem teremtik meg a gazdalkodas optimalis tidété#, de ebben a helyzetben barmely pozitbredépés

sikerként értékelerid

1.5. OSSZEGEZES KOVETKEZTETES

Az elsz6ekben bemutattam, hogy a Hat&eg, mint kdzponti kéltségvetési szerv hogyan kalddlik az allam
allokacios politikajanak megvaldsitdsahoz. A Hatsgg, mint olyan a kollektiv javak — ezen bellléajvak —
egyének dontéséit figgetlenill, kdvetkezésképpen nem kdzombods aamélbzerepvallalasa a Hateség
finanszirozasaban, illetve szakmai tevékenységében.

Bizonyithatd, hogy a kozjavak biztositasaban azandll szerepvallalas kiemelten fontos. A koézjavak
biztositdsanak szinvonalat tehat az adott allanmhasanak rendszere, illetve a mindig aktualigskgjvetési
politikai akaratok hatarozzak meg. Hipotézisseeraz Ujraelosztasi politikaban, ezen belll isaal&sok bets
aranyainak megvaltoztatasaban hatarozhaté medpaatdiztartasi rendszer megujulasanak tidege.

A Hatairség szervezeti véltozasai elasztikusan illeszkedtetarsadalmi-politikai életben bekdvetkezett
valtozasokhoz. Hazank nyugati hatarara jelérnmalis hatafrizet a rendszervaltast koven megsint. A
diszlokacids fesziltségek oldasa érdekében igaz@igok felszamolasra keriiltek. A tanintézeti ceizialoval
raciondlis dontés szlletett, célditnnek bizonyult szakositott iskolakat fenntartakd egységesités csokkenti
a taneb megosztottsagat is.

A sorédlloméany hivatasos allomannyal tédéavaltasa tovabb ésitette a rendvédelmi jelleget. A Hatéségnél

a korabbi idszakkal ellentétben — ami alapéenh hatarvédelmi szempontbdl volt fontos — nem aetjgk
dominalnak, hanem a személyekkel szembeni, jogbdsivéreten alapulé intézkékiépesség. Erre a feladatra a
képzett hivatasos allomany természetesen alkalrbagailnt a sorallomany: felésségtudata sokkal magasabb
szinti, képesebb jobb miisédi munkavégzés ellatasara.

A Hatalrség szervezeti valtozasaiban hozott dontések e&negen annak jogossagat bizonyitottak.
Megallapithat6d, hogy a rendszervaltozast kbveéppen aktualis — hatdségi vezetés mindig ében felismerte

a véltoztatds szikségességét. A valtozds kovetgbnibitii végzésével a szervezet sajat magéat tette
folyamatosan alkalmassa az (] kihivasoknak valéfetelgsre.

19 1997, évi XXXII. torvény a hatérizetrsl és a Hatafrségol
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Egy jol szervezett hatérségi kontrolling rendszer nydjthat biztos alapét. rendvédelmi szervezetek
gazdalkoddsanak szervezett keretek kozotti kiglaite a polgari demokracia magasabb szinvonald
racionalisabb rendvédelmének, szolgalatanak megitaga érdekében.

A ma még Ujszdrelvarasoknak megfelédn kell a jovre nézve kidolgozni és alkalmazni a rendvédelmkisze
terlletén egy atfogd, differencialt, az Gjra, séadje iranyuld megfelél informaciés hattérrel tamogatott
vezetési modszereket (pl. kontrolling). Hatékorwg jgényeket kiszolgalé informéacios rendszer nélkdilegész
koltségvetési rendszer ilkddése csupan ,vakrepulés” volna, mivel a hianysstaz informaciok miatt a
dontések szinvonala is alacsony. Laszl6 Csabanszekidltségvetési szervek napi gazdalkodasabamgsklyt
elsssorban az eredményességre, a hatékonysagra kelezhel a torvényességi és szabalyézégi
ellersrzéseket meg kell hagyni a feliigyeleti szerveknekag Allami Szamveiszéknek. Az eredményességi
ellensrzés az adott feladat-ellatasi szinvonalhoz tartozéforrasok felhasznaldsnak hatékonysagat,
takarékossagat vizsgalja. A teljesitmény mennyisgggimirbségi szempontjait a felhasznaltéfrrasokkal
egyuttesen vizsgélandd az optimalis feladat-ell&asmpontjabdl. A kontrolling tevékenység efierési
folyamata példaul a koltségvetési szervek vonatk@lzan a menedzseri, illetve eredményességi éelés
iranyaba mutat. A koltségvetési szervek szempodtjalz eredményességnek a vallalkozoi szektort@réelt
mérési eszkdztara van. A kodzszolgalatban eredméégealatt az eredmény kategéria helyett a szakfelad
magas szinvonall, a lebidegtakarékosabb médon tortéhiztositasardl beszélhetiifik.

Kutatémunkam soran tébb kéltségvetési szerv finanaasi rendszerét vizsgaltam (pl.: réreég, BM Kdzponti
Kérhaz). Kutatasaim eredményeként dsszedllitottaokat a gazdalkodassal 6sszefiiggésbe hozhat6 aéient
kérdéseket, amelyek segitenek a gazdalkodas rdisiomggoldasaban.

1. A végrehajtando6 feladat és a rendelkezésre afifoeédsok kozott nincs 6sszhang. Ennek alapodia a
feladatfinanszirozas hidnyara vezethdssza.

2. E fenti ténye# kovetkeztében elengedhetetlen a takarékos ésrézigadalkodas minden terileten.

3. Sziikséges a gazdalkodas folyamatos elemezéseelégelés ennek kdvetkeztében un. intertemporalis
allokaciok, vagyis idkozi elosztasok végrehajtasa.

4, A vezetk kotelesek adott szinten ismerni és alkalmazrelaabiekben megfogalmazottakat, a déntések
ezek alapjan mar fel&den megalapozhatok, meghozhaték.

A rendvédelmi szervezetek tevékenységének leginkétbid sajatossaga a nyereségorientalt tevékenységekt
hogy a raforditas és annak eredményiéh és térben eltér egymastdl. Az alaptevékenységgazdasagossag
egyben alapkdvetelmény is, azaz a rendvédelmi dé&d&dt, mint alapfolyamatokat sziikséges kezelrnd, s
rendelkezésre all6 pénziigyi (koltségvetési tamagataliségvetési tartalék) és anyagi (feleslegesl&tek,
idélegesen szabad kapacitasok értékesitése) eszkihzddll a leghatékonyabban megoldani. Ennek
megfeleben a Hat&frség gazdalkodasaban is @ figyelem a kiadasok és a koltségek elemzéséreyuitém
jovében. A kiadasok elemzéséngkdélja, hogy feltarja azokat a leliségeket, amelyekkel — a szakmai feladat
megfeleb szinti ellatdsa mellett — a kiadasok csokkeriket

A kiadasi ebiranyzat csokkentése él&kdzelitésben — szerkezeti valtozast, feladatktiozast figyelmen kivil
hagyva — feladatok elhagyasaval vagy alulfinangziséval érhétel.

Fontos feladata a koltségvetési szervek ek, hogy keressék és megtalaljdk azokat a tekeet ahol az
alapfeladat sértetlenlil hagyasaval a kiadasok reékkentheik, ezaltal a rendelkezésre allé pénzeszkoébib
szervezet rikodtethed.

A bevételek novelése ugyancsak kiemelt feladat. évébelndvelés és kiadascstkkentés parhuzamosan
kezelend, mert a bevételi 8Irds alulteljesitésével egyutt jar a kiadasok cedkke. A bevételek
tllteljesitésével viszont lehiteg van a tobbletbevétel kiadasra tdftdalhasznalasara. Ezéltal Uj feladat
megfinanszirozhat6 vagy megtéfeladat magasabb szinten végrehajthato.

A tervezett kiadasi élranyzat csak a megfeleljogcim és kiadas indokoltsaga esetén hasznalletoAf
koltségvetési szervekithodésében vannak vertikalis, egymast kévetadatok (pl.: érvényesités, utalvanyozas
stb.) és horizontélis, egymas melletti feladatok.Hatatrség vonatkozasaban a horizontdlis feladatokon

20| 45716 Csaba: Tépett vitorlak. Az allamhaztartbktagazdasagi €s jogi szempontbdl. Aula Kiado, daest,
1994.
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keresztil mutatom be a kiadasok csokkentésénekskdurit, tekintettel arra, hogy ezek atfogjak a \szzst
teljes specialis gazdalkodasi feladattartomanyat.

2. RACIONALIZALAS IRANYAIA  HATAR ORSEG GAZDALKODASABAN

2.1. UJ STRATEGIAI GONDOLKODAS A KOZSZOLGALATBAN

Az a hipotézis, hogy a piacgazdasagi viszonyolea&Fibl importalt, Uj vallalatiranyitasi médszerek alkapdsa

a koltségvetési szervek gazdalkodasaban is haszinets elméleti rihelyekben ma mar tébbnyire elfogadtt.
Az allamnak legfbb érdeke, hogy a koltségvetési gazdalkod6 szerviehed leghatékonyabban teljesitsék
alapvet kuldetésiiket, a kdz szolgalatat hosszu és roviohtégyarant. Ennek@egitése érdekében emelték ki
a feledés homalyabdl s fedezték fel Ujbdl a kormatiyszervek vonatkozasaban az 1930-as évekbegyest
Allamokban kialakitott és hasznalt komplex iranyé hatékonysagi kritériumokat szendtetartd kontrolling
rendszert, s egyre tébb koltségvetési szervezegaladik bevezetésén. A koltségvetési szervekméétisaz
érdekbdés kozpontjaba kerultek a kontrolling kinalta kégek, eszk6zok, modszerek és technikdk. A
kontrolling filozéfianak a koltségvetési szervekingn végbemeh adaptalasa az alapja, a tarsadalom altal
egyre tObbszor kovetelt atlathaté allamhaztartas(a&nsparency) és napjaink divatos széhasznalatava
megfogalmazva, az ,lvegzd€tkoltségvetés biztositasanak.

A Kkoltségvetési szféra, a kozponti koltségvetédilédén ma még csak a kontrolling kialakitasanak,
alkalmazasanak kezdetébeszélhetlink. A koltségvetési gazdalkodas &éxfdja természetesen nem a profit
ndvelése, hanem a kbdzszolgéalat ssiégének javitasa, a rendelkezésre alidoerasok optimalis elosztasa, az
ersforrdsok hatékony igénybevétele a koz hathatégalathban. A rendvédelem kdztudottan évszazadolzita
egyik legklasszikusabb kbzszolgalati tevékenységrteaz alaptevékenység d@éeges céljai a koltségvetési
szervezetekhez hasonléan nem pénzigyi jiédleg A pénzigyi jelentések és beszamolok sem adnak
tajékoztatast a nem pénzigyi jelleteljesitmény-mutatokban megfogalmazott célok mEgpudasarol, ezért
tevékenységik megitélése a teljesitmény kovetelaiéastékelése nélkil rendkiviil nehéz feladat.

Az (j stratégiai gondolkodast magaénak vallo6 vezetégkdveteli a célok teljesilésének mérését, madas
megfigyelését és ellérzését, valamint az eredmények értékelését. A nésjias és értékelés nem varhat a
célok megvaldsulasanak végslépontjaig, azokat a folyamat bélgés elvalaszthatatlan, folyamatosan jelers lév
részének kell tekinteni. A felgdség érzetének at kell hatnia a kézszolgalati skemiikbdésének valamennyi
terlletét a tervezé&dta végrehajtason at a célok teljesilésének édskay. Biztositani kell a déntéshozdk
részére a koztes informéciokat, amelyek segitsédétieatd, hogy a kilzott célok teljesilése mennyiben
racionalis, illetve lehetséges.

Minden objektiv értékelés alapja, hogy megfeliliforméaciok alljanak rendelkezésre. Az informatadtalma
Osszefiiggésben van a mit, kik, miért, hogyan ésngiérn kérdésekkel. Mas részletezettség ritkabban
Osszedllitott adatok szikségesek a éfeszinti irdnyitdshoz, a gazdalkodd szervi szinten végtahdd
értékeléshez. Az allamhaztartas szerkezeti rekigjsszifikacidja alapjan, makroszinten a koltségsiekiadasok
mérésére van igény, ésorban kiadasnal és szakfeladatok szerinti bontasgb&dzponti informacios igények
mellett azonban napjainkban egyre tobb a koltségtetozvetlenil végrehajtd gazdalkodd szerv szingé
kiadasok elszamolasan tual a gazdalkodasi hatékgnysgem ditt tartdsaval a szervezeti egységek
tevékenységének, koltségszemlghezsgalatanak és objektiv értékelésének is azygén

Ennek megfelélen igény jelentkezik az egyes szervezeti egységekkenységének szakfeladatonkénti
elklilénitésére, az A4ltaldnos rezsikoltségek kirdsta, a valtozd és fix koltségelemek megbontasdra,
koltségtani alapok alkalmazaséara azért, hogy azcdgaslati output bekerilési értéke még jobban kathato
legyen. Csak a ol kimunkalt bekerilési értékek, azaz koltségek meghatarozasa utan lehet
koltségtakarékossagrol, hatékony munkateljesitésmszélni és arra 6sztdndzni a dolgozokat. Jomgdetjik fel
azon kérdéseket, hogy mégis mi az oka a koltségiveszervek gazdalkodasdban tapasztalhaté
koltségérzéketlenségnek? A dolgozdk és izétdektelensége, mivel a jovedelmik nem fligg jesitéssl?
Vagy az ok a rendelkezésre all6 informacidk hianka@pasztalatok szerint az 6szténendszerek hianya és az
elégtelen informaciok egyutt teszik érdektelerih@t. A kdzszolgéalat teriiletén is jogos elvaras gény a

%1 Vaczi Maria — Kohariné Papp Edit: Kbnyvvezetés esBamolo — Elemzés — Controlling a koltségvetési
szervek gyakorlataban (Saldo Budapest, 1992.)
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szolgéltatasok mifségének javithsa, amely azonban nem képzelbbta meglé§ pénzkeretek hathatos
felhasznalasara tortérdsztonzés nélkul.

Tovabbi feladatként jelentkezik a koltségvetésingzie gazdalkodasaért fetal vezebk felé a dontés-ékészités
folyamatdban korrekt és megbizhaté informaciok dsithsa. Mindezek eléréséhez nélkildzhetetlen a
gazdalkodasi, gazdasagi informaciék naprakész dtatasa a vezék felé annak érdekében, hogy a feladatok
megtervezésélt kezdve egészen azok végrehajtasa soran is ésidhgssen a racionalitds. A funkciéorientalt
tervezési, értékelési, tajékoztatasi szemlélet yakaylat meghonositasa szikséges tehat a teljesithécs
koltségek Ujszdr mérése, tervezése és értékelése érdekében. Csblerazljszetien kimutatott informéciok
birtokdban lehet értékelni a tevékenységek megukdéat, az egyes szervezeti elemek részvételét az
alapfeladatok teljesitésében, elismerni a dolgolesitményét erkdlcsi és anyagi értelemben egyara
Figyelembe kell venni a tobbletinformacié révénrledd hasznossdg kérdését is az Osszes tdbbi gazdasagi
dontéshez hasonldan. A koltséginforméciok nemcsakil adatainak elemzését biztositjak, hanem &érgv
vonatkozo doéntésekhez is informaciot szolgaltatnak.

E célok és feladatok a kdltségvetési szervezetelatkozasaban is egyre ismertebbekké valtak a ,Neflid
Management’-nek a kildetésvezérelt kbdzigazgatasddkodast sugallé tanitdsai kdvetkeztében. Azonban
teljesitéstik a rendelkezésre all6 informaciok, nédc eszkdzok és szakemberek elégtelen szama saildtig
csupdan 6haj szintjén volt csak meg. A fentiek figpgbevételével lehet a kdltségvetés végrehajtasduilaio- és
makroszintién a koltségeket a teljesitményekkelmémdllitani. A kdzszolgalat outputjainak mérése még
probléméasabb, mivel még nehezebb pontos nyilvésiaat vonnéket. Az ellentmondast tehat az adja, hogy mig
az egyik oldalon a koltségek pontos ismerete, aiknas teljesitmények oldalan csak leirasok, kvtlita
vizsgélatok eredményei adnak informéciot a vzetszére.

Az elszéekben ismertetett tendenciék hatdsara tobb kutafaglalkozott a kbzszolgalat hagyoméanyostol éltér
a kihivasoknak megfelgliranyitasi modelljének kidolgozasaval. Maga a ,Neublic Management” elnevezés
Hoodtdl szarmazik, aki hét pontban fogalmazta metek Iényegét:

- a ko6zosségi szektor iranyitasat is professziomddisedzserekre kell bizni;

- egyeértelnt teljesitménynormak (standardok) és teljesitméngs)ér

- nagyobb hangsuly a tevékenység végeredményére;

- kisebb szervezeti egységek;

- elmozdulas a verseny iranyaba;

- torekvés a magan szektoréhoz hasonlé vezetési engdse;

- torekvés a nagyobb fegyelemre és a takarékossdgreaaok felhasznalasabéh.

Hughes szerint a kdzdsségi szektor U] szdllgazetésének elvi tételei a kdvetékzszerint foglalhatok 6ssze:

- a figyelem az iranyitadson, tovabba a teljesitméngréseén és a hatékonysagon van a politikai
elgondolassal szemben;

- a kozszolgalati burokracia szétvalasztasa tgyn@kségamelyek egyméssal piaci alapon egyezkednek;

- piaci jelledi kapcsolatok és szédések a verseny &sitése érdekében;

- a koltségek lefaragasa;

- Uj vezetési stilus megvalodsitasa, amely tébbek tkédian kategdriakat hasznal, mint kimeneti célok,

korlatozott idefi szerddések, anyagi 6sztdnzés és az iranyitas szabatsaga.

Hassel, Sabbe éséhye a kdzigazgatas befelé iranyuld vezetési madéllpz eredményre irdnyul6é vezetési
modell felé tortééd elmozdulast vizsgalta. Az eredményre iranyuld tésiemodell, mint a kdzdsségi szektor
iranyitadsanak korszieszkdze véleményik szerint a kovethde! jellemezhet:

- a vezetés figyelme a végteljesitményre, a hatasikez eredményekre irdnyul;

- a teljesitmény nagy hangsuly kap;

- folyamatos vezetési kontroll;

- figyelem a tarsadalomra és az uigyfelekre.

22 Hood, C., 1991.: A public management for all sea8aPublic Administration, vol 69., spring), 3-bidal

2 Hughes, O. E., 1994.: Public Management and Adstration (The McMillan Press Ltd., London), 294dall

24 Hassel, Hugo van — Sabbe, Francisca égy¢ Mihaly, 1996.: Efficiency and effectiveness taix

administration. An international comparative resbafKézirat)
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2.2. KONTROLLING ES TERVEZES AHATARORSEG IRANYITASI FOLYAMATABAN

A kontrolling akkor sikeres, ha kéllaktivitassal, a vezetéssel megfélelunkamegosztast kialakitva részt vesz
a tervezésben, az ellgmésben és az operativ irdnyitasban.

A nemzetk6zi tendenciakban megfélesh a gazdasagi szféraban a gazdasagi tarsasagelegyre nagyobb
szerepet tolt be a kontrolling, amelynek terjedésszefliggésben van a lezajlo gazdasagi atalakLiléssa
piacgazdasaggal, a kérnyezeti valtozasok dinamik&jddvekedésével. A szakirodalomban a g#etibbféle
megkozelitésben targyaljadk a kontrollingot. Egy€zetek szerint a vallalati informaciés rendszerkése,
melynek & feladata a vezetéshez szikséges informaciok dmilign, mas nézetek szerint olyan
eszkdzrendszer, amelynek nyereségorientalt vatéatgitast kell thmogatnia.

Horvath Péter szerint a kontrollingot a vezetésaohalrendszerének kell tekinteni, amely a tervezast
ellensrzést, valamint az informacié-ellatast hangolja zéssKiemeli a kontrolling koordinaciés szerepét.
Megkilonbozteti a rendszerképxoordinaciét, amely az egymassal dsszhangbaé fésmalis rendszerek
létrehozasa utjan valésul meg, ennek eredményevazesi és elleirzési rendszer kialakitdsa. A rendszer-
Osszehangold koordinacié keretében a mékdds rendszerek problémait kell megoldani, el kell tenii a
zavarokat, biztositani kell az alrendszerek koabftirmacios kapcsolatokAt.

Atervezés, az ellémzés és az operativ iranyitas 6sszehangolasdebstivé az optimdlis realizalast, amelynek
sikeres megoldasaban kulcsszerepet tolt be a Kimyré® A Hatarségnél a tervezés lényege, hogy a szervezet
vezetése rendszeresen atgondolja és kidolgozdeejdonatkoz6 céljait, valamint meghatéarozza azslékhoz
sziikséges programokat, eszkdzoket, modszerekégkedéseket. A tervezés tehat az iranyitds eggpijal
Ennek érdekében sziikség van tervkorrekciok elvégeésalkalmazkodasi, igazodasi intézkedések folyasna
kidolgozasara.

A vezetés fontos feladata a célok tagolasa, véikikébontasa, célhierarchia kialakitasa. A célszed
kialakitasanakdbb kévetelményei:

- az adott célok, részcélok egymassal ne legyenahnteibndasban, alkossanak konzisztens rendszert,
kapcsolodjanak tovabbi célokhoz, részcélokhoz, gehela (hatédrségi) szervezet kildnbézterileteihez,
tevékenységéhez kiitnek;

- fontos a célok szamsieithetsége, a teljesités mértisége, mérése, adottéfubntra legyen konkrét
értékkel megadhato, a vezetés dontésének kovetkgmihéeredményeit tudja ellénzni;

- legyen rugalmas, vagyis azée# nem lathat6 események alakulasatdl sigggvaltoztathatd, ugyanakkor
legyen szilard, jol megalapozott ahhoz, hogy irdogifon mutatni;

- a célok meghatarozasakor alkalmazni kell a paé@ip elvét, lehéivé kell tenni valamennyi érintett
vezeb és beosztott szamara, hogy részt vehessen a d¢@theagéasi folyamatokban, elmondhassa véleményét,
Otleteit, javaslatait, ezaltal a cél jobban elfduadva valik a végrehajtas szamara, ami igen fontogel a
realizalas a® kezukben van;

- legyen elérhét, redlis, gyakorlatias, érthigt egyszeiten, egyértelien megfogalmazott, elfogadasat
koveen koteled;

- legyen 0sztbnz 2

A konrollingnak gondoskodnia kell arrdl, hogy a smzet egyes részterlletei rendelkezzenek megézlel
rogzitett célokkal. Ez akkor lehetséges, ha aéfslanti stratégiai jellefy célokat kialakitottdk és a kisebb
egységek céljait ezekbvezetik le.

A terv annyit ér, amennyit megvalositanakdbel Ezt a megallapitast kiterjeszthetjiik az iréytievékenységre
is. Az irdnyitds egészének sikere a realizalasblamik meg, a realizalas eredményess@gdéigg. A tervek

kidolgozasat, a nagy hordefefdntéseket kovéen biztositani kell a végrehajtas feltételeit: apydargyi

feltételek, munkaé; eszkozok, pén?.

A kontrolling iskoldk amerikai és német felfogasazétti kildnbséget vizsgalva megfigyeltied likviditas
(cash) és az lizemgazdasagi alapu koltség (costjaidsgnek fontossaga. A két iskola a teljesitnméayése és

5 Horvath Péter, 1995: Controlling, a sikeres vezetizkdze (KJK, Budapest)
2 Horvath & Partner, 1997: Controlling (KJK, Budapes
27 Hanyecz Lajos: Tervezés és controlling a vezei@siyitasi folyamatokban (Vezetéstudomany, 199908.)

28 Hanyecz Lajos: Tervezés és stratégia EgyetemidiRdcs, 1995
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a teljesitképesség elemzése tekintetében mind az operativd @i stratégiai kontrolling tertletén mar
konvergalnak egymashé2.A kontrolling-rendszerben a koltségvetési szerfjacdogy tevékenységét olyan
mutatokban fejezze ki, amely alapéen jellemzi alapfeladatainak szinvonalas ellataBaek a likviditas, a
rentabilitas, a gazdasagossag és a teriszgr A koltségvetési gazdalkodast folytatd Hak#gi szervezet
iranyitadsanak sikerességétdémigrban e négy teriletet jellethmutatészamok alakulasaval nyerhetjik. Annak
érdekében, hogy mértékik megféldegyen, nemcsak a mdaltbeli adatokat kell elemehanem meg kell
ismerni azok varhato j@beni alakulasat. A kilonbézervszamitasok végzése is ezt a célt szolgalja.

A likviditds megitélését a kincstari gazdalkodasdzetésével, az @tanyzat-felhasznalasi keret szamlak
koézponti medfigyelésével biztositjak. A Kkincstariorke tartozé koltségvetési szervek csak a havi
keretfelhasznalas alakulaséat, pénziigyi diszpotébiikat kotelesek figyelemmel kisérni, a fedeze#égn
felugyelete a Kincstar feladatkore.

A rentabiliths kozszolgalati értelmezésében a &glistési tartalék a koltségvetési tamogatas ésadasok
teljesitésének figyelésében jelentkezik. A meglekéltségvetési tervezésen alapulo finanszirozasektienil is
meghatéarozza a rentabilitast, s ezen keresztilakfedadatok jobb mennyiségi és baggi ellatasanak az
esélyét. Megitélésénél figyelembe ve&nabgy a rentabilitds nem révidtavd, hanem kdzéptategoria.

A gazdasagossag a piacgazdasagokbarilkibaés hosszu tava feltételeként jelenik meg. A gPppétban az
eredmény és a raforditas viszonya, az eredménnyeh é&oltséggel kapcsolatos szamitasok allnak. A
gazdasagossag magas foka a legbiztosabb alapjatabiléasnak, és a rentabilitds biztositékot jelarra
vonatkozo6an, hogy a gazdalkodo szervezet likvakifképes legyen.

A non-profit tevékenységeknél — és igy példault@tiazetnél, stb. is — a gazdasdgossag sajatosamértiebd
kategodria. A hatéirségi alaptevékenység értékelésénél az ar, mici giEtegoria nem érvényesilhet, mivel
alaprendeltetésként, allami feladatként téritésesntszolgaltaté tevékenység ellatasa folyik, igy e
tevékenységében a raforditasok sem tériilhetnek méesgére forrasként koltségvetési tamogatas kerdl
koézpontilag biztositasra. A réaforditas-koltség nedfhformaban a koltségvetési szervek szamvitelének
pénzforgalmi szemlélete miatt folyé kiadaskéntijidemeg. Eredménynek az ellatott szakmai feladatlktas
mindsége és az elvégzett munka eredményessédgsimhin

2.3. A HUMAN MENEDZSMENTHEZ KOTODJ KIADASOK CSOKKENTESENEK VIZSGALATA

Ebbe a témakorbe kell sorolnunk a munkaf@étszam-) gazdalkodast és a személyi kiadasokl&djeadasi
feladatait. A tudas, a tapasztalat, a szakismerékea egyik formaja, a szervezeti vagyon része, szetve
stratégiai afforras. Fejlesztése, (ikddtetése koltséges, jeléntbefektetéseket igényel mind az egyén, mind a
szervezet részéir*°

A Hatalrségnél a feladatok ellatdsahoz megteltszamu, Osszetétel szakképzettséigmunkaebre van
szilkség.Ennek meghatarozé alapja az allomanytabla, aholegléw szervezeti struktira mellé beosztas,
létszam, dlirt iskolai végzettség és fizetési fokozat van sdnel Az allomanytabla végil is a szervezet papirra
vetett személyzeti vaza. Az allomanytablaban nemekejelennek meg, csak beosztasok. Ez vizsgalati
lehetiséget kinal — a motivacié kélmérlegelése mellett —, mégpedig az allomanytablmztatdsaval elérhea
koltségvetési szerv kiadasi oldalanak a befoly&soly példaul a tekintetben, hogy a végrehajtastinhed
legmagasabb tiszti rendfokozat a jelenlegi alemietielyett azérnagyi rendfokozat lenne. A kozépiranyitd
szerveknél (igazgat6sagok) az osztalywsizetinttdl lehetne alezredesi rendfokozatot elérni, migisbfeanyito
szervnél (orszagos parancsnoksag) a kierdeldddok a kdzépiranyitd szintémnagyi, a felirdnyitd szervnél
alezredesi rendfokozatot érhetnének el. Ez a ré&odfdi besorolas tovabb folytatddna @lbadodi, ebaddi
szinten is. igy elérhétlenne az ésszirdifferencialodas, az orszagos parancsnoksag titvakvalna az
igazgatdsagokon dolgozdk szadmara a jelenlegi ati@pszemben, mivel az orszagos parancsnoksagote szi
azonos sullyal jelentkezik a kdzépiranyitdi, illetieldiranyitdi munka.

29 \aczi Méria — Kohéariné Papp Edit: Kdnyvvezetés#sasold-Elemzés-Controlling a koltségvetési szervek
gyakorlataban (Saldo, Budapest, 1992.)

30 Kovari Gyorgy: Az emberi éforrds-gazdalkodas tavlatai az ezredforduld kuszagb@zetéstudomany, 1999.
12)
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A koltségvetési szervek szintjen a létszamgazdalkodk két formaja alakult ki. Az egyik a kotott
létszamgazdalkodéas, amelynek lényege, hogy aametlatfeladathoz a sziikséges Iétszamot meghatéarészak
személyi juttatasi keretet is ehhez igazitjak. Astka rugalmas létszamgazdalkodas, amelynek jetigmhogy
elssdleges tényeiként veszik figyelembe a rendelkezésre allé szeiméthatasi keretet, és ennek fliggvényében
hatarozzak meg a sziikséges létszamot.

A Kkoltségvetési szerveknél a merev létszamgazdalitoch '70-es években valtotta fel a rugalmas
létszamgazdalkodas. Figyelembe véve a feladatokatiataérségnél a kett kombinaciéjanak ésszer
alkalmazasa latszik célsteek. (Pl.: A feladat ellatasahoz torvényben megfelétszam és bér van rendelve =
kotott létszamgazdalkodéas. A torvényben biztosipémélyi kiadast a fel nem toltott [étszamhelyakdsaibol
adoddan tulmunkadijra, illetménykiegészitésre, jmalasra lehetne forditani (rugalmas létszamgandiii.)

A '90-es években, a koltségvetési gazdalkodashatd@bssa valt a bértdmeg gazdalkodas, ennek edlené
létszamgazdalkodas jeléstge jelenleg is folyamatosan ndvekszik.

A Hatarség feladatainak ellatdsahoz sziikséges létszamkalakitdsanal az alapitdé okiratban meghatarozott
feladatok jellege, a rendelkezésre all6 eszkéz@llyma dolgozOk szakképzettsége, a terlileti elbkbaes és
természetesen a jogszabalyiimsok figyelembe vétele nélkildzhetetlen.

A korabban emlitettek alapjan tehat a Hatség tarsadalmi kdzos szikségletet elégit ki, gdfata specialis
jellegii. A munkatéarsak kivalasztasanal egy alkalmass#igilrmazhatdsagi szempontok korultekirtizem edtt
tartasara van sziikség, a létszam kialakitasakarfélsételekor feltétlenil figyelembe veéikda szakképesitési
eldirdsokkal és a munka®arel kapcsolatos szabalyok.

Koltségcsokkerdt hatdsu az éirt iskolai végzettséggel rendelkeegyének felvétele, ezaltal mérséketheinem
rendszeres személyi juttatasok koltségeinek novideed A képzési koltségek minimalizalédnak, csak a
tovabbképzésre koncentralédnak. Ma a Hatdiignél tanulmanyi koéltségre 35 mFt kertl felhaksra
megfeleb iskolai végzettségalkalmazottak hianyaban.

A rendelkezésre all6 eszkozok, berendezések figymdevétele nélkilozhetetlen a létszam kialakitdsdaék
miikddtetéséhez felkésziilt szakemberekre van szikseg. természéit igény a Hatédirségnél informatikai,
szamitastechnikai és specidlifisnaki tertileteken van.

Az igazgatosagi kirendeltségek terileti elhelyeBsédel kapcsolatban célsizddrekedni arra, hogy lehidéeg
az adott telepullésen belill, vagy ahhoz kozeli iégllyen laké személyek keriiljenek alkalmazasra, eneagy
tavolsagok a munkaba jaras kiadasait novelik.

Egyes munkakorok esetében (a dolgozok kivalaszéfis&makiranyl gyakorlat megléte szilkséges, a §ezet
allasoknal péalyazatot lehet kiirni. A veéetzdmara fontos a létszamgazdalkodasgiégt annak figyelemmel
kisérése, mert a szervezet gazdalkodasat ez nagjimen befolyasolja.

Hazank gazdasagi helyzetének sulyosbodasavalisegiibtési deficit ndvekedéséveadtérbe keriilt a kotottebb
bérgazdalkodas. A Munka Tdrvénykdny-vénekirdlsai megvaltoztak, ezzel eg§tibn a koltségvetési szervek
dolgozoinak jogallasat is Gjraszabalyoztak.

Az (j torvények legibb sajatossaga, hogy az egyes munkakorokhoz kapidsdijtételénél nem an. "béralku",
hanem alapvéen az iskolai végzettség és a kézalkalmazotti grguiyban eltoltott illa meghatérozo.

A kiadasok csokkentése miatt fontos, hogy az attilegede tartésan tavollék helyettesitésénél a munkaltatd
valaszthat: alkalmazhat Uj dolgozét, amelynek steatiség van személyi juttatasi keret megtakaritasagy v
megoldas lehet részmunkég] illetve nyugdijas dolgozé (pl. orvos, gondnolaémazasa is. Ebben az esetben
szintén elérhét bizonyos megtakaritas. A sajat dolgozé tobbletraimks igénybe vehét itt az dsztbnzés:
helyettesitési dij, illetve jutalmazas lehet. A &téatségnél ez specidlisan Ggy val6sul meg, hogy egyes
terlleteken (pl.: egészségligy) Ujonnan felvett raeiik alkalmaznak ilyen esetekben, de specialis terkidat

(pl.: vegyivédelem, fegyverzet) célsitbb inkabb a talmunka alkalmazasa.

A hatabrségi kiadasok fontos eleme az egyéb nem rendszeessélyi juttatdsok (pl.: étkezési hozzajarulas,
ruhazati koltség) kore, mivel ezek allandd kotetestgvallalasokat jelentenek. Szdba johetnek a sk
atcsoportositdsok esetleges Iékégeinek vizsgalatai, mert a kapcsol6dd dijazééekibnzések terén ehhez
igazoddan koltség-megtakaritasokat lehetne elérni.
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Jelenés ténye# a megbizasi dijak (pl.: tolméacs-kifizetéseljiginyzatanak kialakitasa. Jelenleg a Hatsg
tolméacsdijra kb. 76 mFt-ot fizet ki évente. Egyegelneknél (pl. afrikai, 4zsiai) az igazgatdésagokéearoshol
hivnak tolmacsot. Célszirb, takarékosabb megoldast jelentene kdzpontilagfeqlitdé irodaval szertdést
koétni. Ebben a formaban az igazgatésagi tolmacshklakar telefonon is megoldhaték lennének. Enneds év
koltsége kb. 32,3 mFt-ot tenne Ki.

A human menedzsmenthez &8t koltségvetési gazdalkodas a legnagyobb mértékladnahkdltségvetési
szervek finanszirozasi helyzetére. A Hétaégnél is kiemelkdd jelentisédi tényed, hiszen a 2003. évi
koltségvetés 87 %-at tették ki a személyi juttatéds® kapcsolddo jarulékok. A masik oldalrol viszttyeges
szempont a humén d&orras helyzete. Meghatdrozé jellegaz &llomany Osszetétele, képzettségi szintje,
beosztasban eltoltott gyakorlata, sth. A gazdagadiuman szervek feladata, hogy megtalaljak arzadutat,
amely a fiskalis szempontok figyelembevételévehtékossagi helyzetet teremt, gy, hogy a huméforés
szempontjabol ne sériiljon az alapfeladat. A kow&tikerekben tovabb valtozik a személyzeti munka tadal
igy egyre inkdbb kulcsfontossaguva valik a Hatsdg szervezettségének javitasa érdekében. dbéivaz
egyre komplexebb feladatok egyre szélesebb Isinereteket és eszkdztarat igényelnek.

2.4, ESzZKOZGAZDALKODASHOZ KODDJ KIADASOK CSOKKENTESE

A terlleten érvényeséilgazdalkodast két nagy csoportra oszthatjuk, aléggszdalkodasra és a befektetett
eszkozokkel valo gazdalkodasra.

A készletek finanszirozasa a koltségvetési szedlekgy a Hatdrségnél is eltér a megszokott formatdl. A
készletek forrasa altalaban a havonta rendelkebémsatott koltségvetési tamogatas, amelyet a bajéitelek
egészithetnek ki. A tébb hénapra elegemaennyisél beszerzések nem jelletikz raktari készlet képzésére
forrashiany miatt nincs lehigég.

Az eszkdzgazdalkodashoz &d6é normadk megtalalhatok egyes hét&egi bel§ szabalyzokban (pl.:
Uzemanyag, élelmezési, ruhazati normak). A Haség éves koltségvetédbgazdalkodik, igy az év kdzben
jelentke®d &remelkedéseket, arfolyamvaltozdsokat az allameen rharithatja at. Ennek megféleh a
rendelkezésre allo keret terhére év kdzben kisehimerii beszerzésre van leliség.

A készleteken torténkiadasok csokkentésénél kiemeléejglentsédi, hogy mar a tervezésddontjaban a
rendelkezésre all6 normdk, tapasztalati adatolszdébadatok, egy miggységre jutdé koéltségek alapjan
készilljenek a szamvetések. A szakmai feladatokésédez nélkilozhetetlen kialakitani, megalkotrnészletek
igénylésének pontos szabalyait. A készletekre fottdikoltségek csokkenése érhetl a beszerzések
lebonyolitasi rendje kialakitasa esetén, ugyanisekrkeretében kertl meghatarozasra, hogy mely é&@s$z|
célszeti gylijtotten kdzpontilag, illetve melyeket egyedileg baezni.

Lényeges a beszerzési piacok feltérképezése a Haadnmédia adta lehéségek felhasznalasaval,
beszerzéseknél természetesen a gazdasagossagostaagbtérbe helyezése az éteges, de természetesen a
mindségi szempontok figyelemben tartasaval. A szaéilitéaktarozasi feladatok éss#iera logisztikai és
informatikai tudoméanyos eredmények felhasznalasiéwedro megszervezése is jeléntkdltségmegtakaritassal
jarhat.

A készletek nyilvantartasi rendszerében kilénésagy nhangsulyt kapnak az analitikus nyilvantartasak.
jelenlegi niikédé hatadrségi analitikus nyilvantartasokra ki lehet épitankészletfelhasznalasok elienési

rendszerét és a feltart hianyossagok megszintetgésetikséges eljarasi rendet. A szakteriletek dnytiartasok
alapul vételével elvégzik a készlet-felhasznalflspényvaltozas alakulasanak értékelését, elemzhedy az
eblbl levonhat6 kévetkeztetéseket a véked kdvetkes iddszakban hasznositani tudjak.

A befektetett eszkdzokkel vald gazdalkodasnab éépés a szakmai feladat teljesitéséhez szikségggi t
eszkdzok korének kijeldlése. Ezt kdveti a szeniezgységek és azok vedehataskdrének szabalyozdsa az
eszkozokkel valé gazdalkodasban (pl.: gépjawek normainak megallapitasaért, hasznalatbol vialdniasért ne
az informatikai szakterilet, hanem #smaki szakterulet legyen a feis).

A targyi eszkdzok megfeléimiiszaki biztositasahoz elengedhetetlen a karbanteft@sisok betartatasa, illetve
a karbantartas tényleges megtorténtének @théise (pl.: inditd szolgalatnak a napi igénybevétajén a
gépjarntivek karbantartottsag elléreése) annak érdekében, hogy a karbantartasolefdtalet gazdasagossagi
hatasokat elemezni lehessen.
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A ciklikusan isméids felljitdsokrél célszdr kbzéptaviu (3-5 éves) tervet dsszeallitani és erseglitségével
lehet az egyes eszkdzokdidges potlasait is biztositani. Az eddigiek megsalésa esetén szamolni lehet a
készletgazdalkodas terén 5 %-o0s megtakaritassaly atatatrségi szinten akar 85,7 mFt-ot is jelenthet évente.

2.5. SZOLGALTATASOKHOZ KOTODJ KIADASOK CSOKKENTESE

A szolgaltatasok a tkddési kiadasok és ezen belll a dologi kiadasatétdeepezik. Nem személyhez kotottek
és nem a befektetett eszkdzok potlasavadlitbsével, felljitasaval kapcsolatosak, hanem aeézinény
mindennapos ikddéséhez sziikségesek (pités, vilagitas, posta, ko] stb.).

A koltségvetési szerveknek az itt jelentkekiadasok nagy részénél problémat jelent, hogy dgéitatast
monopolhelyzetben Iév gazdalkodd végzi. Attés, vilagitas, kozidijak csdkkentésénél a takarékossagi
szabalyok betartasa kotelegrvényi, de ezeknél a terileteknél figyelembe kell vehoigy a beavatkozas az
allomany élet- és munkakoérilményeinek hatranybasézal nem jarhat.

A szolgaltatasoknal az évkozi aremelkedések élesebtatnak, mint a készletbeszerzéseknél, mert mig a
készletbeszerzés elhagyhato, a szolgéltatas igeétdde szikségszer

A kommunikacios eszkdzok szolgaltatdsi dijanak dolgtos novelése miatt a beszélgetések szamanak,
idétartaménak redukaldsa folyamatos cél, ide tartazibgtalan igénybevételek kovetkezményeinek sziésai

is. Jelenleg forintnorman alapszik a munkahelyefteiok és a mobiltelefonon hasznalata. A raciodkix
érdekében szilkséges ennek a rendszernek a fetgulatditdolgozasa, melynek kévetkeztében tovabbi
megtakaritasok érhik el.

Lathatd, hogy a kdltségvetési gazdalkodasnak rekepantjat képezik a készletbeszerzések és a Hatdgdk.
Alapvethien nem szervezeten belili, hanem &ukzervezetekt, szolgaltatoktdl determinalt folyamatokrol
beszélunk, ezért raciondlisan alapos dontélstelit tevékenységgel, informaciok teljesktieldolgozasaval
kerlil sor a beszerzési eljardsok lefolytatasara. Hatarség gazdasagi vedatek 6 feladata a
feladatfinanszirozas alapjaul szolgalé egységesionmdlis és nem tékozld koltségvetési gazdalkoddsmo
megteremtése.

2.6. M UKODESI BEVETEL NOVELESE

A Hatarségnél a bevételi &as minden évben magas (a bevételek alakulasdb. agzzamu melléklet
szemlélteti). 2002-ben t6bb hatdigazgatdsagnal is@&brdult, hogy nem tudta teljesiteni bevétebiehsat.

A rendszervaltozast kovin a bevétel alulteljesitésének egyik okaként jkémett a sorallomany fokozatos,
majd 1998-t6l teljes kivonasa, ezltal az Aaltalldgezhei ,kiilsé szolgéltatdsok” csokkenése. A nyugati
viszonylatl igazgatdsagoknal az elektromosépgmdszer felszamolasabdl adédé bevételek is niagsl,
amely szintén bevételcsdkkenést okozott. A Hasdy befejezte a végrehajté alegységek atszerveiggén
régi 6rsok megszintetésélbadddo selejtanyag készletértékesitések is elmakadd kil$ személyek, szervek
részére nyujtott szolgaltatasnal problémaként fkémik, illetbleg a pénzigyi korlatok miatt az a szemlélet
terjedt el, hogy a koltségvetési pénzek alapfetddst finanszirozzanak, ne pedig bevételi célkémténd
felhasznalasuk kerdiljon @érbe. A bevételekre vonatkozdsiehsok (befizetési kotelezettség) szintén nem a
bevételek ndvelésére orientdlja a koltségvetésveket.

Fontos tehét a koltségvetési szerveknek megtadbeivételek teljesitésének lelsigeit. Ennek egyik formaja a
koltségvetési szerv személyi dllomanya részéreetégzillalkozdsnak nem niigils szolgéltatasok nyujtadsa a
szerv szabad kapacitasanak kihasznalasaval.

A koltségvetési szerv szabad kapacitdsanak fokddhtisznaldsaval — sajat személyi allomanya részére
szolgaltatast abban az esetben végezhet, ha aitdatdgratban meghatarozott alaptevékenységen el
kiegészib, kisegit jellegi tevékenység, az alaptevékenység feltételekénketiegmbsre allo, s e célra lekotott
személyi és anyagi kapacitasok fokozott kihaszaskisnem nyereségszerzés céljabol végzi, és aalgatati
feladatok zavartalan ellatasat nem akadalyozzsstélet tekintélyét nem sérti.

A szabad kapacitasra éfigzolgéaltatasok kore lehet gépi berendezések, egyatHzok kdlcsonzése (pl.: furo,

fiinyir6 stb.), illetve a szerv szakemberei altal totij szolgaltatdsok igénybevétele, a rendelkezédice
eszkdzok felhasznéladsaval (pl.: szabas, varrd9. stz eszkdzok kolcsonzés@ibbefolyt bevételek korét
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pontosan meghatarozni nem lehet, a kisebb igazggaéen

1 mFt-tal a nagyobb igazgatésagokon 2 mFt-tal sH@ahank évente. A szakmunkdsok munkaid
kihasznaltsaga megkdzélieg 80 %. Az igénybevév a szolgaltatasért tehat a fentiek alapjan kifizeti
szakmunkasok jelenlegi bérének 20 %-at és egyHitata vallalkozasi felarat (kb. 50 %). A Hatdiség ezzel a
maédszerrel akar 55,3 mFt bevétel ndvekmény érhet el

F6 bevételi forras lehet az alkalmazottak részérgtotiiszolgaltatasok ,megtérittetése”. A Hddégnél ez
alapveten az étkezéstéritéseknél valdsul meg. Az étkémdizietésekre azonban a dolgozék nem kételékhet
igy ez a bevételi forras nagymértékben nem befolpasd. Az étkezési befizetések csdkkenése 1998-t6l
tapasztalhaté, amikor bevezetésre kerilt az étkdr@zzajarulas, étkezési jegy formajaban. Az étkezé
hozzajarulas bevezetése duplan sujtotta a koltségjvezerveket, mivel kiadasi oldalon - a nem reackss
személyi juttatdsoknal - kifizetésként, mig a beliébldalon - az alkalmazottak téritésénél - belvéte
elmaradasként jelentkezett.

A bérleti dijaknal az eszkdzok bérbeadasat szlikségettndzni a mar leirt szabad kapacitas fuggusnyé
Lehetiség van tovabba a tars fegyveres szervek résétamehk bérbeadasara, valamint a helyiségek bérleti
dijAnak novelésére is. Leldseg szerint fel kell mérni a nem Uzetealbjektumok bérbeadasi leliségét,
valamint az izemélobjektumok szabad kapacitdsainak bérbeadasisketmdt (pl.: oktatas, sport). A Haiégég
jelenlegi bérleti dijbevétele 42,3 mFt, amely azmiovabb ndvelhétaz emlitett lehéségek fliggvényében.

2.7. FELHALMOZASI ES TOKE JELLEGU BEVETELEK NOVELESE

A felhalmozasi éstke jelledi bevételek névelése a Haigségnél sulyozottan kezelehdnivel csak a 2002. évi
bevételeknél az orszagos parancsnoksag bevételgihék-at teszik ki. A felhalmozési éske jelledi bevétel
szamviteli fogalom, amelyen a Haiéség vonatkozasaban 16g€pp az ingatlan értékesitést jelenti. Tény
viszont az is, hogy a hivatdsos hétaetre tortéf attérés folyaman felszabadulé Ures objektumok
értékesitésének medsesével a Hatérség nagy volumdnbevételsl esik el. A koltségvetés tervezésénél a
bazisbevétel éirasaval ez a hiany@klathatélag nem patolhato.

A megjeldlt bevételi kdrbe tartozé feladatok a Hétségnél az ingatlanok értékesitésén kivil egy masik
jogcimen is: gépek, berendezések értékesitésémtljeimek. A gépek, berendezések, felszerelések
értékesitésekor problémaként jelentkezik, hogy @dasi ebirdnyzat sikdssége miatt ezek az eszkdzok
altaldban elavultak, amortizaciés cseréjik hat@eidem torténik meg. Az értékesitést hatraltatjahbba, hogy
kozponti koltségvetési szerv a hasznalatdbanydlet kezelésében lévfeladatai ellatasahoz feleslegessé valé
gépet, felszerelést, jativet, készletet, berendezést, ruhazatot, ruhazgeékmitt, szolgalati allatot 15 millié
forint egyedi kényv szerinti bruttd értékig sajatéskorben, e felett a kincstari vagyon értékesieésanyado
szabalyok szerint értékesith&tiA jogszabalyi korlatokon beliil azonban javasolt é@#kesitéseknek, mint
bevételndvdl lehetiségeknek az alkalmazasa, mivel az igy eléradbbbletbevétellel amugy is nagyortilsis
dologi kiadasok, illetve felhalmozasi kiadasokieinyzata novelhét

A koltségvetési szerv kezelésébersléwatlanok értékesitéséitszarmazoé bevétel maradéktalan sajat hatéskor
felhasznalasat a koltségvetési torvény bizonyasddiekhez koti. A koltségvetési szerv fellgyelelétd szerv
vezebjének javaslatdra a pénziigyminiszter hatarozza jmggmenként a teljesitefidkdztartozasra, épitési
beruhdzéasra, ingatlanvaséarlasra, felljithsra ésnsttukciora felhasznalhaté 0sszeget. E bevétetithmem
lehet az ellenérték 50 %-anal alacsonyabb. Ezeredgsl a koltségvetési szerv kiadasi és bevétiliaalyzata
névelheb. A meghatarozott osszeg feletti rész a kozponliskgvetés bevételét képdziFontos a mar nem
Uzemed objektumok értékesitése, az értékesitési eljaidts l@v ingatlanok esetében fennall6 kovetelések
mielsbbi behajtasa, peres (lgyek tisztdzasa, valaminggebben ritkodéstsl kivont ingatlanok Gjbdli
vagyonfelmérése, felajanlasa és versenytargyal@s @ibrtéd értékesitése. A Hatdniség 672 mFt értékre
felbecsilt ingatlanvagyonnal rendelkezik, a felk&téingatlanvagyon kb. 20 %-a realizalodik értétésként
évente.

A bevételek a kiadasi oldal koteterartalékképzésével parhuzamosan kezéleradkoltségvetési gazdalkodas
egyensulyi helyzete elérése érdekében, mivel atbleesetleges nem teljesiilésével csdkkenteni khattalék
felszabaditdsat. A bevételeken beliil célszevabba az ingatlanértékesitésbzarmazo tébbletbevétel tervezett

31 2002. évi LXIL. torvény a Magyar Koztarsasag 2003d.koltségvetésér
32 2002. évi LXIL. torvény a Magyar Koztarsasag 208d.koltségvetését
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Osszegét a munkaadot terhedrulékokon tartalékolni, mivel ez az 6sszeg dandinal szembeni befizetési
kotelezettségre fordithatd, de nem fordithatd péld&lologi kiadas névelésére.

Kulfoldi tanulmanyutam soran Németorszagban tap#tazmh, hogy a bevételi kételezettség a rendvédelmi
szerveknél ismeretlen fogalom. A szervezetek kiaeldsanyzatbol gazdalkodnak, a befolyt bevételekeigad
kozponti koltségvetéshe fizetik be. Nem kell kévigkra bevétel és a kiadas dsszhangjat, bevétdimiradasa
esetén nincsenek rakényszeritve kiadasaik csoldématéhiszen bevételiédtas, mint olyan, nem létezik.

2.8. PENZFORGALOM NELKULI BEVETELEK ESSZERU FELHASZNALASA

A pénzforgalom nélkili bevételnek, mint bevételj¢gdmnek a kilon kezelését indokolja annak a megégyisk
az ismerete, amelynek alapul vételével megallagiitha a volumen, amely koltségvetési pénzmaradvi@nyb
illetve a vallalkozéi tevékenység eredménglébkiadasok teljesitéséhez igénybe véhet

A koltségvetési szerveknél tehat pénzforgalom rEélkévétel lehet a pénzmaradvany és a vallalkozasi
tevékenységhi adédo pénzforgalmi eredmény. A szerveknél egegegerett feladatok elmaradhatnak, vagy
modosulhatnak, amely akar a kiadasok csokkenésgdmemyezheti, de &brdulhat az is, hogy jobb
munkaszervezéssel, takarékosabb gazdalkodassalsekdve kiadassal teljesilnek a feladatok. Ezen
tevékenységek év végén pénzmaradvany keletkezégséhethetnek. Pénzmaradvany keletkezik akkor isg ha
megtervezett bevételhez képest nagyobb bevételkfdlg, vagy a bevételhez képest kisebb kiadast kell
elszamolni.

A pénzmaradvany megallapitasanal az alaptevékeggbégszefiig bevételeket és kiadasokat lehet szamba
venni: vagyis minden olyan bevétel és kiadas figyal kivil hagyandd, amely nem fiigg Ossze az
alaptevékenységgel, illdeg korrekciot igényel (pl.: tamogatéasi tobblet).

A pénzmaradvany a bevételek és kiadasok szembsdllimegallapitasandl a teljes december 31-én wieglé
pénzkészlet a szamitas alapja, figyelembe véveegyknlit, atfutd és fiigg bevételek és kiadasok év végi
allomanyéat is. Kiegyenlitbevételként jelentkezhet egy szakteriiletnél kitiasarlasi élleg visszavezetése év
végén (amely noveli a pénzmaradvanyt), atfutd lsgodig abban az esetben keletkezik, amikor a étaty
altal ideiglenesen kifizetett szamlat egy masiknsze ké$bbiek soran ki fogja egyenliteni (ezéltal csdkken a
pénzmaradvany).

A pénzmaradvany felllvizsgalatat kodeh megtorténik annak jovahagyasa. A pénzmaradvamgdma illeti
meg a szervet a meghatarozott célra rendelkezéssAtott 0sszeg, feladatelmaradas miatti 6sszegarmiiek
azon része, amely nem kapcsolédik a személyi asttkthoz, valamint a gazdalkodasi szabalyok megsdiié
szarmaz6 maradvany.

A pénzmaradvanyt a fellgyeleti szerv majus 15-igjyf@ jova. A pénzmaradvany kizardlag személyi
juttatdsokbdl szarmazd része személyi juttatasrditfmto. A pénzmaradvany terhére kotelezettség nem
vallalhato, de jovahagyasat kogen a kiadasi éiranyzat megnovelhétvele.

A fentiekben leirtak kdvetkeztében a pénzmaradi@ngnyos szinten "tartalékként” kezeléndd jovahagyast
koveben sziikséges bélsevizid végrehajtasa. Meg kell vizsgalni azokaételeket, amelyeknél a jovahagyott
eléiranyzat a felhasznalast 6e¢ lathatélag nem fedezi. Ezt kddeh ebiranyzat-modositas toérténhet a
pénzmaradvany terhére és a javasolt kieméltéglyzat javara. A Hatérségnél évek 6ta ez a mddositas a
dologi kiadasokra torténik, mivel ez a kiemelbigdnyzat foglalja magaban aiikbdéshez szikséges allandé
kiadasokat.

2.9. A TAKAREKOSSAG

A takarékossagra val6 térekvés mindenkor a gazdakd&iemelt céljaként jelentkezik. A koéltségvemervek
jelenlegi helyzetében bekovetkezett nehézségekaadimossag jelebiségét fokozottabbandérbe allitjak.

Cél tehat, hogy a gazdalkodasban fokozottabban ngeséiljon a megléy eszktzok koncentracioja,

felhasznalasuk hatékonysaga, az anyagi-pénzigioredisokkal valé takarékossag. Nyilvanvald, hogy a
koltségvetéstl gazdalkod6 szervek nagy tobbsége - igy a Wegég is - a rendelkezésre allé eszkdzok mind
hatékonyabb felhasznalasaval jarulhat hozza a sépék lekiizdéséhez. Azonban a takarékossag nent azehe
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alapfeladat rovasara, nem lehet egyértelfeladatelvonas, hanem végssoron a szolgalati feladatok
megvaldsitasahoz sziikséges kiadasok célgmeésszdérsorolasat, illetve felhasznalasat kell, hogy jiden

2.9.1. A takarékossadg, mint kovetelmény érvényesitésénekebségei a Hatasrségnél, kilonds
figyelemmel az energiahordozdk felhasznalaséara

A Hatalrségnél az anyagok és pénzeszkdzok kezelése ténéhasszabb i ota bel§ normék altal szigordan
szabdlyozott keretek kdzott kotetea takarékossag. E szabalyozék a minden év elejélvizsgalatra keridl —
altaldban a gazdalkodasi kérirathoz kapcsoloddkarékossagi intézkedések.

Az eredmények ellenére a takarékossag nem valtanédtalanos feladatok ellatasanak szerves résaaydos,
eddig még nem sikeriilt megfeledredményt elérni az energiahordozok, munkamzdalkodas, valamint egyes
készletheszerzések (pl.: papir, irodaszer) terén.

Az energiahordozok esetén takarékos gazdalkodasaal, indokolatlan, szikségtelen felhasznalas
megszintetésével jeléstkoltség-megtakaritdsokat lehet elérni.

Az energiahordozokkal kapcsolatos takarékossagkeggizkdze lehet a villamos energia felhasznalasara
vonatkoz6 szefmdések felllvizsgalata és azok teljesitménydijas asiidlsa. Jelenleg a Haiéségnél 14
teljesitménydijas szefdés van érvényben. Ezen sZglzsek 7280 MW teljesitményre vannak kétve 123,5 mFt
értékben.

A flit6- és tlzalberendezések rekonstrukcidjanal meg kell talallsiggazdasagosabb (izemeltetési médot (pl.:
gaz szélesebb kibralkalmazasa). Ennek egyik formaja lehet, hogy zpkiti fitéssel ellatott objektumokban
kovetkezetesen lehet alkalmazni a szakas#dtséel tortéh megoldast, illetve aiifésre beépitett radiatorok
mennyiségi szikségletének felmérésével, a felesléigétestek elzarhatok. A szakaszoiitéfs hianya miatt
335.137 nifeleslegesiftése valdsul meg, ennek elmaradaséaval akar 92 mftakaritas is elérhit

A villamosenergia bfejlesztés céljara torténfelhasznalas korlatozdsara szilkséges az egésygégiigem

indokolt, potfités céljara alkalmazott villamositétestek bevonasa. Ehhez kapcsoléd6an viszont céteder
mutatkozik gondoskodni arrdl is, hogy minden hedgisen, ahol az alafttssel az éirt héfok nem biztosithatd
a hianyossag megsziintetésre kerdljon.

Az elektromos hal6zatok fellilvizsgéalata folyamafagst kovetel, a hibas fogyasztok javitasa, kicésgmiatt.
Egyes helyeken javasolt a szimmetrikus fazisteghkiélakitasa. A nagy teljesitménfogyasztokkal felszerelt
mihelyek, javitobazisok kiilén fogyasztasiiée kapcsolhatok. Attekintésre szorul a szolgdatiek, élet- és
vagyonbiztonsag veszélyeztetése nélkil a melléidédgk, kozleketk és térvilagitds csdkkentésepleni
korlatozéasa.

Az Uzemanyagokkal val6 takarékossadg érdekében &géks a gépjartvekkel tortéi6 személy- és
teherszallitasok megszervezésénél, hogy a széléiszamhoz és a szallitmany sulyahoz igazodjonitha
inditott jarmii nagysaga. Norma feletti tdlfogyasztas esetén, ayileen a niszeres vizsgéalatok a tulfogyasztast
nem indokoljak, az esetek kivizsgalasat kéeet ha a vizsgalat alapjan megallapitast nyer atkomé norma
megsértése, akkor a normaédeel szemben kezdeményezni kell a sziikséges intégkkdnegtételét (fegyelmi,
kartéritési felelsséq).

2.9.2. Egyéb (pl. altalanos gazdalkodas kérébe vont anyd@b vald) takarékos gazdalkodasi leldstgek,
takarékossagi tervek

A Hatarség évekkel ezétt jelentts eredményeket ért el az ingatlanok és technikarnoezések javitasi és
karbantartasi feladatainak éiemmegvalodsitasaval. Ez alapse a sorallomany nagy létszamanak és a személyi
érdekeltségek létrej6ttének volt kdszoshet

Karos gyakorlatként jelentkezik a kulonkidzechnikai eszkdzok rendeltetés szerinti hasznddajén tali

Uzemeltetése, sok esetbeidfetdul, hogy a beszerzési koéltség tobbszordsét tdspmvitasra, karbantartasra
forditott 6sszeg.
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A takarékossag tovabbi fokozésa érdekében feligéiasra szorul a munkaviszonyon kivil foglalkozttzt
létszama. Ha a foglalkoztatasisidés koltségszamitas vizsgalata alapjan indokolkomle Iétszam sajat
dolgozéval kivalthato.

A kilfoldi kikildetések csak a nemzetkézi targyaté@svre épillhetnek. Az esetlegesen @reitérs utazasok
szamat csokkenteni sziikséges. (2003-ban kulfétdidetésre 29,3 mFt volt&@ranyozva.)

A papir és irodaszer felhasznalasnal pazarlas ztglhatd, szikséges a felhasznalas felllvizsgatataely
azonban nem mehet a jogszabalyokbatirtefeladatok terhére (pl.: idegenrendészeti nydwatayok, jaér
tevékenységet sefinyomtatvanyok, stb. beszerzése nélkilézhetetlen).

A butor-berendezési anyagok beszerzése ikdsz koltségvetési lehgtégek tiukrében korladtozasra szorul:
koltségkiméd lehetiség a javitott, illetve gazdasagosan felljitotohak hasznéalata. A papiron, az irodaszeren,
a butoron, illetve a berendezésen el lehet érmzagvben tervezett ezen kiadasok 5 %-0s csokkeéngsély
Hatalrségi szinten 9,8 mFt.

Gazdasagi helyzetiink a Hatgségnél is a hatékonysag fokozasat, a szigorUkdrékéissag érvényesitését, az
eddig elért eredmények tovabbfejlesztését kovenelg. A takarékossag még jobban a gazdalkodas eemév
valhat, és érvényre juthat a szolgédltatds valamemergiletén. A takarékossdg nem csupan cél, hanem
nélkuldzhetetlen eszkdz is egyben a hatékonysaigagban. A takarékossag nenitildthety le a pazarlas
lathatd jeleinek megsziintetésére. Neélkiilozhetettdrat olyan konkrét intézkedések meghozatala, akely
valéban megteremtik a takarékos gazdalkodas fitétes megszintetik a pazarlas okait, ezért szdsa
takarékosséagi tervek elkészitése. A Hat#gnél altaladban évente kiadasra keriilnek takasdkp intézkedések,

de takarékosséagi tervek készitése nem kétekezelenlegi gazdasagi helyzetben sziikséges akerlkészitése,
mert azok az igazgatdsagoknak is iranymutatast tadkaaz adott terlileten megvaldsithatd kiadasok
csOkkentésére.

2.10. OsSZEGZESKOVETKEZTETES

Az eldbbiekben elédlegesen azokat a leliségeket részleteztem, amelyek elhagyasa nem bsbliyéaz
alapfeladat zavartalan {ikbdését, de a szerv kiadasbiednyzatara, annak csokkentésével pozitivan hat. A
human menedzsmentnél bemutatott modellek nagy résaéleti jelledi. Természetesen a gyakorlati életben
szamos elméletileg jol hkodé kdltségkiméd lehetiséget lehetetlen alkalmazni (példaul: akadalyt @énd a
tovabbképzési nyelvtanulasi lebiségek elé).

Az egyes feladatelhagyasokbdl, feladat-racionamakbol adédd kéltségmegtakaritasok természetesgrac
szemlélted jellegiiek. Elemzéseim soran néhany esetbentayjfé” elvet alkalmaztam, tehat %-os formaban
hataroztam meg az egyes koltségvetési tételdkanlzatainak csdkkentését, ezaltal az allamhdzaan ol
bevalt médszer leképzését hajtottam végre. Igaipligy a jelenlegi forrashianyos kdrnyezetbemzdgsagi,
gazdalkodasi szabalyzdk kivalo ismerete és a kdtijrmknek megfelélk6zgazdasagi gondolkodas fejlesztése,
s az ezekhez szikséges feltételek biztositasa rserke egyes szakteriileti vedket a bel§ tartalékok
kiaknazasara, a felidségteljes dontések meghozatalara.

A bevételek vizsgalatanal kdvetkeztetésként leviainha

- a bevételek novelése legalabb olyan fontos felauiat, a kiadasok csokkentése,

- e ket azonban parhuzamosan kezelgndert a bevételi 6iras alulteljesitése esetén elengedhetetlen a
kiadasok cstkkentése, a tulteljesitésével visahdtiség van a tobbletbevétel kiadasra tditthasznalasara;

- ezdltal 0 feladat finanszirozaséara nyilik Iétsé, illetve a mar meglévfeladat magasabb szinten
valhat végrehajthatova.

A takarékossagi tervek elkészitése pozitiv iranyedolyasolja a koltségvetési szervek gazdalkodaaat.
takarékossag elérésében nagyon fontos feladatuk avarezetknek, hiszen, annak érdekében, hogy a
takarékossag szemléletté valjon, kiemetkgelentsédinek mondhatd az erre iranyulé motivacio kialakitasa
elésegib szerepik.
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3. A HATAR ORSEGI KOLTSEGVETESI GAZDALKODAS UJ MEGOLDASI LEHET OSEGEINEK VIZSGALATA

3.1. FINANSZIROZASI PROBLEMAK

A tarsadalmi atalakulast kovietn — 1989 - 1995t kezdsdéen — az allam szerepének megvaltozasajlidigtaz
allami feladatok gyarapodasa a kiadasok volumenéiigk&kedését vonta maga utan.

Uj allami feladatok jelentek megzek koziil a legjeletisebbek:
- Kkarpotlas,

privatizacio,

kérnyezeti karok helyreallitasa,

a koérnyezetszennyezés mérséklése,

0j allami pénzalapok (pl.: hitelgarancia) létrehse,a

0j allami szervek létrehozéasa (pl.: ASZ),

fejlesztési kiadasok (pl.: kdZifejlesztés),

partok, tarsadalmi szervezetek tamogatasa.

Az (] feladatok fedezetének biztositasa maga utiriavaz allami bevételek ndvelésének sziikségessEgiét
azonban méar az adofisét tiroképessége egyre kevésbé tudta elviselni. A korngnyr finanszirozasi
megoldasok alkalmazésara kényszeriilt. Az egyikzekfekw — lehetség az volt, hogy bizonyos feladatokra
redlértékben egyre keveseblbignyzatot biztositottak. Ebben a csdkkenési folgdran — sajnos lassan mar
hagyomanyosan — az egészséglgynek, oktatasnakédwamnek, rendvédelemnek jutott egyre kevesebb
eléiranyzat.

A masodik lehdiségként a fejezetek részére a tAmogatas és abeagiel aranyat megvaltoztattdk, azaz egyre
nagyobb bevételi lrasokat hataroztak meg.

Az allami feladatok ellatasa a fejezetek, illeteea@okhoz kapcsol6dd koltségvetési szervek szakidedes)
érvényi, alaprendeltetésikb ered feladat, amelyek végrehajtasa érdekében minderkeklkovetniik a
sziikséges fedezetedremtésére.

E cél elérése érdekében a koltségvetési szervékmdbly takarékossagi intézkedések bevezetésérdt s
megindult a bels forrasok felkutatdsa, a bevétel-elérési l8béfiek keresése. A kezdetibszakban ezek
eredményre is vezettek, a szervek feladataikataéatalanul el tudtak latni.

A késSbbiek soran viszont a kiadasok sziksédszeumen ndvekedésével és strukturdlis valtozasaeai
néttek a tamogatasok, igy a kozponti koltségvetésrnaknél — koztik a Hatdrségnél is — finanszirozasi
problémék alakultak ki. Az 1990-es évek masodilkéfen Uj kormanyzati dontések, torvények keriltek
bevezetésre (pl.: idegenrendészeti torvény, biazéti torvény, stb.), amelyre a koltségvetésbertositottak
ugyan céltimogatasokat, de ezek azonban nem f&deztényleges kiadasokat. A Hatégég tehat ma sem
rendelkezik az allami feladatokhoz val6 hozzaj&okdbeszerzési lelietegével, igy a feladatainak ellatdsahoz
megallapitott kiadasait az Allamkincstartol kapkittségvetési tamogatasbol és a sajékddési bevételeit

kell fedeznie.

A forrasokat pétld kiadasok csokkentése és a blelétadvelésének élérbe helyezése a Habéségnél is
szemléletvaltozast eredményezett. Eredményei abialdvoltak:

— a Hatabrség atszervezésében egyikskzempontta Iépettih takarékossag elve,

- azingatlanok nagy része eladasra kerdilt,

- a Hatéérség létszama atstrukturalodott, és csokkent,

- a kiképzés idtartama minimalisra csokkent,

- azingatlanok feltjitasa elhalasztédott, csakdtént beruhazas, ahol az elkeriilhetetlen volt,
- atechnikai eszkdzok javitdsa elmaraditéebe keriilt a sajat javitas,

- afejlesztések elmaradtak,

— azigénybevételek minimalizalodtak.

Megallapithaté, hogy a Hatiaségnél nincsenek egyéb tAmogatasok, alépwetsak a kdzponti koltségvetésre
lehet tdmaszkodni. A fejlesztések elmaradtak a tedbwenyszintdl, melynek kovetkeztében felmerilt a

31



mitkddési, felhalmozasi bevételeken kivil a bevétedelbbi ndvelése jogszabalyi feltételeinek, l6hégeinek
felkutatasa, kidolgozasa.

3.2. JOGSZABALYI FELTETELEK, LEHET OSEGEK

A korméanyzat a gazdasagi élet nyitottabba valasévgiacgazdasag elveinek fokozatos érvényre juthsa
lehetiséget latott a véallalkozasi tevékenység koltségvettervek tevékenységi kdrébe vald bevonasara Ez
bevételek novelésének lebisgégét hordozza magaban, igy U] tér nyilt a tAmegedéoevétel ardnyanak tovabbi
valtoztatasara.

A véllalkozasok folytatasanak leléstgét az 1991. évi allami koéltségvetésts az allamhaztartas vitelének
1991. évi szabdlyairdl sz6l6 1990. évi CIV. térvérg/az ehhez szorosan kapcsolédd, a kdltségvetsiek
koltségvetésének végrehajtasarél sz6lo 4/1991131). PM rendelet fogalmazta me@sdor.

A koltségvetési szerv az alaptevékenységén tiderenallalkozhat, ha e tevékenység

a) az alapité okiratban, valamint szervezeti éfikidési szabdlyzatban meghatarozott feladatkdrnek
megfelel, és az ott megjelolt keretekben marad, és

b) folyd évi bevétele és azéh év(ek) vallalkozasi tartaléka fedezi a folyd éiddésokat’

A jogszabalyokban megfogalmazott vallalkozasi fogaljoval siikebb, kevesebb ismérvet foglal magaban,
mint a klasszikus véllalkozas fogalma, inkabb hisez eredmény érdekeltsétevékenység fogalmahoz, mint
a valddi vallalkozasra.

A véllalkozas klasszikus kritériumai, amelyek namggzabalyi fogalmak, az alabbiak:
— sajat 6ke,

— korilhatéarolt feladsség,

- kockazatvéllalas,

— 0nallé dontési szabadsag.

Val6szini, hogy a korméanyzat az itt emlitett bevételekkel s#amolt, mert ez szamsisitve is megjelent a
bevételi ebirasok meghatéarozésakor.

Az allamhaztartasrol szolo 1992. évi XXXVIII. tomwben ismételten megfogalmazésra keriilt a koltségie
szervek vallalkozasi tevékenységének folytatasapni@an kiemeltebb szerepben, mint az addigi
jogszabélyokban. Ez azt jelentette, hogy a koltstsi szerv alapité okirataban az alapité megletara szerv
altal folytathatdé vallalkozasi tevékenységek koést mértékét. A szervezeti éstikidési szabalyzatban
tartalmazza a vallalkozasi tevékenység részletdsorfdasat és mindezek forrasait, a feladatmutatdk
megnevezését, korét és mértékét, a kincstari lgly/faegnevezését, a szakagazati besorolast.

A koltségvetési alapokméanyban kell rogziteni a alkfizasi tevékenység tartalmi és mennyiségi jeltéimz
személyi és targyi feltételeit, pénziigyi forrasaitkoltségvetési szerveknél szabalyzat régzitsaélmli«ozasi
szerddéskotés rendjét és a felligyeleti szerv altal mgbaott tovabbi szempontokat.

Ha a koltségvetési szerv véllalkozasi tevékenygigaességében veszteségessé valik, a felligyestilsiteles
kivizsgalni a veszteség okait és intézkedni azogsnéntetésére.

A vallalkozasi tevékenység lelisEgének megteremtésével egyitt Ujbdl meghatarokasiidt, hogy melyek
azok a sajat bevételek, bevételi forrasok, amelyak®ikddéssel, az alaptevékenység végrehajtasaval érhet
szerv. Osszehasonlitva az (j és a régelitkoniesi bevételek korét megallapithato, hogyigkaddési bevételek
lehetisége csokkent, egy részik vallalkozasi tevékenksegiében elérhétevételként fogalmazédott meg.

A koltségvetési tervjavaslat 6sszeallitasardl avetaek vallalkozasi tevékenységeik kiadasait éstadeit is
meg kell terveznilk, hisz forrastol fiiggetleniib@ataival 6sszefliggnek.

33 217/1998. (XI1. 30.) Korm. rendelet az allamhat#amiikddési rend;jéfl
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3.3. A VALLALKOZAS ALTALANOS FELTETELEI, ELVEI

Az Eurépai Gazdasagi Kozosség 4. szamu direktivdggfogalmazza azokat az elveket, amelyek érvényre
jutasara szuksé%es torekedni a gazdalkodasban.n@&zek szamviteli alapelveknél az &la vallalkozas
folytatasanak elvé’

A véllalkozas folytatdsanak elvénél kiindulasi téryaz, hogy a véllalkozds nem fejezi békidését, illetve
jelentsen nem csokkenti azt az év végével, vagyonandls rédékelése, a rendelkezésre allo6 eszkdzok és
forrdsok a véllalkozéas folytatasahoz megfelielltételeket biztositanak. A vezetés érdeke, hexjyaz alapelvet
figyelembe vegye.

A koltségvetési szerveknél a vallalkozas folytatéda elve azt jelenti, hogy az intézmény is folgat]
tevékenységét, vagyonat, anyagi eszkozeit ennakébegn veszi szamba, mérlegeli a vele szemben zfottas
kovetelményeket, tervezi és biztositja az azokes@ifséhez szikséges feltételeket, ez magabanjdogla
szerkezeti véltozasok megfigyelésének szikségassd@bbek kozott e feladat végrehajtasarél kédzitet
beszamol6 alapozza meg a kévetkéxr koltségvetési tervezését.

Kulon jelentisséget ad e koérben az, hogy a koltségvetési szkbakladatot latnak el, az allam "megbizasabol”
lakosséagi igényeket elégitenek ki, tehat a tevék@myfolytatasdért az adott intézmény véizdvkozott
felelssséggel tartoznak.

A Hatairség a jogszabdlyi keretek kodzott rendkivil szigoelss norméak szerint rikddik. Szabéalyzatokban,
utasitasokban egyértefimn behatarolt eljarasokkal, beszamolasi, konyveszetervezési renddel, hataskori és
felelésségi kérokkel, szabalyozott munk&el és iranyitasi mechanizmusokkal rendelkezik.kEae ebirasok
ugy alakitottak ki a befseljarasi rendet, hogy az szinte lehetetlenné tesiij vallalkozasok inditasat.

A kovetked kritérium a jogszabalyi feltétel a koltségvetésiersek vallalkozasi tevékenységeinek
kibontakoztatdsara. Még jelenleg is hianyzik a raksjf allami és az arra épill beligyminisztériumi
(hatarségi) szabdalyozas. A jogszabdlyi kritériumokbohdiissze csupan a kormanyzat vallalkozast 6s&ténz
szandéka, torekvése mutathato ki, annak gyakdrafyanja szabalyozatlan.

A személyi feltételek vizsgélatanal megallapithatdgy a Hatéirségnél a beosztasokban dkvszakmai
képzettsége az @tasoknak megfelé| kovetelményszirit (vagy annal magasabb sfipfeladatmegoldasokat
biztosit. A munkatarsak munkajat viszont még nagy@k®en a hierarchikus (valamint parancs-uralmi)
rendszerBl fakadé irdnyelvek vezérlik. Ez alapgen a feladatok legjobb tudas szerinti végrehaj@séd
kudarcok, hibak elkeriilésében, de sajnos masilés#ezdeménydzképesség visszaszoritasdban, az utasitasok
merev végrehajtasaban és az "6nvédelemben" vaitesyl

Ez a szemlélet azonban révidtava: kéltségvetésidalyzatok, heti, havi, féléves és éves tervezéstikgensek
teljesitésére torekszik mindenki. A kockazatvaBaldontésekben az Ovatossag jellémmivel a jelenlegi
rendszer megkoveteli az dvatos dontéshozatalokaezetk fontosnak tartjak, hogy nagy mennyiéég
egyértelnti adat alapjan hozzanak ésszeidntéseket, ha kockazatos doniEsran sz0, azt sajnos gyakran
halogatjak.

A technikai feltételt vizsgalva az eszkdzok egyzetalkalmas, nagyobb része azonban viszont alkaimat
vallalkozasok végzésére. A specidlis eszktzok gdsatkalmasak, hisz egyediek az orszagban, masezztnél
nem 4allnak rendelkezésre, az altaldnos technikakde®$k azonban - a Hat#&ség elmaradott fiszaki
szinvonalanak megfetigdn - rendkivil koltséges lizemeltdiéls.

A finanszirozasi feltételeknél megallapithatd, hagykoltségvetési gazdalkodast szabalyzé jogszakabgp
allami feladat ellatasara biztositott pénzeszkokibgjezetten vallalkozéasi célra tor@rhasznositasat szinte
tiljak. Hitelt felvenni vallalkozasi tevékenységgzéséhez nem lehetséges. Forrasként atapvelz ez évi
vallalkozasi eredmény, valamint a terven feliili &elek veheik igénybe. A koltségvetési szervek azonban a
tobbletbevételeket a méar vazolt problémak miafikdaési kiaddsukra igyekeznek forditani, mert ezen
pénzeszkdzoket az alaprendeltetésinlodo feladatokra biztositott forrasok kiegés&té tartalékoljak.

3 Az Europai Gazdasagi K6zosség Tanacsanak 78/660&&mi NEGYEDIK iranyelve
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Az eldz6 évi vallalkozasi eredmény azon része teljes migrtifhasznalhatd, amelyet a szerv a jogszabélyban,
illetve az alapit6 okiratban meghatarozott alaptengsége ellatdsadhoz kivan igénybe venni.

A befizetési kotelezettséfjtvalod eltekintés azt bizonyitja, hogy a kormanyema&gis az alaprendeltetés egyik
finanszirozasi médjanak tekinti a vallalkozasokat. a térekvés dnmagaban azonban nem segitéitazel
alaprendeltetés ellatasat, nem hozta meg a vahrnémyeket.

3.4. A VALLALKOZASOK JOGI SZEMELYISEG FORMAINAK ALTALANOS MODOZATAI

A Hatabrség vezetése mar 2001-ben megfogalmazta, hogyemvezet pénzigyi helyzete megkoéveteli a
gazdalkodas intenzivebb, takarékosabb végrehajt&sdatek egyik lehetséges terlilete egyes Keddgi
szervezetek atalakitasa nyereségorientalt gazdalkpervezetté. Célkizésként megfogalmazédott a med@év
szervezetek, Hatérség koltségvetését kindel- eseteként non-profit —, de alagat nyereségorientalt
miikddtetése térvényes keretek kdzott az alapfeladatrae nélkil.

A bevételek egy része sajat bazisu szolgaltatodigsakhoz kdaidik. Az eddigi vizsgéalatokbdl kidertiilt, hogy a
hatatrségi nithelyek kihasznéltsdga nem teljes, tobbségik fedizége nem tartott |épést a bekdvetkezett
technikai fejbdéssel, a megléveszkdzok jeledsen elhasznalddtak, a személyi allomany erkdlcgagin
elismerése elmarad a polgari életben tapasztaltakto

A fentiekksl kévetkeden ketbs kényszerhelyzet alakult ki. Egyrészt a Hatség térvényi dlirasok alapjan
folyamatosan névelni kényszeril a bevételeit, nszirédz ezt biztosité szolgaltatdé kapacitasok haigdkiob
miikddtetése maga is jel@stkoltségraforditast igényel.

Mindezek ismeretében vizsgaljuk meg, hogy az egyesrvezetek jogi szempontb6l milyen formaban
végezhetnek véllalkozasi tevékenységet.

3.4.1. Vallalkozasi tevékenység formai

A Hatarségnél a vallalkozasi tevékenység folytatasa gamylddrsasagga torieatalakitas nélkul torténné
haszonszerzési cél, az Uzleté®ég, a piaci alapon végzett szolgaltatasi jellegitgellemzi a vallalkozasi
tevékenységet. Az adott év kbdzponti koltségvetésieghatarozott bevételének fedeznie kell a valiako
tevékenységgel osszefitgfgiadasokat. Az alapitd okiratban a TEAOR osztégazalapjan nevesiteni kell a
véllalkozasi tevékenységet, és meg kell hatarozwallkozasi tevékenyséfbszarmazo bevétel mértékét a
koltségvetési 6sszkiadashoz viszonyitott mértékben.

3.4.2. Gazdasagi tarsasagi forma

A gazdasagi tarsasag tekintetébessban egyszemélyes Kit., illetve egyszemélyeddrRinarol beszélhetiink

a koltségvetési szerveknél. Az igy létrehozott Kiftetve Rt. adézasi szempontbdl a tarsasagi ddgwdlo
torvény hatalya al4 tartozik, ennek figyelembeétel sziikséges kialakitani a szamviteli politikqjaagaba
foglalja a konyvviteli rendszer kialakitasat, komgzetés moddjanak meghatarozasat, szamlarendjének
Osszedllitasat stb.), pénzkezelésének altalandslyait, leltArozasi szabalyzatat, lielllensrzésének rendjét
stb.

A gazdasagi tarsasagok létesitésének feltételditjan a gazdasagi tarsasagokrél szo6lé 1997. éulCX
térvény tartalmazza. A cégbirdsagi bejegyzés etgliétele, hogy a Kft. alapitasakor sziikséges hamlind
forint torzstke. Egyszemélyes tarsasdg alapitasa esetén a Gsgihioz tortéh bejelentés éit a teljes
pénzbetétet be kell fizetni, illetve valamennyi npgnzbeni betétet a tarsasag rendelkezésére ledbtami.
Részvénytarsasagnal az atiket nem lehet kevesebb hisz millié forintnal, beppére csak akkor kertilhet sor,
ha legalabb az alajke harminc szazalékat ténylegesen befizették.

Az egyszemélyes Kft. cégbirdsagi bejegyzésénedtéddt, hogy mind pénzbeli, mind apportbeli tdrzébetszét
az alapité befizesse, illetve a tarsasag rendedkeedocsassa.

Kft. alapitdsakor apportként csak olyan végrehgjthdolgot, szellemi alkotast, vagy jogot lehet fitgmbe
venni, melyet utdbb a tarsasag harmadik személydjdrmilasa nélkil ruhazhat at.
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A tarsasag ugyeinek intézését, képviseletét egy vapb Ugyvezét latja el, akinek a személyét az alapitd
okiratban kell kijel6lIni.

A részvénytarsasag, mint tarsasagi forma a néigkoncentraciot igéngl vallalkozasoknak kinal lehitéget
arra, hogy szamtalan tulajdonostéliggék dssze a jovedelmeamiikbédéshez szilkségeskét. Az alakuld
kozgyilés megvalasztia az élsgazgatdsagot, a feligydizottsagot és a kdnywvizsgalot. A kdtigs a
részvénytarsasag légpb szerve. Az igazgatdsag és a felugymrottsag minimalis létszama 3-& fA részvényt
az értékpapirokra vonatkozdséehsok szerint nyomdai Gton kellééllitani, akkor is, ha egyszemélyes Rt.
megalakitasara keril sor.

3.4.3. Kodzhasznu tarsasagi forma

A koézhasznu tarsasag (Kht.)) nem dsill gazdasagi tarsasagnak. Tevékenysége attol dkpah”, hogy a
tarsadalom kozos sziikségleteinek kielégitését &lfajqem iranyul nyereség vagy vagyonszerzésrietéieti
tevékenységet is folytathat, erre azonban csakdsizhi tevékenységoskgitése érdekében kerilhet sor.

A kbdzhasznu tarsasagra a Ptk-ban meghatarozotesdiéel a gazdasagi tarsasagokrdl szolo torvéngnek
gazdasagi tarsasagra irdnyadd kozos szabélyammimt! a Kft-re vonatkoz6 szabalyait kell megféés
alkalmazni.

A Kht. csak egyes profiloknal kinal &elyoket. E vonatkozasban a Kht-k adémentessége raitsitth adéra
vonatkozik, azaz nem kell a szamitott adét megfizet Kht-nak az addalap olyan része utan, amelyet
kézhasznu tevékenyséibelért bevétele képvisel az dsszes bevételen ,belidnban ha a Kht. lzletsier
tevékenységet is folytat, igy annak bevételérajkiteaz addfizetési kdtelezettség.

Mindezen Utkeresések alapjan megallapithatd, hoggzalasagi tarsasdgga és a kdzhasznu tarsasatgyé tor
alakitast, mint realis célt egyértalam el kell vetni, ennek oka, hogy a gazdasagi sagek esetében a nagy
Osszeg alaptke és a rendkivil szigoruitkddési szabalyok, kdzhasznu tarsasag esetén pedig-profit a cél.
Ekkora kockazatot egy alapéen koltségvetési tamogatasbol gazdalkodé szervvddlialhat fel. A bevételeket
esetleg vallalkozasi tevékenységbmegfelet korlatok kdzott lehetne ndvelni, melyet a kovetkdéejezetben
részletezek.

3.4.4. Vallalkozasi tevékenység folytatasanak nehézséddatarérségnél, varhaté megoldasok a jitven

A bevételndvelés leh&tégeinek vizsgalata soran felmerilt egyes — jalerdajat ,ebkkel” végzett —
tevékenységek vallalkozadsba todérkiadasa (pl.: takaritds, élelmezés, javitdsi statas). Ennek
megvaldsitasa azonban a koltségvetés szerkezewgalwa nehézségekbe Utkdzik, ugyanis a tevékeakség
jelenlegi finanszirozasa tulnyomoé részben szenjaljatasbol torténik. Vallalkozasba tortékiadasnal ez a
koltség viszont a dologi kiadasokat terhelné, alaghos évek 6ta nehézségeink vannak. A civil Jdlgdsoknal
alkalmazott 6radijak, rezsi- és anyagkdltségekgtibibszorosére emelnék a kiadasainkat.

A humanszolgélat tekintetében sem célézerszervezeit kulénallé vallalkozéi tevékenység keretében vald
miikddés. E terlleten bevételi forrasként szamitashety a kil szervezetek felé tértdrbérmunka végzése a
szabad kapacitas terhére.

A Hatalrség Zenekara a hatéségi rendezvényeken valo fellépés mellett (jutaihsa ceremoéniak, innepek,
eskitételek, kegyeleti szertartasok, stb.) egyoyaiab mértékben teljesit szorakoztato jellegolgaltatasokat.
A hangszerallomany szinten tartdsa, fley a zenészek szakmai fg]esét biztositd raforditAsok viszont
jelents dsszeget tesznek ki. Sajnos, még a fentebb &rliti szereplések sem teszik letwt, hogy a zenekar
onalléan, piaci koriilmények kdzott rentabilisatikidni tudjon, ennek oka a magagkiidési koltségek, illetve
a piaci kereslet kiszamithatatlansaga.

A hatabrségi informatika terén nem valdsulnak meg olyagnilden a fejlesztések, hogy egyes részteriletek
piaci viszonyok kozotti hasznositdsa szamdéttearedménnyel jarna, azonban e terileten is cdiszer
lehetiségként mutatkozik a bérbeadast, dley munkavégzést alkalmazni a szabad kapacitagreerfpl.:
vidéken telefonoszlopsor bérbeadasanak felajaritdbal TV tarsasagnak, illetve kabelszerelési muatkél
elvégzése hatérségi hiradasi szakemberek koztgddésével).
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A fegyverzeti és technikai biztositas feladataineradéktalan ellatdsa sok esetben csak a bizio®i@datok
csokkenésével tenné lebeé vallalkozasi tevékenység végzését. Néhany igazggnal e témaban tortén
vizsgélatok szerint a meglévgépjarntijavitd mihelyek magas kapacitaskihasznaltsagot (dokumentalta
altaldban 70 % felett), j6 szervezettséget mutathakajat nfihelyek orszagos atlaghan 2-2,5-szér olcsébban
miikddnek (valamennyi kiadast figyelembe véve), mipblgari életben.

Meg kell emlitenem, hogy a fegyvereskat tekintve Eurépaban, de talan a vilagon is péidiili a
Hatarség egészét tekintve az 0©nall6 jéjavitd szervezet hidnya, mely a gazdasagi, gazdahio
kovetkezményeket nem tekintve, nem biztosithatja készenléti jelle szakjavité feladatokat, a
mobilizalhatdséagot, az allandd elhelyezésen kigélori) tartds feladatellatast, az esetleges hesemények
viszonyai koz6tti technikai biztositast (amely nkimérolag javitasbol allhat).

A Hatairség technikai ellatdé és biztositd szerveinek afieainak kell lennilik adott édzakban a Magyar
Honvédség szervezetébe vald integralhatdsagra.tadiseg gépjariiparkja rendkivil dsszetett: tdbb mint 50
féle jarmitipus van alkalmazasban, kozottik olyanok is, aeleljelents mennyiségben csak a Magyar
Honvédségnél fordulnakdl

A civil szféra vizsgalata alapjan megallapithatiggyh a Hatarséghez hasonlé nagy gépjdiparkkal
rendelked cégek (BKV, Volan, Hungarocamion) sajat javitolsazinikddetnek a kedvébb kdltséghatasok
miatt.

Pusztan koltségvetési, gazdasagi aspektusbol elensz eddigieket leszogezbiehogy a jelenlegi pénzigyi
viszonyok mellett nehézségbe utkdzik egyes tevéd@gsk vallalkozas formajadban valo folytatdsa: stelek
megteremtése disorban &két igényel, méasrészt a jelenlegi szamviteli rerdseljes atalakitasara volna
sziikség, ideértve a kdnyvvezetés, beszamolagrsezési struktira megvéltoztatasat is.

A koltségvetési problémak hatékony megoldasa, aambtatg szervezetének hazank Eurdpai Unibhoz valo
csatlakozasa kovetkeztében felmeriilt atszerveefisbségeinek vizsgalata soran figyelembe véead lzleti
életben mar sikerrel alkalmazott megoldasok, mdeszestratégidk megfelel felhasznalasa és atiltetése.
Példaként emlitem meg a korabban mar ismertetetirdding mellett a ma oly divatos outsourcing mbeig.

Az outsourcing egy olyan, az Uzleti élet mas taeifemar gyakran és hatékonyabban hasznalt — mgdsnely
alkalmazasaval magas sfirgzakértelmet igén§lfeladatokat képes egy szervezet ellatni anéliddyhehhez
jelen®s bel$ ersforrdsokat kellene kiépitenie édikddtetnie.

Miért lehet ebnyds ez a tulajdonképpeniééorras-kihelyezés?

- egy szolgaltatoé végezné akar egy adott részszddt@sszes feladatat, magas szakértelemmel,

- felszabadulhatnak béleiforrasok, egydsszéigheruhazasok helyettithbodési koltséget terhel, ezaltal
csokkennek a bérkoltségek,

- a javitasi, karbantartasi, amortizacios terhekadgsdtatonal jelentkeznek;

- végezetil jellemz a szolgaltaté részélra magas szifitrendelkezésre allas, a garantalt ésitg, s a
magasabb hozzaadott érték.

3.5. VALLALKOZASOK LEHETSEGES FORMAI AHATARGRSEGNEL

Az elézé fejezetben leirtak majdhogynem azt mutatjak, hagglenlegi feltételek mellett a Hatéségnél nem
célszeti vallalkozni, illetve tevékenységet vallalkozashinia Jelen fejezetben bemutatasra kertilnek azok a
tevékenységek, amelyek alkalmazasi lébégei nem (tkdznek jogszabdlyi, illetve egyéb kokba, ezért
esetlegesen vdllalkozasi tevékenységként folytdkhatA feladatellatds jellege miatt kialakitand6
vallalkozasoknal célsz&kiilon vizsgélat ala venni az igazgatdsagokatvilez Orszagos Parancsnoksagot. Az
igazgatdsagok haténségi alapfeladatot latnak el, szervezeti feléfkgkiszolgald jellegik ezt a célt szolgalja.

Az igazgatésagok kiildn alcimként funkcionalnak adrtaség koltségvetésében, dnallé kincstéari igyfeleka e
feladat-végrehajtasukat abba az iranyba mozditgy kiadasi diranyzataikat ne Iépjék tul, bevételbetisukat
teljesitsék, &t a lehebségek fliggvényében akar tulteljesitsék.

Az Orszagos Parancsnoksag onallé alcimként orszhgtiskal szervként rmikddik, nem lat el végrehajté
tevékenységet. Kdzpontositott feladataként az @Qosz&arancsoksaghoz tartozik a targyi eszkdz lmszer
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feltjitas (ingatlangazdalkodas), egyéb beruhazadakastamogatds. A parancsnoksag hattérintézményein
keresztil latja el biztositési, oktatasi, kdwmlédési feladatait’

3.5.1. Igazgatdsagi szint

Elemezve az igazgatésagok gazdalkodasat levonhatkavetkeztetés, hogy ezen a szinten kevéssisdgtan

a vallalkozasok folytatasara. Néhany terlleten thfges bevételt eredméngetevékenységek vallalkozasi

forméban val6 kialakitasa, az erre irdnyuld dénésinban felsbb szinten kell meghozni. Az igazgat6sagok
onalléan gazdalkodd koltségvetési szervek, de aldjeadas viteléil koltségvetési targyalast folytatnak a
szakirdnyitd szervvel, ebBb kdvetkezik, hogy a gazdalkodasban megjélemltozasok esetén az Orszagos
Parancsnokség felé irdnyul6 engedélyezési eljéfélytatdsa koteldéz

Az ajanlasok kozul érdemben 3 tevékenység vesmdmitasba:
a) az igazgatésagokonitkddsé igazgatdsagi bifék,

b) a kozosségi széllasokon lizemeltetett bifék,

c) az igazgatésagok altal létesitett tartalék vezetdsiok.

a) Az igazgatosagi biféket altaladban bérleti smigz alapjan kils személy (szervezet) lzemelteti.
Vallalkozasi tevékenység keretében toftéizemeltetés esetén azonban a biifékdutetését szikséges
komplexen attekinteni. Megvizsgalando, hogy a jelgrbeszedett bérleti dijak, és az esetleges kafaki
tevékenység haszna milyen ardnyban van. Kovetelmgoyy abban az esetben cél§zeéallalkozasi format
valasztani, ha a kékbi ad6zott eredménygbkdvetked évre atvitt tartalék fedezi a tevékenységgel kalatss
Osszes koltséget (pl.: batorokijtbk beszerzése). A biféknél kiskereskedelmi és naggkedelmi ar kozotti
arrés lesz a vallalkozas haszna. Az allomany részéonstrukcioé tovabbi @byt tartalmaz, hisz az arukhoz az
élelmiszer lzletekhez hasonlé aron jut hozza aliede helyzettel ellentétben, ahol a vallalkozokéaleti dijat
raterhelik az allomanyra.

A bifé felugyeletét az élelmezési és pénzigyi sZétma el havi elszamolasi rendszerben. Az alland6
személyzet — igéngt fliggéen — 1-2 fvel megoldhatd. A személyzet pénztargép alapjaztpéonyvet vezet,
ahol a kimutatott nyereséget naponta a hazipéretéebizeti. Az arubeszerzést az élelmezési szdlgégezné

el az egyéb beszerzésekkel egyiitt.

Az alapito okiratban illetve szervezetifikddési szabalyzatban, ebben az esetben véllalktezdsdienységként a
kereskedelmi tevékenységet kell megjeléini.

A bifék az igazgatdsagok kdzponti szerveinékautethebk, a végrehajtasban egyéb szintjein nem céisaer
elébb emlitett formaban val6 alkalmazasuk, mivel akiteltségeken csekély a létszam.

Vegyliink egy egyszéméldat: ha napi 100 Ft-ot kolt egy dolgozé a béfétakkor a forgalmi adatok az alabbiak
szerint alakulnak évente:

Gydri Hatéir lgazgatdsag 51,4 mFt
Szombathelyi Hatér Igazgatdsag 41,0 mFt
Nagykanizsai Hatér Igazgatosag 39,0 mFt
Pécsi Hatéir Igazgatosag 25,9 mFt
Kiskunhalasi Hatér Igazgatdsag 41,1 mFt
Oroshazi Hatdir Igazgatésag 45,0 mFt
Nyirbatori Hataér lgazgatésag 45,0 mFt
Miskolci Hatabr Igazgatdsag 40,6 mFt
Balassagyarmati Hatér lgazgatosag 40,1 mFt
Budapesti Hatdir Igazgatésag 23,6 mFt
Hatalrség Orszagos Parancsnokséag 30,6 mFt

A Hata6rségi dsszforgalom 423,3 mFt, amelyla 14 § (zemeltei bérét és jarulékait levonva 396 mFt-ot
kapunk. A kis- és nagykereskedelmi ar kozotti &tagrrés 14 %, ennek kdvetkeztében a Hegagi eredmény

% T6th LaszIo: A Hatédirség koltségvetési @tanyzatainak racionalizalasa, bevételek noveldsésteetiségei
véllalkozasi tevékenységb(JPTE Szakdolgozat, 1999.)
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55,4 mFt, amelyet 18 % (9,9 mFt) vallalkozasi belétani befizetési kotelezettség terhel. A bifékrieltetése
atlag 360.000 Ft/év/bifé. A terhelések levonasae®én a Hatéirség 41,6 mFt tiszta nyereségre tehetne szert
(17. szamu melléklet).

b) A kdzponti bifé és az idegenrendészgizetben lGzemeltetett biifétkdodésében analdgia figyellbet
meg, kilonbség az ellatottak szamaban, illetvdét fergalomban van.

Az illegélis migransok nagy része altalaban a ,hétdron” (nem a kijeldlt hataratkel) keril elfogasra, innét

szallitjak atoket az idegenrendészeti kozpontba, ahol kitolorsed tartdzkodnak. Az atlagos tartozkodasi id
14 nap, de szadmos esetben ez akéar joval hosszéthitadn is lehet.

Az idegenrendészeti kozpontokd&elyei és forgalmi adatai az alabbiak:

Gyor 50 6 3,7 mFt
Szombathely 200 % 14,6 mFt
Nagykanizsa 56 %6 4,1 mFt
Kiskunhalas 90 6 6,6 mFt
Oroshaza 30 2,2 mFt
Nyirbator 100 B 7,3 mFt
Balassagyarmat 20 16 1,5 mFt
Budapest 30 f6 2,2 mFt

Az idegenrendészeti kdzpontokban elhelyezett kdik#d nagy része megfetelanyagi hattérrel rendelkezik,
nyilvanvaléan Nyugat-Europaban probalnak Uj éleestdeni, illeéleg a tobb orszagon tori@mithaladas miatt
felkésziiltek az embercsempészek megfizetésérezistt Aizemeltetett bifénél lehet szamolni 200 &htdp
forgalommal, 6t a bifé akar hétvégén is lUzemelhetne. A kdzpoitér®l leirt szamitasi metodikaval, a
Hatalrségnél 4,8 mFt bevétel ériatl éves szinten (18. szamu melléklet).

c) A tartalék vezetési pont (TVP) talan a legfoatus olyan teriilet az igazgatésagokon, amelyekstelje
biztonsaggal tizemeltetliek vallalkozasi tevékenységként.

Az igazgatosagok a TVP-ket az allomanyba tartozdksaladtagjaik békeldzakban valo kultdralt és megféiel
szinvonall pihentetésére, regerenaldédaséara hagték A TVP-k nagy része udildrzetekben, kiemelt pihenési
Ovezetekben talalhaté (pl.: Duna-parbskegi hegység, Gyopéros-firdtb.). Az lizemeltetést az élelmezési
szolgélat és a pénzugyi szerv végzi, ltalabad & kiszolgald személyzettel.

A vallalkozasi forméban torténiizemeltetés a bizonylati fegyelem a jelenleginéignszigoribb betartasat
koveteli meg. A TVP raktarba beérkeés a gondnok altal kiutalvanyozott arukrél kilgdsKetnyilvantartast
kell vezetni. Naponta sziikséges a "standolas"pé&natarkdnyvek zarasa a pénztargéppel 6sszhangban.

A TVP-k targyi feltételei biztositottak (pl.:ibdk, pultok, raktarak, pénztargépek stb.). Vallallszévékenység
esetén a forgalom novelldeta turisztikai és idegenforgalmi koérbe todémevonassal. Eisorban az
idegenforgalom valhat jelefgsé, hiszen a TVP-k alaprendeltetésiikadédéan hatarkézelben iikbdnek,
illetsleg az itt alkalmazando &rak jelésén alacsonyabbak a vendéglatoipari atlagaralaréhészetesen a TVP-
re torté beutaldsnal a hatiiségi dolgozok ényt élveznének.

A TVP-k ellerbrzését az élelmezési és pénziigyi szerv végezndy aftensrzés tartalmazna a tételes aru, pénz,
gongyoleg, szallasdij, raktar és pénztarkdnyv Alsgt. Havonta szilkséges tovabba a szallasdifaetise és
az alapokmanyok igazgatésaghoz, mint felligyeletivdrez tortéa eljuttatasa.

Jelenleg a Hatérségnél az aldbbi TVP-k Gzemelnek:

Megnevezés Személyzet Bléely Eves nikodési ktg.
(fo) (fo) (mFt)
Gyér ,Uszohaz” 4 20 8,8
Esztergom 2 10 4.4
Muck 4 20 9,04
Tomalom - 2 0,4
Fertd - 2 0,4
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Bozsok 4 18 8,92

Csékanydoroszlo 4 20 9,1
Doroske (4 hénapig tzemel) 3 12 2,2
Velem - 4 0,56
Pécs 4 26 9,16
Kunfehérté (4 hénapig) 3 15 2.72
Gyoparos (4 hénapig) 4 18 2,86
Nyirbator - 4 4,8
Rakaca 4 22 9,1
Nyirjes 4 20 9,16
Adyliget 14 40 14

A kozalkalmazottak illetményénél éves atlagos 1-taFszamoltam. 4.000 Ft/nap téritési dij, valanantVP
atlagos 80 %-os feltdltottsége esetén — amely abkoakban leirtak alapjan redlis szintnek mutatkezia
kovetkedk szerint alakul.

A teljes évben 1itkdds piherdhazak 80 %-os feltdltéttsége 208 dBelyet jelent, melynek éves dsszbevétele
2429 mFt. Az idszakosan Uzemtl pihershazak
80 %-os feltdltdttsége 45 frelyet jelent, melynek éves dsszbevétele 17,3 fgftaz 6sszes bevétel 260,2
mFt. A dolgozék bére 60 mFt, mig az éveskodési kdltség 95,6 mFt-ot tesz ki, ebben az esetbbevétel
104,6 mFt-ra alakulna, mel§bha levonjuk a befizetési kotelezettséget a tisemétel 85,8 mFt (19. szamu
melléklet).

3.5.2. K&zponti szint

Vannak olyan terlletek, amelyek egy igazgatésagnéra - alaprendeltetédbaddédbéan - nem nyujtanak
lehetiséget a véllalkozasi tevékenység kialakitaséra,aemngsnoksag viszont aiikbdéshez sziikséges
feltételekkel rendelkezik, ami abbol adédik, hogglea szervezetek kdzvetlen alarendeltségbe taitozn

A kdzponti szinten (a Hatérség Orszagos Parancsnoksag és hattérintézméngelgen ket tevékenységet
emelek ki:

1. az egészséglgyi szolgélat alarendeltségélidddd Zalakarosi Gydgyhaz;

2. az Adatvédelmi és Ugykezelési Osztaly keretébékamb nyomda.

A Zalakarosi Gyégyhaz felugyeleti szerve az OrsgagParancsnoksdg egészséglgyi szolgalata.
Alaprendeltetése, hogy a hatéségi és belligyi dolgozék egészséglgyi rehabifijatiebsegitse. A gyégyhaz
személyzetének biztositasa és az élelmezési edaNagykanizsai Hatér Igazgatésag feladata. Vallalkozasi
tevékenység folytatdsa esetén ezt a5keéiget célszémegsziintetni.

A gyogyhaz véllalkozasi tevékenység folytatasa égsehielyzeti éinyt vivhatna ki, hiszen a kodrnyéken
elhelyezked széllodak igénybevételi arai kiemelleth magasak.

Az elszdmoltatas és ellérzés rendje megegyezik a TVP-knél leirtakkal. Agyitaz jelenleg 206kel lizemel,
akiknek éves bére és jaruléka 28,6 mFt. A gydgymgeb nikodési koltsége 6,1 mFt.

Jelenleg a szallodai szint  elhelyezés biztositott. A gyogyhaz rendelkezik
16 db kétagyas szobaval és 4 db haromagyas apadmanbefogaddképesség 50 %-at, vagyis 8 db szxbat
db apartmant célsziemyitni kilss vendégek fogadasara, a tébbi rész tovabb szolgdllmsajat munkatarsak
regeneralédasat, pihenését.

A gyogyhaz szomszédsagabandl&REYA Hotel téritési dijait figyelembe véve kéilgendégek esetén a téritési
dij szobanként 10.000 Ft/napra, apartmanonkéntOD4R¥/napra alakulna. Sajat dolgozdk esetén mard@Gfa

Ft/nap, illetve
700 Ft/nap.

A gyogyhaz a fentiek szerint szinte 100 %-os kapasal nikddtetheb. Ez alapjan sajat dolgozok esetében 4,0
mFt, kulss személy esetében
89,1 mFt bevétel érhietel. Biztositva van tovabba az étkeztetés is, |etprbeszerzési aron. Az étkezési
téritéseknél - hatérségi alkalmazott, illetve
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kllsss — nem célszéra vendégek megkuldnboztetése, de feltétlendl gdivlab. 20 % felarral dolgozni, amely
meég igy is kifejezetten vonzo lenne a Kidlwendégek szdmara. Jelenleg az étkezési létsiéndhaly csaknem
90 %-a, vagyis 406f A napi élelmezés 650 Ftd f nap, melynek 20 %-os felarral szamitott évestéhiaszna
1,9 mFt.

A gyOgyhaz dsszes bevétele tehat (szallaskoltsélgnezés) 95,0 mFt, dsszes kiadasa 34,7 mFt. Alkéltasi
tevékenység nyeresége a befizetési kotelezettadgddt4 mrt.

Az Orszagos Parancsnoksagoriikidd nyomda az Adatvédelmi és Ugykezelési Osztaly keest végzi
tevékenységét. Jeléist mennyiség szakmai feladatokkal 6sszefifgmunkakat lat el, igy kizarélag vallalkozasi
tevékenységként tortériizemeltetése nem lenne célézek szabad kapacités terhére folytathatna vallalkoz
tevékenységet.

A koltségvetési és szamviteli rendben bekdvetkezZdtbzasok miatt sziikségessé valhat a nyomdaaszidisa
az Adatvédelmi és Ugykezelés Osztalyrdl. A koveeelygszinti elszamolas pénztarkdnyv vezetését koveteli
meg, amelyben kulén keril nyilvantartasra az atspvallalkozasi tevékenység kiadasa, bevétele.vAzé§i
eredmény értékelésekor elddnthea tevékenység folytatdsdnak szikségessége vagyszimdgtése.
Figyelemmel kell lenni arra, hogy az értékelés ermédye ne legyen megtévesztmert periédusonként
ismétbdéen a nagy értéktechnikai eszkézdk amortizaciés cseréjével is sdinkell.

A nyomda esetleges vallalkozasi tevékenysébgtirmazo varhat6é bevétel nehezen megbecsiib@d2-ben a
nyomda mintegy 60 mFt értéket termelt az alapfdladdekében, 75 %-0s kapacitds szinten szamitva. A
beinvesztalt forrdsok 6nkoltségi ara 20 mFt voltere tapasztalati adatokat felhasznalva 100 %-osdi#s
szinten 20 mFt-ot tudna véllalkozéasi tevékenységkémelni, melyBl 6 mFt az 6nkoltség. A fennmaradé 14
mFt utan a befizetési kitelezettség 2,52 mFt, ijyzéa nyereség 11,7 mFt (20. szamu melléklet).

3.6. OSSZEGZES KOVETKEZTETES

Az elgzéekben azoknak a tevékenységeknek a halmazat nmth#aamelyek véallalkozasi tevékenységként — a
jelenlegi szervezeti struktira csekély atalakitakawészben vagy egészben folytathatok. Hangsatpohogy
egy koltségvetési szervnél csak és kizardlag alkaltas nem lehet megoldéas, csupén a hiany fimrmzsaanak
egyik formaja (16. szamu melléklet).

A koltségvetési szervek — a korabbiak szerint tehazért kerlilnek folyamatosan hatranyos koltségpiet
pozicidba, mert jeletis mértékben figgnek a kdzponti kdltségvélesiz allamhaztartasi mérleg alakulasa
pozitiv, illetve negativ hatast gyakorol dkiddésukre.

A fenti indokok alapjan sziikséges tehat a szereezbtlil a munkatarsak kreativitisanak kibontakézéa
Osztdnzése, illéteg felhasznalasa annak érdekében, hogy a finazsziban élrelépés kdvetkezzen be. Az
elérelépés egyik formdja lehet a vallalkozasi tevékeégy Nyilvanvald hiba lenne az &llam paternalista
magatartasara szamitani, hiszen kdztudomasu, tggydis kdzponti koltségvetés nem létezik.

Az allam korlatozott mértékben ugyan, de biztositjzllalkozasi tevékenység torvényi feltételerbttémaként

jelentkezik viszont, hogy az egyes tarcak nemjvilenem megfeléen végezték el az allami szabdalyozas
fejezeti szini leképzéseit.
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4. KUTATASI MODELL

Hipotézis: A torvényi szabdlyozas megteremtésétekdidészakot vizsgalva jelenleg megérett a helyzet a
sziikségszdr valtoztatasok bevezetésére, példaul a szabad ikdpagénybevételével vallalkozni kell. A
vallalkozasi tevékenység alkalmazasa talan a szélioen lehet problematikus, de ha a szervezetiékbayan
mitkddik a szamviteli informéacios rendszer a nehézségersan kikiiszobolhék.

Az &ltalam bemutatott vallalkozasi tevékenységekdmgyike szinte kockazat nélkil véllalhato, viszent
prognosztizalhat6é bevételek a szervezetnél médiadnyhoz képest viszont elenyékzNem hanyagolhat6 el
azonban az a tény, hogy a bemutatott vallalkozébetiségek pozitivan befolyasolhatjdk a Hétaég
koltségvetését,és ndvekedésiik, dvilésiik hatasai ébegithetik a hatérségi szervezet korszgddését, az Uj
kihivasoknak val6 megfelelését.

Ezen tipusi vallalkozasok tehat vallalhatéak egyrézért, mert az esetleg keletkezszteség a koltségvetés
egészéhez képest eleny&snasrészt pedig a vallalkozas barmikor megszusiteth

A vallalkozdi csoportok létrehozasa édikidtetése megkonnyitheti a piackutatast, a maretinilletve a
tevékenység varhaté eredményességét. A team jeligsjtheti a kreativitas lehéségét és biztosithatja a
csoporton belilli szakosodast. A vallalkozasi tewgkég végzésénél kiemelkedelentsédi a megfelel
javadalmazasi rendszer kidolgozasa.

Kutatdsaim eredményeként arra a megallapitasratgoip hogy a Hatérségnél jelenleg biztositottak a
feltételek véllalkozasok végzésére, a vallalkoziinkezet megteremtésére. Nincs masra sziikség, aginth
szandékot tettek is kbvessék...

4.1. A VALLALKOZASOK JOVIBENI M UKODESENEK FELTETELE]

4.1.1. Vallalkozoi kérnyezet, a vallalkozé

A tevékenység elinditdsanal legfontosabb a valiak&brnyezet kialakitasa. Sziikséges tehat hatatabhizni
az alaprendeltetési feladat ellatasa és a vallabliaevékenység folytatasa kdzott. Ez utdbbi esetlygyanis a
koltségvetési szervek két Uton folytatnak a gazmtfdkt. Egyrészt kifejezetten a kdltségvetési gandals
keretében, ahol kizar6lag az alaprendeltetési #éthat biztositjak, masrészt a koltségvetési gapddls
mellett, azzal szoros 8sszhangbaltkédtetett vallalkozasok keretében.

A miikddés soran keletkébevételi lehetségek (pl.: selejt-, hulladékértékesités, stbalaprendeltetés szerinti
bevételnek kell, hogy misiljenek, amelyeket kiegésztevékenység keretében folytatna a koltségvetésivsz
Az egyéb teriileteken a szabad kapacitds nyereségflti hasznositasaval lehet a vallalkozasi tewsiéget
folytatni.

Az éles hatarvonal meghlzasa, szétvalasztasa sziédkséges, hogy kedvezdelss szervezeti feltételeket
tudjunk biztositani mind az alap-, mind a vallalasztevékenységnek is.

A véllalkozast lehéivé téb, arra alkalmas kérnyezet alap¥gtllegzetességei az alabbiak:

a. A miikddéshez megfeléljogszabalyi hattér all rendelkezésre.

b. A hatadrségi vezeétk nemcsak a jogszabalyi hattér hatdséra, hanem tarGkség szervezetében
elfoglalt poziciéjuk folytan is elkotelezettek, tositjdk a személyi, targyi feltételeket. A vezedédeke, hogy a
rendelkezésre 4ll6 leleegeket az alapfeladat érdekében maximalisand@ tasznélni. Hosszabb tavrérel
tervezze meg a szervezete kiadasait, ugyanakkeké&rtiogy minél tobb forras alljon rendelkezésre.

C. A szervezet 0sztbnzi az (j gondolatok felvetésétezetés felhasznalja a gazdasagtudomany legujabb
eredményeit és mddszereit (Példaul: a kontrollidgiszerek hasznositasa, outsourcing).

d. Nincsenek korlatok a lehitégek kihasznalasaéél Alkotdé probléma megoldas érvényesil, pl.
nincsenek birokratikus Utveskt

e. New Public Management alkalmazéasa ,kildetésvezéraln” feldllitasa. Fontos a nyiltsag, illetve az,
hogy a munkéban részt vegyen mindazon allomanykées a feladatot magas szinten ellatni, tekimékil
arra, hogy mely szervezetekhez, mely belgységhez tartozik.

f. Nagyobb idsavban célszértervezni. A véllalkozds nem mértied koltségvetési év fnércéjével, a
befektetés lehet, hogy 2-3 év miulva fog eredmérydydkalni.
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g. A véllalkozéknak megfelél ellenszolgéltatas juttatasabefektetett éfeszitésekért, munkaért, elvaras,
hogy a teljesitményiik megfeteinddon kertljon honoralasra.

A j6 véllalkozasi kdrnyezet érvényre juttatdsaperil bel$ szabalyokkal rendelkézszervezeten belil nehéz
megvaldsitani. A kdltségvetési szerveknél az alagbt kornyezete és a vallalkozéi kérnyezet kolbsdaisa
azonban elengedhetetlen tényeezért fontos, hogy ez utdbbi 0sztéleg hasson a kéltségvetési rendszerben
dolgozék kreativitasanak kibontakozasara, az Ugalatek sziletésére.

A szabad kapacitdsok kihasznalasara, valamint egygkenységek véllalkozéi alapon todéellatdsa alapjan
kerlilnének kidolgozéasra a véllalkozéasi Iélségek. Ezen tevékenységek végzésére megjfeteimélyekre van
sziikség, olyanra, aki kéképpen rugalmas, és valasztasi lébégeket tud adni a ved&trészére.

Minden Uj véllalkozdsban az Uzleti ismeretek szééstre van sziikség, {rszaki, termelési, marketing és
pénzilgyi ismeretekre. A véllalkozonak 8sztonozmikk & team-munkét. Fontos, hogy a vallalkozé tamegaz
6szinte, nyilt légkéi megbeszéléseket az értekezleteken, a konfliktuldgzinre kerilését, a kodzos
megoldaskeresést, amelyek szerves részét képtaikildsi folyamatnak. A munkatarsaknak éreznitk kelgy
szabadon kifejthetik ellenvéleményiliket és biralhatrelképzeléseket a legjobb megoldas érdekében. A
megfeleb kommunikaciés készség biztosithatja, hogy a muédmkakat megfeléen irdnyitani, 6szténdzni,
batoritani lehessen az eredményes munkavégzésre.

4.1.2. Vallalkozasi csoport

A vallalkozasi tevékenység (igazgatdsagi, kdzpeminti) végzéséhez sziikséges, hogy létrehozasra keriljon
egy vallalkozasi lehéségek kutatasat, kidolgozasat, ennek megvalésiésédnyitasat végzsoport.

A vallalkozast vagy vallalkozasokat (ahogy a tetlite gazdasagossag kivanja) a Hat#g vezetési szintjei
mellett valdsitanak meg. Igy a véllalkozas hatasKéhet igazgatdsagi, vagy parancsnoksagi, esetkrfigos
szinfi.

A véllalkozéas vezéie a hatabrségi vezdtknek tartozna felésséggel, azonban a vedieszint csak korlatozott
utasitasi jogkdrrel rendelkezne a vallalkozas edelé. Ez a jogkor csak katonai jelie@ vallalkozas bets
Ggyeit nem érintheti.

A vezetési szinten biztositjak étorban a sziikséges forrasokat. A tevékenységgelkefigsp kiadasok
fedezetére a tevékenységgel 6sszejilmgyételeket lehetne felhasznaini.

A csoporton belilli viszonyokban a vezdehat egyszemélyi felédséggel tartozik a vallalkozasikbdéséért,
sikerességéért. A kifelé és befelé iranyuld koettsegvallalasi jogkor a vallalkozéasra egyidlej) megallapitott
értékhatéarig a vezékezében van.

A vallalkozas pénziigy-szamviteli kotelezettségeitaetési szinthez rendelt szamviteli szervekkg|ehaégre,
ez utobbi vezéie a kovetelményszifitszakmai feladat-végrehajtashoz tanacsokkal |&heltja véllalkozas
vezebjét.

A csoport tagjai illetménylket a Hat@ségi dolgozék pénzigyi jaranddsagainak elvei szekapnak, de
célszeti megtalalni a médjat a vallalkozas sikerességén@hyaban biztositott illetménypdétiékok rendszerének
is.

A véllalkozason belil munka tervezése, a megolddsmiesése kdzos, a nyiltsdg, a team-munka elve az
irhnyadd. Ezt kovéen a feladatszabas személyre szOl6, a dedély érvényesitésének, a teljesitmény
differencialasanak, a felid dijazasanak figyelembevételével.

A véllalkozasi csoportok munkajukat nyiltan, a hétségi szervezetek kornyezetei altal atlathatoarezeégk,

Osztonozve ezzel a szervezetek tagjait, hogy kékeskutassak a vallalkozéi tevékenységebsed)it
lehetiségeket, megoldasokat.

42



4.1.3. Vallalkozasi rendszer mkodtetése

A kormanytél a vallalkozas folytatdsara igazgatdsdg kilon-kilon kérhét engedély, mivel ©6nallé
koltségvetési szervek. LeldsEg van azonban a Haiéség egészét érisen engedélyt kérni, ha nem
igazgatdsagi, hanem haiéségi vallalkozasokra vonatkozna a kérelem.

A rendszer nikodésének feltételei:

a) A véllalkozasi tevékenység csak abban az esetbedhké el, ha a jogszabalyi feltételek olyan
helyzetet teremtettek, amely hossz( tava terveggsijlitast biztosit.

b) A felsd szinti vezetk részére elkészitett vallalkozasi lefmigek, azok kidolgozasat tartalmazé
programcsomagok megvitatasa megtortént, a §kadkidtelezték magukat a vallalkozasi tevékenysétiatt.

c) A vezetk altal kijelolt terleteken valé vallalkozasi tdkehységek folytatasara a kormany engedélyek
rendelkezésre allnak.

d) A véllalkozasi csoportok munkatarsai kivalasztdsdiltek.

e) A véllalkozési csoportok feliigyeletével megbizattrs koordindlja a vallalkozasi csoportok munkajat,

ennek érdekében:

- a Hatabrség fel§ vezetésével, parancsnoki allomanyaval folyamatagcsolatot tart fenn,
rendszeres tajékoztatast biztosit résziikre;

- miikddési kapcsolatot épit ki a vallalkoz6i csoport@dszére a Hatérség Bosztalyaival,
elsisorban a Kézgazdaségi-, az Ellatasi-Fenntartésiechnikai Bosztalyokkal;

- részletes tajékoztatast, ,propagandat” fejt ki atérbaség személyi allomanya felé az (j
rendszerdl, a vallalkozasok céljairdl;

- kozreniikodik, véleményez a hataségi vallalkozast éridt intézkedések, utasitasok
kidolgozasaban;

- elésegiti az () vallalkozasi lehitégek vezéi dontéshez vald ékészitését, azt dontésre
terjeszti;

- kdzreniikodik a vallalkozasi csoportok munkéjdban addddyilegy nem rendezhétproblémak
megoldasaban;

- ellatja vallalkozasi csoportok szakmai és szen&lgekképviseletét;

- elésegiti a személyi mozgasok megvaldsulasat, a ldztiat;

- megszervezi a vallalkozasi csoportok munkatarsaiépkzését;

- javaslatot tesz a véllalkozasok veipek kijeldlésére.

A vallalkozasoknak rugalmasnak, kedh ©nalloknak kell lenniik dontésiikben, pl. a lébéfiek szerint
megfeleb pénzigyi hattérrel kell rendelkezniik.

A jutalmazasi rendszer a teljesitményhez kototydeg ez 0sztbnzi ugyanis a dolgozdkat és a valtdi&o
csoport tagjait a kivalo teljesitményre. Mivel dlakozasok a Hatérséghez kdtdnek, nem fliggetlenek attol,
ezért az 0sztdnzési rendszert Ugy célskeakitani, hogy dlsegitse az egyuttikodést mas szervezetekkel is.

Végul olyan értékél rendszert szilkséges kialakitani, amely i@#eteszi a sikeres véllalkozasok fejését és a
sikertelenek meg$nését.

E folyamat kovetkeztében Ilétrejohet egy olyan Wédizasi rendszer, amely ugyan nem fliggetlen az azt
létrehozd koltségvetési szefht a Hatdbrségbl, de mégis elegersd szabadsaggal és tulajdonsagokkal
rendelkezik ahhoz, hogy piaci kérilmények kdzoteistabilisan ikédhessen.

A tudomanyos kutatdmunkam alapjan, figyelemmel aksadalomban eddig publikalt kutatasokat, az aittal
vizsgalt iddszakban Uj tudomanyos kutatasi eredményként itéddem

1. A Hatairség, az allam és allamhéaztartas szerves kapasakatiemutatdsat, az allami szerepvallalas
hatdsanak alakulasat a koltségvetési szervek damtili rendszerére.
2. A Kkoltségvetési szerveknél megéévhatranyos koltségvetési poziciok okainak feltérasa

finanszirozdsi probléméak elemzését, a jogszabalgolta lehdiségek rendszerezését. A koltségvetési
elsiranyzatok elemzését, a kiadasok csokkentésénalbégételek ndvelésének bemutatasat.

3. Koltséghatékony gazdalkodasi lebstgek kimunkalasat, a vallalkozasi tevékenységssridsségének
bemutatasat, a kdltségvetési szervek vallalkozakgogszabalyi alatdmasztottsagat, a laségi vallalkozasok
lehetséges formainak kidolgozasat (21. szamu niet)ek
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BEFEJEZES

Ertekezésem ismerteti a Hatéség gazdasagi helyzetét a vizsgattszhkban, azokat a feladatokat, amelyeket
alaprendeltetégh (allami feladatként, nem megfetefinanszirozas mellett) el kell latni, és azokdieaételeket
melyek a nikodésll addéddan, vagy a szabad kapacitds terhére, esetiflglkozasi tevékenységb
beszedhék. A jogszabalyi lehéségek ellenére vallalkozasi tevékenységet a Beliggmtérium
alarendeltségébe tartoz6 szervek egyike sem vdgimleg még mindig egy atmeneti folyamatban, lethen
van a gazdasag: szamos esetben hianyos a normakbiglygzas, még nem kodrvonalazddtak minden terijlete
hogy melyek az allami feladatok, melyek a piacésalban megvalésul6 feladatok, és melyek az allagdpiol
kezdeményezések keretében a civil szférdban memtaléeladatok.

Az allami koéltségvetés finanszirozasara vald toéskk igazi eredményt addig nem hozhatnak, amidéabie
hatarvonalak nem Kkerililnek koériltelieh meghatarozasra. Egyik oldalon jellemzi koltségpignket a
takarékossag, a bevételek novelése, masik oldaparias folyik a nem tiszta viszonyok miatt.

A szervezeti célok, szervezeti felépités és rendsteleértve az éforras elosztasi rendszert — tisztazasa segiti
a vezebket a szervezet &t 4ll6 feladatok jobb és hatékonyabb teljesitéséB®vabbi haszonként jelentkezik
mitkddésiik folyamatos szabalyozdsanak és @tisének a lehétége. Fontos megallapitani, hogy melyik
szervezeti cél teljesilt, s emellett nem mellékedjasiilés hatékonysadga sem. Tovabba fontos amns, mely
szervezeti cél az, amely nem teljesult, s annaktj@iéCsak mindezeknek az ismeretében lehetsétfsethed
bazist teremteni a koltségvetési szerv szervezi@sitményének miisitéséhez, s sziikség esetén a valtoztatasok
feltételeinek megteremtéséhez, s végezetill a sgékdreavatkozasok végrehajtasahoz.

A piacgazdasag kritériumainak figyelmen kivil haggidal nem szabad 6éini a vallalkozasi tevékenység
kotelezettségét. Nem szabad egy koltségvetésietzenmely szigorlan jogszabalyi keretek kozdtkaaik, egy
piaci viszonyok kozoétt rendkivil szabadon mozgo dgékodd szervezet helyébe képzelni. Egy ilyen
szervezetnek teljesen masok ékigdési feltételei.

Ertekezésem 3 pillérre épitkezik. &idegesen szilkségesnek tartottam egy makrogazdamaiozelitést az
allamhaztartadssal kapcsolatban: ugyanis az allatatiag koltségvetési pozicidja hatarozza meg ségietési
szervek gazdasagi leliségeit.

A Hatarségnél kialakult alulfinanszirozottsdg sajnalateedon szikségszer kovetkezménye volt a
folyamatos tarsadalmi atalakulasnak. A gazdaségkezetvaltas nem kdvettedlten a politikai folyamatokat,
legnagyobb problémaként — a nyugati demokracidkbeegas szinten @kodé — feladatfinanszirozas
elmaradasat latom. Tovabb sijtia a koltségvetésirveket, hogy szinte egyetlen bevételi forrasuk az
intézményfinanszirozds, melynek alakulasat az alfesiélis politikdjaval barmikor képes befolyasolm
Lunyird elv’, mint a jelenleg hasznaltéetinyzat-csdokkentési modszer szintén nem valik bBs&gvetési
szervek ginyére.

Masodsorban elemeztem a Hétaég koltségvetési @lanyzatainak alakulasat. Horizontalisan rendszereza
kiadasokat, valaszt kerestem az egyes koltséglolidésokkentésére. Lathatd, hogy szamos esetben aezek
moédositasok a feladatok alacsonyabb szinten t®rtéégrehajtasat jelentik, vagy feladatok elhagyasat.
Megallapithaté viszont, hogy a bemutatott racia@ddisi folyamat az alapfeladatot negativan nemiyésolja.

Megkiséreltem felhivni a figyelmet a takarékosstegvek készitésének szilkségességére. A muhleleiaz
energiahordozékkal és az egyéb gazdalkodasi ankabokalé takarékos gazdalkodas pedig minden
munkavallalét érint. Ev végén a teljesiilési adatakdemes dsszehasonlitani a terv adatokkal éetheis
gazdalkodasi évre vonatkozéan le kell vonni a Kéestetéseket.

Harmadsorban felvdzoltam a vallalkozasok folytatakalehefségét. A kbzép- és fdlsiranyitd szervek
gazdalkodasanak vizsgalata eredményeként véllatkaternativakat mutattam be, melyek korénékitése
tovabbi vizsgéalatokat igényel a j@lven. Nagyon fontosnak tartom annak hangsulyozdwigy nem jogi
személyisédil van sz0, ezért e vallalkozasok elinditasa kuléhbsdbbletkoltséggel nem jar.

A feladatrendszer valtozas a hivatasos lbaitatre tortéry atallassal és a diszlokaciés fesziltségek oldasava
(igazgatésagok megsziintetése, atszervezéspd@éttdneg. E két [épés — a politikai donééslvonatkoztatva —

a gazdalkodas vitelére is pozitiv hatassal jartigazgatésagok megazésével, atszervezésével egyes koltségek
megsiintek, mig a hivatasos habéizetre tortéd atallassal megkesddott a koltségvetés atstrukturalasa. A
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jobban tervezhébb, kiszamithatébb, iranyithatobb személyi juttakéa terebdott at a & hangsuly, ezaltal
kisebb lett a jeleisége az "allandd" kiadasoknak, melynek nagy résidami kiadasokndl jelentkezik.

A Hatabrség vezetése tovabbi célkénizte ki 2002-ben a bevételek noévelését, ezaltal kalkdzasi
tevékenység valamilyen szinfolytatdsat. Egységes vedetlontést kdveten a tevékenységet a vazolt (vagy
egyéb altalam nem ismertetett) "kisvallalkozasokkall kezdeni. Erre azért van sziikség, mert ealkddlzasok
altal hozott eredmények a Haigség forrasait valdszinjelentisen nem ndvelik, de a szerzett tapasztalatok
megfeleb taptalajt adhatnanak a tevékenység folytatasatitkséges Ujabb dontésekhez.

A folyamatos nikddés a nehéz piaci viszonyok, a bevétel - ésdortdanyos kdrnyezet feltelden rovid idsn
belul komoly szelekciot végezne. Egyértéird valna, hogy melyik véllalkozas életképes, melygkilet
alkalmas a tevékenység folytatasara.

A Hatarség gazdalkodasaban valdban vannak még tartalakuddyeket hasznositani kell, ehhez alkalmazhat6
a vallalkozasi forma, de ez nem lehet a finansasagyedili és didleges eleme.

A Hatabrségnél, mint kdltségvetési szervnél, a zavartélajogszdr mikodéshez nélkildzhetetlen a felmérdil
finanszirozasi problémak megoldasi mddjainak féipezése. Sziikséges a probléma hathatds intézkkdése
tértérd gyors megoldasa, véfysoron akar az atszervezés felgyorsitasaval, vadgridsok ebteremtésével,
amelyek nem engedik meg az alapfeladat végrehapéiséeszélyeztetését.

A Hatairség vezetése mégdisen felismerte e gazdasagi kényszerhelyzetet, eéridskében a gazdalkodast
pozitivan befolyasold 1épéseket megtette. Az igaggoldast a j6iben természetesen a koltségvetés reformja, a
magyar gazdasag stabilitdsa és joléti tarsadalatakdlasa adhatja.

Ertekezésem egyfajta forras lehet a téma, illetészterileteinek tovabbi kutatasahoz, felhasznalkato
oktatasban, de céls#miek tartom a feltart 6sszefiiggések és levont kéz¢tkések, valamint a megfogalmazott
javaslatok figyelembevételét, mind az uniés, mifthaai hatéirizeti rendszer tovabbfejlesztése soran.
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