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ABSTRACT

Creating and applying control systems in the Hungarian public sphere has a managerial
need. It is a fundamental social interest that the public institution system produces as much
social value as service at a lower cost. Efficiency is therefore one of the fundamental
aspects of administrative planning, management and retrieval. In order to address
outstanding problems, the first step is always to be done by the public sphere and the state,
wherever it is, whatever the level. In the Hungarian public sphere, enterprises should also
develop a similarly uniform control system and allow management information and
knowledge to be shared in order to create a real efficiency competition between the organs.
The aim of this study is to present the main challenges of controlling in the present
Hungarian public sector based on the examination of domestic controlling concepts and
practices.

1. Bevezetés

A kozigazgatas dontései a legellendrzottebb dontések az egész vilagon. Tobb
allami szervezet hivatott erre az ellenérzésre. Az ellenérzések korabban minden
esetben egy befejezett kozigazgatasi aktust kovetden torténtek. Igy az ellenérzés
mar csak azt tudta megallapitani, hogy a dontés helyes volt vagy sem. A 2011. évi
torvényi valtozasok lehet6veé tették, hogy nem csak a kdzigazgatasi dontések
utolagos ellendrzésére legyen lehetdség, hanem a kdzigazgatasi folyamat teljes
egészében, a kezdetektol a befejezésig — a jogszerliség, a szakmai
kovetelményeknek megfeleld eljaras — ellendrizheté legyen. A kontrolling nem
pusztan egy folyamat elemeinek — miikodés kozbeni — ellendrzését jelenti. A
kontrolling tulajdonképpen egy pontosan meghatarozott folyamat, tudatos — csak
az adott folyamat eredményes miikddése szempontjabol lényeges, eldre
meghatarozott pontjain torténd — adatgyijtés, elemzés és sziikség esetén
beavatkozas — korrigalas a folyamat menetébe (Bajor 2017).
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A magyar Kozigazgatis- ¢és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia a
kontrollingot az alabbi mdédon definialja:”a kontrolling rendszeres, a szervezeti
tevékenységet atfogoan ellen6rz6 és korrekciokra javaslatokat tevd vezetdi
tanacsadoi tevékenység. Altala a vezeté szamara szakmai elSkészitett javaslatokat
kap, amelyekbdl 6 kivalaszthatja és végrehajtathatja azt a valtozatot, amelyik a
legmarkansabb tarsadalmi igényre ad valaszt. Kontrolling rendszerek
l1étrehozatalara a kozigazgatas szamos agazataban mar most megvan a vezetdi
igény” (Miniszterelnokség 2015:9). E stratégiaban, amelyet a Kormany az
1454/2017. (VIL.14.) Korm. hatarozataval hagyott jova és rendelt el az abban
foglaltak végrehajtasat, kiemelt feladatként szerepel benne komplex vezetdi
kontrolling rendszerek felépitése. ,,Annak érdekében, hogy a vezetdk egyre
megalapozottabb dontéseket hozhassanak, novekedjen a kdzigazgatas Onjavitd
képessége, tobb agazatban tervezik kontrolling rendszer bevezetését. A komplex
kontrolling elékésziti a vezetés szamara a dontési alternativakat, bemutatja azok
varhato hatasat, és megtervezi a meghozando dontések legalkalmasabb mérésének
modszereit, mutatdoszamait. A dontés elokészitésben a bazis alapq, ill. fedezet
alapu gondolkodasrol az eredményalapt iranyitasi megkozelitésekre kell attérni.
A kontrolling rendszerek kiépitése alapvetdéen az agazatok feladata, hiszen a
komplex vezetdi dontés elokészitési tevékenységnek kovetnie kell az adott
szakteriilet sajatossdgait. Az egyenletes kozigazgatdsi mérési mindség elérése,
valamint az adatok Osszehasonlithatosaga, orszagos Osszesithetdsége érdekében
azonban sziikség van egy, az egész kozigazgatasra érvényes mérési rendszer
kidolgozasara is. Ebben meg kell hatdrozni a minimalisan mérendd indikéatorokat,
mérésiilk modszertanat, az adattarolas struktarajat, az adatok kdzponti rendszerbe
kiildésének utjat, valamint feldolgozadsuk minimalis szempontjait. A kdzponti
kozigazgatdsi mérési rendszer kidolgozasdba a kozigazgatdsért felelds
minisztériumot, a Nemzeti K6zszolgalati Egyetemet €s az orszagos statisztikai
Osszesitést végz6 szervet is be kell vonni. Kontrolling tdmogatott tervezési
rendszer keriil bevezetésre példaul az egészségiigyi és a koznevelési vertikumban,
valamint a felsGoktatas teriiletén. Ezeken a teriileteken fokozatosan teremtédnek
meg a feladatfinanszirozas bevezetésének feltételei is. MinGségi valtast jelenthet a
kozpénzek felhasznalasa terén, ha a finanszirozas cimzettjei nem az egyes
intézmények lesznek, hanem elsdsorban az ellatott feladatok” (Miniszterelndkség
2015:35-36). A teriileti allamigazgatasi vertikumban — a kozigazgatds mas
terlileteihez hasonldéan — egységes kontrolling rendszert kell kiépiteni, valamint
lehetévé kell tenni a vezetdi informacid- és tudasmegosztast annak érdekében,
hogy a szervek kozott wvalédi hatékonysagi verseny alakulhasson ki
(Miniszterelnokség 2015:50).

Karpati Jozsef a kovetkezoket irta a Kdzigazgatasi kontrollingrol irott doktori
értekezésében: ,,Legnagyobb megdobbenésemnek az adott okot, amikor kézbe
vettem a 2009-ben megjelent ,,A koézpénziigyek nagy kézikonyve” (Zugyel 2009)
cimi, rendkiviil jol 6sszerakott és terjedelmes konyvet. Ebben a komprehenziv,
1103 oldalas magyar kozpénziigyi tudastarban, a kontrolling kozigazgatasi
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folyamatokra torténd alkalmazasa pontosan 3 (azaz harom) oldalt kapott, az 1100-
ik oldaltol az 1103-ik oldalig” (Karpati 2013:11).

Mindenesetre a Karpati Jozsef altal a doktori értekezésében felvazolt helyzet,
azéta sem valtozott. Példaul a Prof. Lentner Csaba a kdzpénziigyekrdl 2013-ban
kiadott grand opusaban a ,,K6zpénziigyek és allamhaztartastan” (Lentner 2013)
cimi rendkiviil szinvonalas és alapos alkotasaban sem szerepel még egy mondat
sem a kozigazgatasi kontrollingrol, csak az allamhaztartasi ellendrzésrdl, a
koltségvetés tervezésrol, a koltségvetési rend szerint gazdalkoddk szamviteli
szabalyozasarol és azon belill az eredményorientalt szamvitelr6l. De itt kell
mindjart leszogeznilink, hogy az allamhaztartasi ellendrzés, a koltségvetés
tervezése ¢és az eredményszemléleti szamvitel Kkorantsem azonosak a
kontrollinggal. Ezen talmenden kétségtelen az is, hogy egységes kozigazgatasi
kontrollingr6l a mai napig nem beszélhetiink, ¢s még kevésbé beszélhetiink
egységes kontrolling rendszerrdl a kdz- €s non-profit szféraban, mivel a mai napig
nem valésult még meg ilyen. Egyes funkcionalis teriileteken beliil (példaul
vagyongazdalkodas, projektmenedzsment, integritds menedzsment), valamint
egyes agazatokban (honvédelem, egészségiligy) elindult az egységes szabalyozas
kialakitasa, de a mai napig nem mikddik a kozszféran, a kdzigazgatason beliil
egységes kontrolling rendszer. Maig nincs olyan kozpénziigyekkel,
allamhdaztartastannal, pénziigyi joggal foglalkozd szakkonyv, tankonyv, amely a
helyén, jelent0ségének megfeleléen kezelné, targyalna a kozigazgatasi
kontrollingot, a kontrollingot egyaltalan a magyar koz- és nonprofit szféraban.
Ennél nagyobb baj, hogy a magyar kdz- és non-profit szektor napi gyakorlataban
a kontrolling jelenleg még csupan marginalis szerepet jatszik. Eppen ezért e cikk
legfobb célja, hogy Osszegylijtse, bemutassa azokat a nem kis erbéfeszitéseket,
intézkedéseket, amelyek ezen a helyzeten kivannak markénsan valtoztatni.

2. Eredménykozpontu koltségvetés — eredményszemléletii kontrolling

A kozpénzek elkoltése soha semmikor sem lehet oncél. A magyar adofizetok
pénzének esetében is fontos, hogy bemutatasra keriiljon a koltségvetés
elkészitésekor, hogy milyen eredményeket, célokat szeretne elérni a kormany ¢és
ezt hogyan fogja mérni. Ezért volt figyelemre mélto valtozas 2016-ban a korabbi
évekhez, mi tobb évtizedekhez képest, hogy a koltségvetés tervezésekor az egyes
fejezetgazdaknak a fejezeti indokolasban be kellett mutatnia, hogy a
koltségvetésbol biztositott kozpénzekbdl milyen valtozasokat terveznek a
kozfeladatok ellatasaban, milyen célokat kivannak teljesiteni, milyen
eredményeket kivannak elérni, s mindez hogyan befolyasolja az allamtol kapott
szolgaltatdsok mindségét, mennyiségét, az ahhoz vald hozzaférést, illetve annak
valtozasat (Nemzetgazdasagi Minisztérium 2016). Réadasul a célokat, terveket
lehetdség szerint szamszerlisiteni is kellett, feladat- és teljesitménymutatok,
hatékonysagi, eredményességi mutatok, célkitlizések bemutatasaval, a multbéli
hasonld adatokkal vald Osszevetésben. Ezaltal Magyarorszag is belépett végre

58



Taylor Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyi Folydirat 2019/1. szam (No. 35)

azon orszagok soraba, akik, mint példaul Ausztria eredménykézponti
koltségvetési menedzsmentet kivan folytatni a jovOben.! Mindez azt jelenti, hogy
megvaltozik a koltségvetési menedzsment iranyultsaga, amely most mar nem a
kozpénzek elkoltésére, hanem a specifikus célok teljesitésére és a Kkitlizott
eredmények elérésére fokuszal. Az eredménykozponti koltségvetés egy nagyon jo
irany, de amint lathattuk, ebben az iigyben sem tavaly, sem idén semmilyen
elorelépés sem tortént. A 2017-es és a 2018-as koltségvetési torvény tervezési
korirata ismét, valtozatlan formaban tartalmazta az eldirast (Nemzetgazdasagi
Minisztérium 2017, és 2018). Mivel azok az intézmények, amelyek tavaly és
tavalyeldtt kovetkezmények nélkiil vehették semmibe a koriratnak ezt az eldirasat,
idén, harmadjara még konnyebb szivvel tehették meg ugyanezt. Marpedig
teljesitménymutatok nélkiil lehetetlen lesz érdemben javitani a kdzpénzek
felhasznalasanak hatékonysagan. Javasoljuk a koltségvetési rendszer fejlesztéséért
felelés Pénziigyminisztériumnak megfeleld 6sztonzé rendszer kialakitasat a
nemzetkdzi jo gyakorlatok alapjan. (pl. kézenfekvd lenne ezen a téren az osztrak
gyakorlat megfeleld adaptalasa).

Az allamhaztartasban az eredményszemléletii kontrolling alkalmazasanak
egyik fontos alapjat jelenti az eredményszemléletli szamvitelre torténd attérés. A
Korméany a kdzpénziigyi, koltségvetési rendszer meghjitasanak részeként 2013. év
elején megalkotta az 0j szamviteli kormanyrendeletet, amellyel az allamhaztartas
valamennyi  szintjén 2014. januar 1-jét6l bevezetésre keriilt az
eredményszemléletli szamviteli rendszer. Az 0j szamviteli rendszer bevezetésének
célja a pénziigyi beszamolok attekinthetéségének fokozasa, az elszamoltathatosag
biztositasa, a koltségvetés tervezésére, az évkozi folyamatok mérésére, a dontések
alatamasztasara hatékonyabb eszkdzok biztositasa volt. Az eredményszemléletii
szamvitelben a gazdasagi eseményeket keletkezésikkkor a szamviteli
nyilvantartasokban rogziteni kell, amellyel javul az elszamoltathatosdg, nd az
atlathatosag ¢€s a dontésekhez megbizhatobb informaciok allnak rendelkezésre. Az
0j szamviteli rend szerint a kiadasok és bevételek osztalyozasa az allamhaztartas
minden szintjén egységes, kevesebb, de megbizhatobb nyilvantartasi
kotelezettséget tartalmaz. Az eredményszemléletii szamvitel a koltségvetési és
pénziigyi szamvitelt is magaban foglalja. A koltségvetési szamvitel lehet6ve teszi
a koltségvetési folyamatok mérését, a dontések megalapozottsaganak biztositasat,
a pénziigyi szamvitel pedig a vagyon ¢és az eredmény mérésére tartalmaz
eszkozoket. Az 1j szamviteli rend kikiiszoboli az allamhaztartas egészében
meglévé halmozodasokat és szabalyai a szamviteli térvényben (Szamv. tv.)
foglaltakkal 6sszhangban 1évé rendelkezéseket tartalmaznak. Az allamhaztartas
szamvitelérdl szol6 kormanyrendelet (4j Ahsz.) kihirdetésére 2013. januar 11-én,
a hatalyba lépésére 2014. januar 1-jén keriilt sor. A kormanyrendelet kihirdetésétol

1 Lasd errél bévebben Pulay Gyula (2015), valamint Seiwald és Geppl (2013) irasat.
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a hatalyba Iépéséig tartd idoszak az ) szamviteli rendre valo attérés idoszaka volt.
Ennek keretében a gazdalkodas kontrollkérnyezetének médositasa, tovabba az 1j
szamviteli rend miikddtetését biztositd technikai és humaneréforras biztositasa valt
szilkségessé. Az attéréshez kapcsolodd konkrét konyvviteli feladatok
végrehajtasahoz 2014. szeptemberben keriiltek kihirdetésre és ezen a napon 1éptek
hatalyba az allamhaztartas szamvitelének 2014. évi megvaltozasaval kapcsolatos
feladatokrol szolo NGMrendeletek (36/2013. (IX. 13.) NGM rendelet és a
38/2013. (IX. 19.) NGM rendelet) az allamhaztartasrol szo16 térvényben (Aht.) az
allamhaztartasért felelés miniszternek adott felhatalmazas alapjan (Benedek et al.
2014). Az Allami Szamvevészék 2014-t61 a koltségvetés végrehajtasanak
ellenérzését mar a megvaltozott szamviteli rend szerint végzi, az éves
zarszamadasok ellenérzése soran (Pongracz 2015:145).

3. Projektmenedzsment kontrolling elétt all6 f6bb kihivasok

A rég mult és a kozeli mult projektjeibdl az alabbi tipikus hibak rajzolddnak ki.
A Kkozbeszerzések soran és a szolgaltatdsi dijra vonatkozo targyalasoknal a
specifikus szakmai tapasztalatok hidnya. Igy az elérhetd eredmények,
hatékonysagjavulas mértéke joval kisebb volt az elvarhatonal, s6t tobb esetben az
is el6fordult, hogy a projekt megvaldsitasa utan az adott funkcid ellatasa nem lett
hatékonyabb, mint az korabban, a projekt megvalositasa el6tt volt. A kockazatok
pontatlanul keriiltek definialasra illetve megosztasra emiatt t6bbszor eléfordult,
hogy nem a kockazatokat hatékonyabban kezel6 szerepld vallalta az adott
kockézatot. A monitoring és a visszacsatolasok hianya miatt az allam szamara
optimalis megoldastol valo eltérés nem, vagy csak lassan keriilt felismerésre,
illetve korrigalasra. Az elényok kiakndzasa a kockazatok minimalizalasa miatt
fontos, hogy a projektekre vonatkozd szabalyok és kdvetelmények, illetve a
projektekkel kapcsolatos szakmai tapasztalatok folyamatosan, gyorsan
kommunikalasra keriiljenek az allamigazgatason belil, beleértve az
onkormanyzatokat is. Ez a multban, sok esetben egyaltalan nem tortént meg
(Novoszath 2018).

Ma mar a jelentds allami beruhazasok finanszirozasa tobb irdnybdl torténik,
ami az atlathatésagot veszélyezteti. A koOzpénzbdl megvalosuld jelentds
beruhazasok esetében szamottevoek az integritasi kockazatok. Mindez
szilkségessé teszi a jelentds beruhdzasok projektmenedzsmentjének
korszerisitését azért, hogy a kormanyzati projektek tervezhetobbé, atlathatobba és
végrehajtasuk megbizhatobba, valamint integritastudatosabba valjon. Egy
beruhazas tiltervezése ugyanolyan karos a koltségvetésre, mintha nem koltjiik el
a beruhdzasra tervezett Osszegeket. Az ASZ modszertani Gtmutatot készitett,
amelynek a segitségével a jelentds beruhazasok megvaldsitasaban érintett
szervezetek tételesen meghatdrozhatjak, hogy milyen integritasi kontrollokat
célszerii kiépiteni és milkddtetni a jelentds beruhazasok esetén jelentkezd
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integritasi kockazatok eredményes kezelése érdekében (Gorgényi et al. 2016). Az
tmutat6 elkészitéséhez az ASZ a nemzetkozi gyakorlatot is feltérképezte, amely
soran kiemelten fokuszalt a legkorszer(ibb ellendrzési modszerek és jo gyakorlatok
megismerésére. Az  integritasiranyitasi rendszer a  projektszervezet
immunrendszere, amely ellenalléva teszi a korrupcioéval szemben. Egy projekt
integritasat szamos tényezé noveli, amelyek Osszetett moédon tamogatjak a
korrupcids kockazatok megelozését. Ezért meggy6z6désem, hogy a jelentOs
beruhazasok projektmenedzsmentjének korszeriisitésérdl folytatott vitak szamos
olyan kérdést vethetnek fel, amelyek hazdnk jovobeli jelentds beruhdzasainak
megvalositasaban érintett szervezetei szamara is fontosak és értekesek lehetnek.

4. Az eurépai unios forrasok célzottabba tétele

A kormany maga is kimondta, hogy a 2007-2013-as ciklus EU-forrasait ugyan
sikeriilt elkolteni, mint az éves koltségvetések soran rendelkezésre allo forrasokat,
de az elért tényleges eredményekrol egyik esetben sem sokat tudunk. A kormany
ezen a téren felelés képviseldje emlitette meg egy vele késziilt interjiban, hogy a
forrasok elkoltésekor nem a hatékonysag volt a prioritas (Koponczei 2015). Az
alacsony hatékonysagra vonatkozo vélekedést tobb kiillonbozd vizsgalat is
megerdsiti (pl.: Eurdpai Bizottsag 2015; KPMG 2017). Mindez azt tamasztja ala,
hogy az EU-forrasok jelentds részét nem sikeriilt megfelelden felhasznalni.

Az eur6pai unios forrasok felhasznalasaért felelds hazai kormanyzati szervként
a Miniszterelnokség a 2015. december 31-jén zarult, 2007-2013-as unids forras
felhasznalasi ciklus atfogd hataselemzésének elkészitésével bizta meg a KPMG
Tanacsado Kft.-t és annak alvallalkozojat a GKI Gazdasagkutatd Zrt.-t. Az
elemzés célja egy, a tamogatasi és kifizetési idoszak egészét atfogd, minden unids
forrast és ahhoz kapcsolodo hazai fejlesztési programot feloleld, ugynevezett unios
tamogatasi beavatkozasi teriiletek mentén torténd hataselemzés elkészitése volt.
Az elemzés f6 kdvetkeztetései az alabbiak voltak (KPMG 2017):

Magyarorszag az Eurdpai Unidban az elsok kozott tudta teljes mértékben
lekotni a rendelkezésre allo unids forraskeretet. A kedvezményezettek részére
kifizetett mintegy 14 ezermilliard forint jelentds gazdasagi és tarsadalmi
hatasokkal jart Magyarorszagon: novekedett a GDP, a fogyasztés, a beruhazas és
a foglalkoztatas, valamint javult az orszag kiilsé és belso stabilitasa. Az eurdpai
unids forrasok nélkiil a vizsgalt idoszakban a magyar GDP csokkent volna, s
Magyarorszag nem keriilt volna ki a tulzottdeficit-eljaras alol. Ugyanakkor
Magyarorszag versenyképessége a vizsgalt id6szakban romlott, a nemzetkozi
Osszehasonlitasban magas egy fore jutd forrasallokacié ellenére nem sikeriilt 1épést
tartani a régio6 orszagaival.

A 14 ezermilliard forintnyi tdmogatas egyediilallo lehetdséget biztositott
Magyarorszagnak, hogy a gazdasagi és tarsadalmi felzarkozasat gyorsitsa. A
rendelkezésre allo forrasok azonban széttagoltan, szamos kiillonbozo fejlesztési cél

crer
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terlileten (pl. oktatas, egészségiigy, kozigazgatas) a tamogatasoknak nem sikeriilt
attoro, strukturalis valtozast hozo hatasokat elérni.

Az unios forrasok csak korlatozottan tudtak eldsegiteni a teriileti kohéziot. Mig
a megyék kozti fejlettségi kiilonbségek az eurdpai unids programoknak
koszonhetden csokkentek, a gazdasagilag legfejletlenebb kistérségek nem tudtak
hatékonyan kihasznalni a tAmogatasok adta lehetOséget. E kistérségek esetében a
palyazatok utjan torténo forrasfelhasznalasnal hatasosabbak lehetnek a kistérségek
egyedi lehetdségeihez igazodo célprogramok.

Mig a kifizetések 31 szdzaléka a mez6gazdasdgba aramlott, csupan a
teljes GDP-hatas 23 szdzaléka és a foglalkoztatasi hatds 20 szazaléka
koszonheté az agrartdimogatasoknak. A jelenlegi unids agrartamogatési
rendszer Magyarorszdg szdmdara ma még pénziigyi szempontbdl inkabb
kedvez6, azonban a legnagyobb tételt jelent6 normativ tdmogatasok
érdemi gazdasagfejlesztési hatdsai minimalisak.

A beruhazasi céli tamogatasok elsOsorban a kozepes méretli gazdasagi
szereplok esetében voltak hatékonyak. A tdmogatisok nem 0Osztondzték
kelloképpen a jelenlegi wvallalati és birtokszerkezet atalakitasat, és egy
versenyképesebb, kozépvallalkozasokra és kozépbirtokokra épiild gazdasag
iranyaba torténd elmozdulast.

A munkahelyteremtés kiemelt célja volt az elmult idészaki fejlesztéseknek,
azonban a gazdasagi kornyezet atalakulasa, valamint a munkaerd6 jelentés mértéki
kiaramlasa miatt a munkakereslet ndvelése helyett mara a szakképzett munkaer6
hianya valt a legnagyobb kihivassa. Az id6szak végén mindez kedvezotleniil
befolyasolta a munkahely-teremtési intézkedések hatékonysagat.

A fejlesztési forrasokhoz kapcsolddd pénziigyi monitoring rendszer (EMIR)
nemzetkdzi  Osszehasonlitdsban is jol mikodott. A forrasfelhasznélas
eredményeinek és hatasainak széttagolt figyelemmel kovetése (szakmai
monitoring) azonban megnehezitette a tényeken alapuld, gyors és Osszehangolt
fejlesztéspolitikai dontéshozatalt. Egyes beavatkozasi teriileteken hidnyoztak a
forrasfelhasznalasra vonatkozd olyan informaciok (pl. végso kedvezményezettek
kore, a forrasok tényleges hasznosulasi helye), amelyek ismerete el-engedhetetlen
az eredményesség megitéléséhez ¢és a beavatkozdsok mindségének ¢és
relevanciajanak javitasahoz.

5. A meglévé alloeszkozok potlasanak kérdése — a vagyongazdalkodas elott
all6 fébb kihivasok

Az Allami Szamvevészék a kozvagyonnal valo felelés gazdalkodas elGsegitése
érdekében, torvényi kotelezettségének is eleget téve minden évben ellendrzi a
nemzeti vagyon meghatarozd részét kitevd allami vagyon feletti tulajdonosi
joggyakorlassal kapcsolatos tevékenységet. Ezzel hozzajarul az allami vagyon
feletti kontrollok, a felelds, szabalyszeri vagyongazdalkodas erdsitéséhez, az
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allami vagyon megdvasat, a kozjo érdekében vald hasznositasat célzod
feladatellatas javitasdhoz, valamint az annak jovobeli fejlesztését célzd dontések
megalapozott elokészitéséhez.

Az Allami Szamvevészék 2018 augusztusiban befejezte az allami vagyon
feletti tulajdonosi joggyakorlassal kapcsolatos tevékenységek 2016. évre kiterjedd
ellendrzését. Az ASZ megallapitotta, hogy az ellendrzésben érintett tulajdonosi
joggyakorlok a nemzeti vagyonnal vald felelds gazdalkodas Alaptérvényben is
rogzitett kovetelményével Osszhangban a rajuk bizott vagyonra vonatkozd
szambavételi, adatszolgaltatdsi, vagyonmegévasi kotelezettségiiket 2016-ban
Osszességében szabalyszerlien, atlathato és elszamoltathatd modon teljesitették. A
Nemzeti Foldalapkezeld Szervezet vagyongazdalkodasa nem volt szabalyszer(.

A 2016. évre vonatkoz6 ellendrzés a nyolc legjelentésebb vagyoni kor felett
tulajdonosi jogokat gyakorlo szervezet — a Magyar Nemzeti Vagyonkezeld Zrt., a
Nemzeti Foldalapkezeld Szervezet, a Miniszterelnokség, a Foldmiivelésiigyi
Minisztérium, a Nemzeti Fejlesztési Minisztérium, a Kiilgazdasagi és
Kiiliigyminisztérium, a Magyar Fejlesztési Bank Zrt. és az Allami Egészségiigyi
Ellato Kozpont — tulajdonosi joggyakorlassal kapcsolatos tevékenységére terjedt
ki. Az ASZ ellendrzése megallapitotta, hogy a tulajdonosi joggyakorlok az allami
vagyonra vonatkozo beszamolasi kotelezettségiiknek a jogszabalyi el6irdsok
szerinti tartalommal eleget tettek, azonban a Magyar Fejlesztési Bank Zrt.
kivételével késedelmesen teljesitették a tulajdonosi joggyakorlasuk ald tartozo
vagyonra vonatkozo adatszolgaltatast a Magyar Nemzeti Vagyonkezeld Zrt. felé.

A vagyonkezelésbe adott allami vagyon értékének pontos, naprakész nyomon
kovetését veszélyeztette, hogy hianyossagok voltak ezeknek a vagyonelemeknek
nyilvantartasa terén. A tulajdonosi joggyakorlasi feladatokat tamogatd
szabalyozasi kontrollokat a tulajdonosi joggyakorlok a Nemzeti Foldalapkezeld
Szervezet ¢s a Nemzeti Fejlesztési Minisztérium kivételével szabélyszeriien
alakitottak ki és mikodtették. A vagyonkezelésbe, hasznalatba adott vagyon
megovasat a tulajdonosi ellendrzések rendszere tamogatta. Jelenleg a meglévd
alloeszkozoket sok esetben nem potoljak — vagyonvesztés kovetkezik be. Ezért a
vagyongazdalkodas jelenlegi gyakorlatanak szigoritasa sziikséges.

A tulajdonosi joggyakorlok vagyongazdalkodasa soran a vagyonelemek atadas-
atvétele, a vagyon gyarapitasa ¢és értékesitése szabalyszeri volt, ugyanakkor a
szamvevOszéki ellendrzés hibakat, hianyossagokat tart fel az allami vagyon
vagyonkezelésbe adasa terén a Nemzeti Foldalapkezel$ Szervezet és az Allami
Egészségligyi Ellatdo Kozpont esetében. Az atlathatésag és elszamoltathatosag
kovetelményének érvényesiilését tamogatta, hogy a tulajdonosi joggyakorlok — a
Nemzeti Foldalapkezeld Szervezet és a Foldmiivelésiigyi Minisztérium kivételével
— az informacids és kommunikéacios folyamatokat szabalyszeriien alakitottak ki,
kozzétételi kotelezettségeiknek eleget tettek. A kdzvagyonnal vald felelosségteljes
gazdalkodas erdsitése, a hibak, hianyossagok kijavitasa érdekében a tulajdonosi
joggyakorlok felelésen hasznositottak a kiils6 ellenérzések megallapitasait,
nyomon kdvették az intézkedési tervek megvalositasat.
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1. tablazat: Az allami vagyon értéke joggyakorlo szervezetenként
2016. december 31-én (milli6 forint)
Table 1. The value of state property by law enforcement organizations
December 31, 2016 (million HUF)

TULAJDONOSI KOZVETLE KONCESSZIOBA, OSSZESEN
JOGGYAKOR- -NUL VAGYONKEZELESBE
LOK KEZELT ADOTT ALLAMI
ALLAMI VAGYON
VAGYON
Allamhaz- Allamhaz-
tartason tartason
kiviilre beliilre
Allami 19 138,8 20,9 471 338,8 490 543,5
Egészségiigyi
Ellato Kézpont
Magyar Nemzeti 8722 864,0 | 2053417,7 | 4301 781,8 15078 063,5
Vagyon-kezel6 Zrt.
Nemzeti 2333972 298 001,6 26 715,1 558 113.,9
Foldalapkezeld
Szervezet
Foldmuvelésiigyi 47 692,3 - - 47 692,3
Minisztérium
Kiilgazdasagi és 148 536,6 - - 148 536,6
Kiiliigyminiszté-
rium
Nemzeti Fejlesztési 569 7444 603 971,3 - 1173 715,7
Minisztérium
Miniszterelnokség 57 362,1 - - 57 362,1
Magyar Fejlesztési 153 353,2 - - 153 353,2
Bank Zrt.
Osszesen: 9952 133,6 | 2955411,5 | 4799 835,7 17 707 380,8

Forras: (ASZ 2018d:10)

A megallapitasok alapjan az Allami Szamvev8szék a Magyar Nemzeti
Vagyonkezel6 Zrt. vezérigazgatdjanak és a foldmivelésiigyi miniszternek egy-
egy, az Allami Egészségiigyi Ellato Kozpont foigazgatdjanak kettd, a Nemzeti
Foldalapkezeld Szervezet elndkének pedig Ot javaslatot fogalmazott meg,
amelyekre 30 napon beliil intézkedési tervet kellett készitenitik.
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6. Agazati kontrolling rendszer kialakitisa az egészségiigy teriiletén

A kozpénziigyi reform keretében az allami szféraban is bevezetésre keriilt az
eredményszemléletii szamvitel 2014. januar 1-jét8l. Uj szabalyrendszer keriilt
bevezetésre (4/2013 (I.11.) Korm. rendelet) — a pénzforgalmi szemléletii konyvelés
mellett lizemgazdasagi szemléletben is lehet konyvelni. Eldsegitve, hogy a
koltségvetési  dontés  alapegységeinél, a  koltségvetésbél  gazdalkodod
szervezeteknél a Vezetdi Informacios rendszeren keresztiil a korabbinal realisabb
(6nkoltség-alapokon nyugvd) informaciok is megalapozzak a dontéseket. Az
allamhaztartasban mindenkire kiterjedd és ettél az idGponttdl egységesen
alkalmazanddé rendszer egyik legfontosabb célja az volt, hogy eclésegitse a
korabbinal megbizhatobb informacidk nyilvantartasat és felhasznalasat az
allamhéztartds minden teriilletén. A valtozé kornyezeti kihivasok, a korszeri
menedzsment-szemlélet és a modern elemzési eljarasok térhoditasa egyre inkabb
megkdvetelik, hogy az allamhaztartasra jellemz6 kozfeladat ellatas-kozpénzbdl -
ne csak megvalosuljon, hanem jol, hatékonyabban, kdltségtakarékosabban ¢és az
elvart szinvonalon torténjen. Az 1) szemlélet biztosabb alapot teremt az
onkoltségek elemzésének lehetOségével a bevételbeszedéshez és a kiadas-
csokkentéshez, ezen beliil a vezetdi €s iranyitasi célok megvaldsitdsdhoz. Az
iizemgazdasagi szemléleti gazdalkodas jelentOsen eldsegitheti, hogy a
kozpénzeket ne csak szabalyszerlien, hanem célszerlien és eredményesen is
hasznaljak fel. A tevékenységek méréséhez megfeleld indikatorokat,
teljesitménymutatokat kell kialakitani, amivel az egyes tevékenységek,
szolgaltatasok eréforras-sziikséglete megjelenithetd. Ehhez a kozfeladatot ellatd
szervek szintjén ki kell alakitani az 6nkoltségszamitas rendszerét és meg kell
hatarozni a koltségallokaciot, a felmeriilt koltségek feladatokra torténd
szétosztasat, a felosztashoz alkalmazott mutatokat, vetitési alapokat (Katai-
Krizsan 2016).

Az egészségiigyi torvény 2014 utan bekdvetkezett modositasa szerint (1997.
évi CLIV torvény, 154/G paragrafusa) az egészségiigyi kozszolgaltatd
koltségvetési szerv bizonyos feltételek fennallasa esetén, illetve ezek hianyaban az
iranyité szerv dontése alapjan koteles lizemgazdasagi (eredmény) szemléleti
konyvvezetésre (Dosa et al. 2016).

Az egészségiigyben, ahogy Ori Karoly fogalmazott az IME Interdiszciplinaris
Magyar Egészségligy — az egészségiigyi vezetOk szaklapja XVII. Vezet6i
Eszkoztar — Kontrolling Konferencian 2017. december 7-én, a 2016-o0s év pilot év
volt, amelynek soran szamos technikai és személyzeti problémaval kellett
szembenézni. Nem maradtak el a gyakori interakciok és visszajelzések sem az
Allami Egészségiigyi Ellato Kozpont (AEEK) részérdl. Ezzel szemben 2017-ben
mar egészen mas kornyezetben folyt a munka. Stabilizalodni latszik a korhazak
felkésziiltsége, az adatszolgaltatas kevés szakmai visszajelzés mellett zajlik, a
kontrolling eszkozpark kiegyenlitédotten mikddik. Esetszintii kontrolling nélkiil
nincs kontrolling. Van mar olyan hazai egészségiigyi intézmény, ahol ez
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megvaldsult, err6l tantiskodott a Markhot Ferenc Oktatokorhaz és Rendeldintézet
foigazgatojanak eldadasa is a konferencian (IME 2018).

Egy 0 agazati kontrolling koncepcid keriilt kialakitdsra az egésziigyben
(egységes agazati szamlatiikor, kézikonyv késziilt). Megkezdddott az agazati
koncepci6 implementalasa — a korhazak atallasa az 0 rendszerre. Egységes agazati
dashboard késziilt.

Az ASZ legutobbi jelentéseib6él az deriilt ki, hogy a gazdalkodas tobb
intézményben — az egészségiigy egészét tekintve, tehat nem csak a kormany altal
feliigyelt intézményekben — nem volt kelléen gondos (ASZ 2018a, b, c). A jelentés
a 2008-2015-ig tartod idészakot tekintette at, igy az elsddleges feladat rogziteni,
hogy az akkori kritikakbol mi az, ami még ma is megalapozott, hiszen a legutobb
kinevezett gazdasagi igazgatok els6 évében zarult le a vizsgalat. Az biztos, hogy a
koérhazak egyre kisebb mértékben, de évrol évre addssagot halmoznak fel. Az
egészségligyi ellatas szinvonala és az allami finanszirozas jelenlegi korlatai kozott
0j egyensulyt érdemes talalni. Fontos az apoldi és orvos bérek tovabbi emelése,
barmilyen sok lemaradast is sikeriilt mar eddig is bepotolni az elmilt években. Azt
a hosszi ideje folyo vitat is eredményesen kellene lezarni, hogy miként
érvényesithetéek a pontos, szigor, preciz gazdalkodas kivanalmai ugy, hogy
egyidejiileg az orvos szakmai szempontok els6bbsége is megmaradjon.

7. Agazati kontrolling rendszer kialakitisa a Magyar Honvédségnél

A Magyar Honvédségnél tarca szintli kontrolling rendszer miikodik és ez
jelenleg még egyediilalldo a magyar kdzigazgatasban. A rendszer kialakitasa 2010-
ben kezdédott el. A kontrolling tevékenység végzését az 55/2011 (V.13.) HM
utasitas rendelte el és szabalyozza. A HM Tarca Kontrolling Rendszer (a
tovabbiakban: TKR) rendeltetése: a stratégiai €s operativ tervezési folyamatok és
a tervek végrehajtasanak nyomon kovetésével a vezetdi igényeket kielégitd
informaciok szolgéltatdsa, a dontés-elokészités tamogatasa, a folyamatok
hatékonysaganak, gazdasagossdganak novelése és a stratégiai célok elérése
érdekében. A TKR kialakitasaért, muikodtetéséért és fejlesztéséért a HM
Kontrolling és Szabalyozasi Féosztaly lett kezdetben felelds.

A HM utasitds a kontrollingon beliill megkiilonbozteti a stratégiai- és az
operativ kontrolling tevékenységet. Az utasitasban foglaltak szerint:

= Kontrolling: olyan vezetési funkcio, amely a tervek, a célkitlizések €s a
hozzajuk rendelt eréforrasok hatékony felhasznaldsa 6sszhangjanak
megteremtésével, valamint azok atlathatosaganak biztositasaval segiti a
HM vezetését a dontések meghozatalaban, a védelmi képességek
fenntartasat, fejlesztését ¢&és alkalmazasat célzo tevékenységek
célorientalt iranyitdsaban. Két fo teriilete a stratégiai és az operativ
kontrolling.
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= Stratégiai kontrolling: alatamasztja a korabbi tervezési iddszakok
tapasztalatainak felhasznalasdval megvalosithatd védelmi stratégia
kialakitasat, elOsegiti az operativ miikodés és a stratégiai célok
Osszhangjat, tovabba értékeli a megvalosulas mértékét, vizsgalja az
eltérések okait, hatasait és javaslatot tesz a korrekcids intézkedésekre.

= Operativ kontrolling: vizsgalja azon miikddési teriileteket, ahol
esetleges megtakaritasok érhetdk el, célja a koltséghatékonysagi
szempontok érvényesitése a vezetdi dontések meghozatalaban.

A HM Kontrolling tevékenység a 33/2017. (V1. 30.) szami HM utasitasnak
megfeleléen 2017 jaliusatdl a HM Kontrolling Fdéosztadly (HM KOF)
feladatrendszeréb6l a HM, mint intézmény Operativ Belsé Kontrollok
Rendszerében a kiilso ellendrzésekhez kapcsolodo intézkedések nyilvantartasaval
Osszefiiggd feladatok a HM BelsOellenérzési Féosztaly (HM  BEF)
feladatrendszerébe keriiltek, a HM KOF feladatrendszere kiegésziilt a HM
integritasfejlesztési feladatokkal, és ezzel egyidejlileg szervezeti felépitése és
1étszama, valamint megnevezése HM Kontrolling és Integritasfejlesztési Foosztaly
megnevezésre modosult.

7.1. A HM Kontrolling és Integritasfejlesztési Foosztaly feladat és hataskore

HM Kontrolling és Integritasfejlesztési Fdosztaly a védelemgazdasagért felelés
helyettes allamtitkar kozvetlen iranyitdsa alatt mikodik és a Honvédelmi
Minisztérium Szervezeti és Mukodési Szabalyzataban jovahagyottak alapjan
feladatai:

= A tarca kontrolling rendszerének miikodtetése €s fejlesztése.

* A HM Kontrolling Portal iizemeltetése és fejlesztése.

» A Kormanyzati Stratégiai Iranyitasi Rendszerrel (KSIR)? §sszhangban, a
mitkodési tapasztalatok alapjan fejlesztési javaslatok kidolgozasa a
tarcaszintli tervezési folyamatokhoz.

= tarca jovahagyott stratégiai terveiben rogzitett fejlesztési programok
végrehajtasanak nyomon kovetését biztositd Fejlesztések Ertékelése és
Nyomon kovetése (FENY) szakmai oldal mitkddtetése és fejlesztése.

» Az erbforrasok optimalis elosztasanak és hatékony felhasznalasanak
biztositasa érdekében az operativ tervek végrehajtasanak egyes kiemelt
teriiletek miikodésének nyomon kovetése, kontrolling szemponta
elemzése.

* A tarca gazdalkodasi rendszere egyes elemeinek vizsgdlata, elemzése és
értékelése. A honvédelmi tarca gazdalkodasi helyzetét érintd kérdésekben

2 Lasd bévebben a 38/2012. (111.12.) Korm. rendeletben
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rendszeres és eseti jelentések, felsdvezetéi dontésekhez koltség-, és
folyamatelemzések készitése.

A tarca koltségvetése végrehajtasanak kontrolling szempontil elemzése és
értékelése.

Az lzleti szektor gazdasagi modszereinek figyelemmel kisérése,
vizsgalata, lehetséges bevezetésének elokészitése.

A szovetséges allamok hader6éi kontrolling, monitoring, stratégiai
tervezési rendszereinek tanulmanyozasa.

A tarca Koltségvetés Gazdalkodasi Informaciés Rendszer (KGIR)?
tovabbfejlesztési iranyainak kialakitasa, a fejlesztés koordinalasa.

A Honvédelmi Minisztérium, mint intézmény operativ belsé kontrollok
rendszerének miikodtetése, a HM Kockazatkezelési Bizottsag munkajanak
vezetése.

A HM, mint intézmény integritasfejlesztési feladatainak ellatasa,
kapcsolodo képzések kialakitasa és bevezetése.

A honvédelmi agazat integritds fejlesztésével, a szervezeti integritas
fenntartasaval és a személyi integritas fejlesztésével kapcsolatos agazati
szintli szabalyzok kidolgozasa.

Az allamigazgatasi szervek integritasiranyitdsi rendszerérol ¢és az
érdekérvényesitok fogadasanak rendjérdl szold 50/2013. (IL. 25.) Korm.
rendeletben az integritds tanacsadd szamara meghatarozott feladatok
végrehajtasanak tamogatasa.

Az éllamigazgatasi szerveknél - a Bkr.* szerinti integralt kockazatkezelési
rendszer keretében - évente december 31-éig fel kell mérni az allamigazgatasi
szerv mikodésével kapcsolatos integritasi és korrupcidés kockazatokat, és a
felmérés alapjan egyéves intézkedési tervet kell megfogalmazni a kockazatok
kezelésére.

HM szerv szervezeti elemei:

Koltségelemzo és Programértékel6 Osztaly
Koltségvetés- és Gazdalkodas Monitoring Osztaly
Integritasfejlesztési Osztaly

3 Lasd b6vebben a 30/2015. (VI. 25.) HM utasitasban

4 A 370/2011. (XIl. 31.) Korm. rendeletet (Bkr.)
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8. Osszegzés

Osszegezve a cikkben leirtakat jelenleg a magyar kdzszféra kontrolling-ja el6tt 4116
legf6bb kihivasok az alabbiak:

e a kozigazgatasban, a kozszféraban is alkalmazhatdé koltség- ¢és
teljesitményszamitdsi rendszer kialakitdsa, amely tdmaszkodik a
tevékenység-alapu és célkoltség szamitas eredményeire;

e a hatékonysag, eredményesség, gazdasagossag hdarmas elvének
megvaldsitasa, amely a stratégiai kozcélokat ¢és a kozigazgatasi
eszkOzrendszer egészét (tl az intézményi gazdalkodas keretein) a
kontrolling rendszer részeként értelmezi;

e stratégiai kontrolling rendszer kiépitése, amely a kozfeladatok
megvalositasat vezérld stratégiai célokbol, valamint az allampolgarok,
mint iigyfelek szamara értéket teremtd tevékenységekbdl vezeti le a
tervezési premisszakat és ezekhez képest méri a teljesitményt;

FELHASZNALT IRODALOM

A honvédelmi miniszter 55/2011. (V. 13.) HM utasitasa a HM Tarca Kontrolling
Rendszerének kialakitasarél, miikodtetésérél és fejlesztésérél Hivatalos Ertesitd,
2011. évi 31. szam, 2011. majus 13. 5818-5820. oldalak

A koltségvetési szervek belsd kontrollrendszerérdl és belso ellendrzésérdl szo1o
370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet (Bkr.)
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