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1 BEVEZETES

,Ha egy békat egy tal forro vizbe
dobunk, szinte azonnal kiugrik a vizbdl,
mert a hirtelen homérséklet-valtozast
hamar érzékeli. Ha viszont elobb hiivés
vizbe tessziik, amelyet aztan fokozatosan
felmelegitiink, akar meg is lehet fozni,
mert csak késén veszi észre, hogy

csapdaba keriilt.”

(Quinn, 1997)

A magyar értelmez6 szotar szerint kozgazdasagtani értelemben a gazdalkodas ,,a termelési
erdknek, a termelt javak elosztasanak és fogyasztasanak megszervezése, ill. ennek a tarsadalmi
rendszerre jellemzé6 modja” (Barczi & Orszagh, 2004, oldalszam nélkiil, online kiadas).
Meglatasom szerint eszkdz, erkolesi rend, folyamat, amelynek végso célja az egész tarsadalom
joléte.

“A gazdaséagi folyamatok a sziikdsen rendelkezésre allo termelési tényezdk (a fold és természeti
kincsei, a munkaerd, a toke, a technika, a tudomany stb.) mennyiségi, mindségi €s strukturalis
Osszefiiggései alapjan valtoznak. Ezek globalis 0Osszefiiggései alapjan sziikséges egy adott
nemzetgazdasag fejlodésének, fejlesztésének befolyasoldsara a kiilonb6zé makrodkonomiai,
politikai, gazdasagpolitikai eszkdzok kombinacioit 6sszeallitani és alkalmazni. Azt is tudjuk, hogy
nincs két azonos feltételekkel miikodd gazdasag. Ami az egyik gazdasagnak eldnye, a masik
gazdasagnak hatranya lehet. A kozgazdaszok tobbsége nem fogadja el a gazdasagi folyamatokra
vonatkozdan a ,,csak igy €s nem masképp” elvet. A sokféle eszkoz, sokféle kombinacidjanak
szamos hatésa lehet a gazdasag kiilonb6z0 szintjeire (szektoraira, tényezdire, stb.). A legfontosabb
allami feladat a gazdasagi stabilitas fenntartasa, ami az egyenletes gazdasagi novekedés, a teljes
foglalkoztatds, az arstabilitdsra valo torekvés, valamint a belsd és kiils6 pénziigy egyenstly
megOrzése. Az allami gazdasagpolitikai eszk6zok kombinacidinak alkalmazasat segithetik a
kozpénzek felhasznalasanak belsé kontrollrendszer elemei, amelynek 1étrehozasa, mikodtetése
biztosithatja a szervezet kitlizott céljainak elérését, valamint a rabizott vagyon gazdasagos,
hatékony és eredményes hasznalatat”(Kerekes, 2019) Dolgozatom témdjaul ezt a gazdalkodassal
kapcsolatos eszkdzt, azaz a belsd kontrollrendszert, mint eszkdzt/technikat valasztottam.

A megfott béka esetét valamennyi gazdalkodo szervezet megtapasztalhatja, ugyanis a mindennapi
kornyezeti, elsére apronak tiind jelek, visszaigazolasok, problémak, kezdetben fel sem tlinnek.

Lehetséges, hogy a szervezet tulajdonosanak vagy a vezetdjének elkeriili a figyelmét vagy nincs
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megfeleld visszajelzés ezekre a hibakra. A gazdalkodo szervezetek az ,,igy szoktuk™ elv szerint
mikodnek, hozzaszoktak ahhoz, hogy a folyamatok nem szabélyozottak, vagy régi szabalyok Gtjan
jarnak. Hianyossagként jelenik meg példaul, hogy szerzédéseket nem kotnek a partnerekkel, a
konyvelés nem pontos, a hazipénztarban sem annyi pénz van, mint amennyinek lennie kellene,
nem idében torténnek a pénziigyi teljesitések, egy-két eszkoz nem kertilt el6 a leltarozaskor, az
adobevalldsok nem idében késziiltek el, vagy akar az adokat nem iddben fizetik be. A vezetéknek
nincs lehetdségiik arra, hogy havonta atnézzék a pénziigyeket, figyeljék a kotelezettségeket, részt
vegyenek a leltdrozasban. A hidnyossagok tobbségének feltarasa azonban egy jol kialakitott €s
mikddtetett kontrollrendszerrel megoldhatdo. A kutatasi témam megvalasztasat nagyban
befolyasolta, hogy kozpénzekkel gazdalkodd szervezetnél/intézménynél/gazdasagi tarsasagnal
végzek belsd ellendri munkat. Mindig zavart, ha a kdzpénzekkel gazdalkodok pazarldan, a
szlikosen rendelkezésre allo forrasokkal nem hatékonyan, gazdasdgtalanul és eredményteleniil
gazdalkodnak. Tapasztalataim alapjan elhatdroztam, hogy azokat az eszkdzoket, modszereket
kivanom kutatni, amelyekkel az érintetteket tevékenységiik soran arra lehet 6sztondzni, hogy a
hatékonysagi, gazdasagossagi és eredményességi kritériumokat beépitsék miikddésiikbe.
Munkahelyi vezet6ként szintén tapasztalom, hogy a sajat munkamban is tobb ellendrzést
sziikséges beépiteni, hiszen nem csak Onmagunk kontrolljara kell figyelniink, hanem az
alkalmazottak, valamint az egész szervezet tekintetében is meghatdrozo a feladat megfeleld
kivitelezése. A helyes mérték megtalalasa a siker titka is lehet. A tal kevés vagy tul sok éppannyira
arthat, mint amikor egyaltaldn nincs kontroll egy rendszerben. A folyamatok megfeleld (szamu és
aranyl) kontrollja megeldzheti a szervezet dontési kényszerét egy hirtelen bekovetkezd, nem vart
esemény miatt (ilyenkor a béka is kiugrik a forr6 vizbdl). A vezet6 feladata, hogy vezessen, azaz
szervezetét felépitse, kialakitsa, miikodtesse, figyelmét a szervezetre koncentralja, a helyes
kontrollt bevezesse. Ez utobbi visszaigazolasként szolgal a fébb teriiletek miikodésének
mindségérdl, hatékonysagarol.
Fentiek tekintetében értekezésem célja, hogy hozzdjaruljon ennek a szakteriiletnek a

fejléddéséhez és 0j irdnyt mutasson kutatasi kérdések és témak szdmara.



“A koltségvetési szerv vezetésének tevékenységével szemben az egyik legfontosabb
jogszabalyi eldiras, hogy a rajuk bizott eszkozoket, forrasokat gazdasdgosan, hatékonyan,
eredményesen és jogszerlien hasznéljadk fel. Ennek mérésére ki kell alakitani azokat a
mutatoszamokat (indikatorokat), amelyekkel kiilon-kiilon és egymassal dsszefliggésben is mérni
lehet a gazdasdgossagot, a hatékonysagot és az eredményességet. A célszerlien megvalasztott
indikatorok teszik lehetdvé a vezetés szamara, hogy megfeleld intézkedésekkel aranyossa tegyék
a szervezet céljai eléréséhez a harom kategoria érvényesiilését” (NGM, 2017)

“Ahhoz, hogy a vezetdk vissza tudjanak tekinteni és értékelni tudjak az elért eredményeket
sziikségiik van a visszajelzésekre, a karos jelenségek kisziirésére, hogy a helytelen, rosszul
miikddo stratégidkon valtoztatni tudjanak, garanciat vallaljanak a szdmadatok megbizhatosagara,
a szabalyos miikodésre. Ilyen tekintetben a felel6sség ugyanugy terheli akar az allami, akar az
tizleti szektor elsd szdmu vezetdjét. A megfeleld miikodést az dllam szempontjabol a koz felé is
fontos igazolni, hiszen a koz pénzébdl gazdalkodik. A vallalkozasoknal a tulajdonos, a valasztott
konyvvizsgald, az adohatdsag, az érdekelt helyi civil szervezetek, a hitelezok, a finanszirozé bank
stb. is elvarjak a szabalyszerl, eredményes, hatékony, megbizhaté miikodést” (Kerekes, 2019)

A vallalati kontrolling szabalyozasnak els6 1épése, felmérni, hogy a vallalatot a kiilsd
kornyezet hatasai hogyan/hol téritik el attdl az allapottol, amelyet a tervezéskori idészakban
elképzelt. Ezeket kiillonféle modszerekkel folyamatosan figyelni kell, hogy az azonositott és
értékelt kockazatokra elére megtervezett valaszok végrehajtasa biztositott legyen. A jol mikodo
piacgazdasag addbevételeket eredményez az allami és az Onkormanyzati koltségvetésben. Az
adokbol lehet finanszirozni azon szolgaltatasokat, amelyek méretgazdasagossagi, honvédelmi-
kozbiztonsagi és egyéb okbdl gazdasdgosabban, hatékonyabban miikddtethetéek, mint a
versenyszféra altal piaci alapon nyujtott szolgaltatasok. Egy adott allam altal vallalt kozfeladatok
skaldja, ellatasuk szinvonala fligg az orszag gazdagsagatdl, kulturalis- politikai hagyomaényaitol és
természetrajzi viszonyaitol. Am a leggazdagabb orszag biidzséje sem korlatlan, hogy ne lehetne
kimeriteni lehetdségeit.

A véllalt kozszolgaltatasok kore tehat — a lehetdségekkel szamold — politikai dontésen mulik. A
kozfeladat ellatasanak formaja, kerete is az orszdgban adott idében domindns allamszervezési
felfogason mulik. Konszolidalt viszonyok, mérsékelt (kozepes) fejlettség esetén is a felelds allam
a lehetd legmagasabb joléti szinvonalat akarja biztositani allampolgéarainak. Rangsorolja
feladatait, felméri lehetdségeit és kialakitja azokat a jogi-szervezeti kereteket, amelyek a forrasok
leghatékonyabb felhasznalasat biztositjak. Ez az alapja a ,,j6 4llam” koncepcidjanak (Good State
Good Governance — GSGG). A jo allam kialakitdsa Magyarorszagon is zajlik, a folyamat jol

kovethetd az errdl késziilt jelentéseken (Kaiser, 2020).
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A koltségvetési szerv torténeti eldzményeivel egyiitt az allami feladatellatas olyan jogi formaja,
amely a legtobb orszagban megtalalhato. Az dllamhaztartasrol sz616 2011. évi CXCV. térvény 7.§.
(1) bekezdése (2011. évi CXCV. torvény az allamhaztartasrol, 2011 [Aht]) a kovetkezSképpen
hatarozza meg a koltségvetési szerv fogalmat: ,,A koltségvetési szerv jogszabalyban vagy alapitd

okiratban meghatarozott kozfeladat ellatasara 1étrejott jogi személy”.

Lényege: olyan szolgéltatast nytjt az allam jelképes vagy részbeni téritésért (vagy akar
ingyenesen) amelynek igénybevételéhez nemcsak egyéni, hanem tarsadalmi érdek is flizédik. A
szolgaltatds igénybevételét akar kotelezové teheti, még akkor is, ha az egyéni vagy
csoportfelfogassal titkozik. A felel6s allam egyrészt szeretné az allami bevételeket novelni, hogy
szabadabban mérlegelhesse a kozfeladatokkal kapcsolatos preferencidit, masrészt folyamatosan
vizsgalja, hogy adott forrasait milyen formaban hasznalhatja fel a leghatékonyabban. Az adott évre
vonatkoz6 gazdasagpolitikai elképzelések a koltségvetésben, a végrehajtas modja pedig az azt
megalapozo torvényekben, torvénymodositdsokban (tobbnyire ,,salatatorvény”) testesiilnek meg.
“Az ellendrzés, a visszacsatolds, a folyamatok kontrollja, azaz a belsé kontrollok megfeleld
miukodése felértékelodott. A vallalatok mara ezt a munkat szervezett keretek kozott végzik, melyet
belsé kontrollrendszernek (internal control system) neveziink. A belsé kontrollrendszer a
hatékonysagi, gazdasdgossagi és eredményességi kovetelmények vizsgdlatin keresztiil hatast
gyakorolhat az adott szervezet/intézmény tevékenységére. Amennyiben a rendszer altalanossa és
elfogadotta valik, a sziikdsen rendelkezésre allo forrasok felhaszndldséaval is jelentds hatast lehet

gyakorolni a nemzetgazdasagi fejlédési folyamatokra” (Kerekes, 2019)

Az allami/koltségvetési intézmények €s az lizleti szervezetek belsd kontrollrendszerének szamos

kiilonbsége van.

Az éllami szektor belsé kontrollrendszerei gyakran kozérdeket szolgalo célokat kovetnek, mint
példaul a kozpénzek megfeleld felhasznalasa és a kozszolgaltatasok hatékonysaganak biztositasa.
Az izleti szervezeteknél a kontrollok {6 célja a pénziigyi nyereség maximalizalasa és a piaci
versenyelony megszerzése. Tapasztalatom szerint a belsé kontrollrendszer, akar allami, akar tizleti
szervezetre vonatkozdan a céljainak elérésében segiti a vezetést, annak kialakitdsa, miikodtetése

¢s fejlesztése az adott gazdalkodo szervezet vezetdjének a feleldssége.

A kutatdsom soran szeretném még tovabb feltérképezni azokat a nemzetkzi és hazai elméleteket,
alapelveket/standardokat, gyakorlati moédszereket, jogszabalyokat, stb., amelyeket a belsd
kontrollrendszer megtervezése, lebonyolitasa, értékelése, hasznositasa soran alkalmaznak. Ezeket

részletesen feldolgoztam disszertdciomban.



A jelenleg hatilyban 1évé Aht. és a 370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet a koltségvetési
szervek belsd kontrollrendszerérdl és belsd ellendrzésérdl, 2011 [Bkr]) szerint a koltségvetési
szervek altal alapitott gazdasagi tarsasagok (ide értve non-profit tarsasdgokat is) vezetdinek is ki
kell alakitaniuk és folyamatosan fejleszteniiik a tarsasdguknal a belsé kontrollrendszert. Ennek
alapjan sziikséges a gazdalkodasi folyamatokat megszerveznilik ¢és miikodtetniiik. Az éves
gazdalkodasi beszamolot ma mar ki kell egésziteniiik a ,,Vezetdi nyilatkozat”-tal, amelyben a
belsd kontrollrendszer fejlettségérdl és tovabbfejlesztésének feladatairol kell nyilatkozniuk. Igaz,
még vannak ellentmondésok a hatalyos jogszabalyokban. Azonban egyre inkabb az a tapasztalat,
hogy a szervezetek a bels0 kontrollrendszert kiépitik, a gazdalkodasi folyamatokra
kockazatkezelési modszereket alkalmaznak, elkészitik a szervezeti folyamataikra vonatkozé
ellenérzési nyomvonalat stb. Mara szinte minden kozpénzbdl (allami- vagy telepiilési
onkormanyzati timogatas), gazdalkodo szervezetnél, természetessé valt a belsé kontrollrendszer
eszk6zok, modszerek alkalmazdsa és az informacidok felhasznalasa a gazdalkodési/vezetdi
feladatok/folyamatok ellatasaban. A jogszabalyok ellentmondasainak felolddsa €s a nemzetkdzi
normak elfogaddsa valamint az 0sszemérhetdség megteremtése érdekében minden gazdalkodd
szervezetnél elvarhatd a normdk, moddszerek, eszkdzok haszndlata és eredményességének

elismerése.

A belsé kontrollrendszer egyik eleme a monitoring rendszer. Ebben a bels6 ellendrzésnek
kiemelkedd feladata van. Az ellendrzési munkafolyamatok sordn a szervezet tobbi részlegének ,,el
kell tirnie” a kiilsé vagy belsd ellendrzési személyzet jelenlétét, helyet kell adni nekik, az anyagok
attekintését, ,,bongészését” engedélyezni. Ezt azonban szinte mindenki (vezeté vagy beosztott)
ugy fogja fel, hogy akadalyozzadk a szervezetben végezhetd napi feladatok ellatasat. Ha azonban
hosszabb tavra és a teljes folyamatrendszerre tekintiink, akkor az ellendrzési munka soran feltart
hianyossagok orvoslasaval a szervezetben plusz beruhazas nélkiil jon létre érték. Nem felejtettem
el, hogy az ellen6rok alkalmazasa (belsd ellendrzés human- és dologi koltségei) vagy
nemzetgazdasagi szinten az ASZ, a KEHI, valamint a konyvvizsgalok, stb. fenntartasa is valahol
(helyi szervezeti/kozponti koltségvetési) human- €s dologi koltségként megjelenik, de hasznuk is

érzékelhetd szervezeti és nemzetgazdasagi szinten is.

Az ellendrzési tevékenységek tipizalasanak megitélése a szakmai berkekben is vitatott — pl.
kiilon tipusként értelmezziik-e a szabalyszeriiségi és rendszer- vagy egyes folyamatok ellendrzési
eseményeit, vagy csak rendszer- ¢és teljesitmény ellendrzés keretében minden oldalrél
megvizsgalhatd alaposan minden folyamat/esemény stb.? Nagyon sok esetben nem is lehet

egzaktan szétvalasztani egyes tipusokra az ellenérzési folyamatot sem. Az ellendrzési
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szakemberek az ellendrzési terviik/programjuk Osszedllitdsa soran donthetik el, hogy melyik
tipusba soroljak a konkrét ellenérzési feladatot. Szabo és Nyikos (2018) a szabalyszeriiségi €s
rendszerellendrzés részének tekinti a folyamatellendrzést. Ugyanakkor példaul Kovacs és Kovacs

(2017) a szervezet és a folyamatok ellenOrzését kiilon tevékenységként értelmezi.

Az ellendrzés modszerei nagyon sokrétiiek, - az adatbekéréstol, elemzésen, a megfigyelésen,
a kontakt/helyszini szemléig. Ez azt bizonyitja, hogy a gazdalkodas egyes folyamatait, elemeit,
azok Osszefliggéseit nagyon alaposan atvizsgalhatja/atvizsgalja az ellendrzés, s mélyrehato
megallapitasokat tehet/tesz az adott szervezet gazdalkodasanak hatékonyabba, eredményesebbé €s
gazdasagosabba tétele érdekében.

Egy feladat vagy folyamat ellendrzésével nagyon alapos informdacidkat kaphatnak a
szervezet vezetdi is. Ezeket az informaciokat felhasznalhatjak a vezetdi dontések meghozatalanal,
ezzel is nagy segitséget kaphatnak a gazdalkodasi tevékenységek gazdasdgosabb, hatékonyabb és
eredményesebb végrehajtasahoz, stb. S6t, olyan informéciokat tudhatnak meg, amit ha csak arra
alapoznanak, amit Ok maguk atlaithatnak az egyes folyamatok, munkavallalok, stb.
tevékenységének értékelése kapcsan, hidnyos, nem alapos, nem teljesen atlatott
folyamatok/eseményekrdl rendelkezésiikre all6 informacidk alapjan kellene donteniiik, s ez
okozhatja a nem eredményes tevékenység végrehajtasat és annak negativ kdvetkezményeinek
elviselését is.

A fentiek ismeretében azt gondolnank, hogy minden vezetd nagy 6rommel, szivesen veszi,
a belsé ellendrzés megallapitasait, s igyekszik az intézkedési tervekben arra 0sztondzni
beosztottjait, hogy az ellendrzés altal feltart problémakat miel6bb kiiszoboljék ki. Ezzel az

intézménye/vallalkozasa egyes folyamatai a lehetd legjobb eredményességgel teljesiilhetnek.

Az ellendrzés is értéket termel az intézménynél/vallalkozasnal/szervezetnél. Nem kidobott
pénz, ha szervezethez létrehoznak egy magas szintli belsd kontrollrendszert és egyre tobb, jobb
eredményt tudnak elérni. Természetesen ehhez az is kell, hogy az ellendrzéssel foglalkozo
személyek/munkavallalok is szakmailag sokoldaluan képzettek legyenek, folyamatosan képezzék
magukat (nemcsak a kotelezd tovabbképzés terén), mindig nyitottak legyenek a gazdalkodast
érintd kornyezeti valtozasok kovetkezményeire, a hibak/hidnyossagok kikiiszobolésének
megoldasi modjai és eszkozeire. Tehat az élethosszig tartd tanulas (life long learning- LLL)
paradigmadja ezen a teriileten is megjelenik (Mascle, 2007; Reischmann, 2014).

A hazai allami tulajdonu szervekre és allami koltségvetési szervekre az IIA (The Institute of
Internal Auditors) altal kibocsatott belsé ellendrzési standardok érvényesek, tovabba az

allamhaztartasért felelds miniszter altal — a mindenkori nemzetkozi szabalyozassal 6sszhangban —
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megalkotott magyarorszagi belsé ellendrzési standardok a kovetenddk. Jelenleg a
Nemzetgazdasagi Minisztérium megbizasabol készitett Utmutatdé (NGM, 2017) alapjan
bizonyossagot ado (c100-x8xx standardok) vagy tanacsado (x9xx standardok) tevékenységként
valosul meg a hazai belso ellendrzés tevékenysége.

A belso ellendrzés szakmai gyakorlatanak hatarozott meg egységesitett nemzetkozi normdakat
a Bels6 Ellenérok Nemzetkozi Szervezete (BEMSZ). A normak kialakitasanak elsddleges célja,
hogy a Nemzetkozi Szakmai Gyakorlat Keretrendszerének eldirasai betartasra keriiljenek, keretet
biztositsanak a belsd ellendrzés végrehajtasahoz, elémozditasdhoz, alapot teremtsenek az
ellendrzés teljesitményének értékeléséhez, ezaltal segitve a szervezeti folyamatok mukodését.
Ezeknek a nemzetk6zi standardoknak a revizidja 2024-re megtortént, bar a folyamatban 1évo
ellendrzések vonatkozasaban még nem kételezd, de a jovoben jelentsen befolyasolja majd az
allami, koltségvetési belso ellendrzést.
A belsé ellenérzési normék torténete 1947-t0l kezdddden folyamatosan alakult. Az idék soran a
normak egyre sz¢élesebb kor teriileteket fedtek le, mint példaul a szamvitel és pénziigy, miikodés,
belsé kontroll, kockazatkezelés, vallalatiranyitas, és stratégiai szintli kérdések. Az 1j Globalis
Bels6 Ellendrzési Normak a régi szabalyok frissitése érdekében sziilettek. A frissitések célja, hogy
a normdk relevansak maradjanak a mai kor elvardsaihoz, kiilondsen a gyakorlati alkalmazhatdsag
biztositasa érdekében. A normak tovabbi jellemzo6i kozott szerepel tobbek kozott a kdzszférara
vonatkoz6 alkalmazasi utmutatd és egy fogalomjegyzék is, amely segit az 0j terminologia
megértésében. A dokumentum hangsulyozza a belsd ellendrzés és a kozérdek kapcsolatat. Az j
normak olyan modon lettek kialakitva, hogy tdmogassak a szervezetek kozérdek szolgalatara valod
képességét. Emellett a kisebb méretli belsd ellendrzési funkcidk, illetve a kdzszféraban torténd
alkalmazas 1s kiilon figyelmet kap. A dokumentum alapjan az 0j normak nagyobb hangsulyt
fektetnek arra, hogy a belsd ellendrzés hozzajaruljon a kozérdek szolgalatahoz, nem csak a
szervezeti érdekekhez. Az 0j szabélyozéasban a korabbi ,,szerves fejlddés” helyett logikusabb,
intuitivabb szerkezetet hoztak 1étre. Az el6z6 normakkal ellentétben, amelyek inkébb iranyelveket
nyujtottak, az ) normak részletes eljarasokat és példakat is tartalmaznak, amelyek segitik az
ellenérzést. Az 0 szabvanyok mar mindkét teriiletre, az ellendrzésre (“auditdldsra™) és a
tanacsadasra egyarant vonatkoznak, kivéve, ha specifikus normak masként rendelkeznek. Példaul
a 9.2-es norma (belso ellendrzési stratégia) és a 11.1-es norma (kapcsolatépités és kommunikacio)
korabban nem léteztek, de mostantdl ezek is szerves részei lettek a normarendszernek. Az Uy
teljesitménymérési norma megkoveteli a konkrét célok és mérdszamok meghatarozasat a belsd
ellenérzési  funkcio teljesitményének értékeléséhez. Mind a belsd, mind a kiilso

mindségeértekelésekkel szemben nagyobb elvardsokat tdmasztanak, nemcsak a normaknak vald
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megfelelés, hanem a teljesitménycélok elérésének szempontjabol is. Az 1) Globalis Belsé
Ellen6rzési Normak 2025 januarjaban 1épnek hatalyba. A 2024-es év az atmeneti idészakot jelenti,
amely soran fel kell késziilni az 4j normak alkalmazasara. A bels6 ellenérzési vezetoknek fel kell
mérni, hogy milyen mértékben felel meg a jelenlegi belso ellendrzési funkci6 az j normaknak, €s
azonositani kell azokat a teriileteket, ahol valtoztatdsra van sziikség a normak 2025-0s
hatalybalépéséhez valo megfelelés érdekében (BEMSZ, 2024). A hivatalos anyagok atdolgozasa
utan, a Pénziigyminisztérium kiadja a moédositasra reagald Gtmutatast, ennek megfelelden a belsd

ellendrzési anyagokat modositani sziikséges.

Az Eurépai Unidhoz valod csatlakozast kovetéen a tagorszagok tamogatdsi és ellenOrzési
rendszerében is valtozasok kovetkeztek be. Az unid koltségvetésének végrehajtasaért az Eurdpai
Bizottsag felel, melyet kiils6 és bels6 ellendrzéssel egyarant vizsgalnak. A kiilso ellenérzéseket az
Europai Szamvevdszék folytatja le. A Tandcs, valamint az Europai Parlament a SzamvevOszék
éves jelentései alapjan értékeli a koltségvetés végrehajtasat. Ezt kovetéen a Parlament dont a
zarszamadas elfogadasarol. A koltségvetést az Eurdpai Bizottsdg a tagallamokkal kozdsen
megosztott iranyitds keretében hajtja végre, azaz decentralizalt és tObbszintli végrehajtasi
intézményrendszer miikodik, megosztott feleldsségi rendszerben. Az Eurdpai Bizottsag
ellenérzése kiterjed a tagallamok 4&ltal miikodtetett végrehajtisi- és ellendrzési rendszer
szabalyozasoknak valé megfelel6ségére is. Az Europai Unid csalasellenes hivatala az OLAF
(Office Européen de IutteAntifraude) gondoskodik az unios forrasok felhasznalasahoz kot6do
érdekek védelmérdl, a csalas, valamint korrupcids tigyek és pénziigyi vonatkozasu jogellenes
tevékenységek felderitésér6l (Szabo & Nyikos, 2018).

A kozosségi szabalyozasrol: az FEurdpai Unid kozOsségi tobbszintli ellendrzési
tevékenységét a jovahagyasaval kijelolt tagorszagi hatésagok latjak el, amelyek iranyito, igazolo,
illetve ellenorzési (audit) hatosagként mitkddve kontroll- és végrehajtasi feladatokat bonyolitanak.
Az egységes iranyitasi €s kontrollrendszer kialakitdsa érdekében kdzdsségi tamogatdsokra
vonatkozo alapelvek keriiltek meghatarozasra, amelyek szerint a tagorszdgok hatosagai, a kijelolt
szervezeteken beliil és e szervezetek kozott a szétvalasztas elvének érvényesiilése mellett eldre
meghatarozott feladatokat latnak el. Ehhez megfeleld auditnyomvonalat biztosito rendszereket és
eljarasokat kotelesek kialakitani és miikddtetni, az irdnyitasi €s kontrollrendszerek mitkodésérdl is
alapelv rendelkezik. Hazankban ezt a feladatot a KEHI-bdl kiszervezett Europai Tdmogatasokat
Auditalo Foigazgatosdg (EUTAF) latja el. A tobbszintli ellendrzési rendszer hatékonysdga azon
alapul, hogy minden szerepld feleldsségi kore vilagosan meghatarozott, a jelentési rendszerek és

visszajelzési mechanizmusok hiteles adatokkal szolgéalnak, tovabba a rendszer minden szintje
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egymasra €piil — ezt az integracidt egységes ellenorzési megkdzelitésnek nevezik (Szabo &
Nyikos, 2018).

“Az allamhaztartasi belsé kontrollrendszerre vonatkozd nemzetkozi ellendrzési
standardokat az tizleti szervezetekre fejlesztettek ki korabban, az allamhaztartasi rendszerbe az
utobbi 15-20 évben kezdték bevezetni, alkalmazni. Ezeknek megfelelden az allamhaztartasért
felelés miniszter hazai standardokat alakitott ki és tett kozzé, amelyek megfelelnek az eurdpai
unios kovetelményeknek is” (Kerekes, 2019).

Kiemelt szerepet toltenek be a nemzetgazdasagokban az allami tulajdonban 1évé gazdasagi
tarsasagok. Az allami vallalatok teljesitménye hatassal lehet az orszag fenntarthatdo gazdasagi
mikddésére ¢és sikerességére. Az allami tulajdonban 1évé tarsasagok szerepe gazdasagi
jelentdségiik mellett stratégiai fontossagl is. Befolyasoljak az orszag tarsadalmi és politikai
egyensulyat. Ezek a vallalatok fontos szerepléi a stratégiai infrastruktirdknak, mint az
energiaszektor, kozlekedési agazat és a kommunikicids halozatok. Az emlitett vallalatok
valositjak meg ezeket a szolgaltatasokat és a szolgaltatasokhoz sziikséges beruhdzasokat, amelyek
elengedhetetlenek a gazdasagi fejlodéshez és a tarsadalom jolétének biztositasahoz.
Magyarorszagon 2010 utan megujult az dllami vagyonkezelés és a kozszolgaltatdsok rendszere. A
jogszabalyi kornyezet hatdsdra megndtt az allami vallalatok szerepe. Ma méar csaknem minden
agazatban kizardlag allami tulajdonu tarsasagokon keresztiil lehet kozszolgéltatasokat nytjtani.
Az allami fenntartdsu gazdasagi tarsasagok gyakran jatszanak meghatarozé szerepet olyan
ipardgakban is, mint az egészségiigy, oktatds és kulturdlis intézmények, amelyeken keresztiil
kozvetlen hatassal vannak az emberek életmindségére €s jolétére (Cseh, 2022).

Az éllami tulajdonu vallalatok hatékony mitkodése kritikus fontossagu a k6zosség szdmara,
¢és ennek érdekében kiemelt figyelmet kell forditani az alapos belsé kontrollrendszer kialakitasara
¢s fenntartdsira. A belsé kontrollrendszer kulcsfontossagl ,.eszkdz” a véllalati vezetés és a
tulajdonosok szamara, hogy biztositsak az eréforrdsok hatékony és biztonsagos felhasznalasat. A
belsd kontrollrendszer segit az azonositott kockazatok kezelésében €s minimalizalasaban, igy az
esetleges veszteségek vagy hibak kockazata csokkenthetd, ami hozzajarul az eréforrasok
hatékonyabb felhasznalasahoz.

Dolgozatomban vizsgalom az &llami tulajdonban 1év0 gazdasagi tarsasagok belsd
kontrollrendszerét a kormdnyzati szektorba sorolt egyéb szervezetek tekintetében. Ide sorolhatok
azok a gazdasagi tarsasadgok is, amelyek az allamhaztartasrél szolo 2011. évi CXCV. térvény
rendelkezései szerint nem képezik részét az allamhdztartdsnak. A korményzati szektorba sorolt
egyéb szervezeteknek szdmos kiilonbozd feladatuk lehet, és ezek jellemzden az adott orszag

jogrendszerétdl, kormanyzati strukturajatol és politikai prioritasaito] fiiggenek. Altaldban az ilyen
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szervezetek a kozérdekii célok elérésére ¢és a kozigazgatasi feladatok elldtdsara vannak
felhatalmazva. A Bkr. 1. § d) pontja hatalya ala tartozé kormanyzati szektorba delegalt egyéb
szervezetek belsd kontrollrendszerét vizsgalom. Az Eurdpai Irdnyelvek rendelkezéseinek
megfeleléen hatasara a kormany azokat a szervezeteket sorolja be a kormanyzati szektorba,
amelyek tevékenysége a gazdasag stabilitasara jelentds hatasu. A 14. oldalon térténik meg a téma
lehatarolasa, sziikitése, miszerint ,,Dolgozatomban vizsgalom az &llami tulajdonban 1évo
gazdasagi tarsasagok belsd kontrollrendszerét a kormanyzatiszektorba sorolt egyéb szervezetek
tekintetében.” Ezt koveti egy nem szorosan idetartozd EU ellenérzési rendszer ismertetés fél

oldalnyi terjedelemben.
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2 CELKITUZESEK

Célom az, hogy egy olyan részletes anyagot készitsek, amely Osszefoglalja/bemutatja a ,,jo
gyakorlatokat” és ismeretterjesztési anyagként is forgathato a belsd kontrollrendszer, valamint az
ellendrzési munkaban eligazodni vagyoknak tovabba a szakmai irant érdeklédni szandékozok
szamara. Kiemelt célom, hogy segitsem a dontéshozokat a belsé kontrollrendszer
tovabbfejlesztésében, valamint szakmai tdmpontokat adjak az 4llami és dnkormanyzati szervek
gazdasagi tarsasagait vezetOknek. A disszertaiciom készitéséhez felhasznidlom az eddigi
munkahelyeim altal kialakitott és miikodtetett belsé kontrollrendszer valamint az ellendrzések altal
feltart hianyossagok megsziintetésére tett intézkedések eredményességi, hatékonysagi és

gazdasagossagi hatasaival kapcsolatos sajat tapasztalataimat (1. tablazat).

1. tablazat: A kutatomunka célkitiizései

Cl A KONTROLL ES KONTROLLRENDSZER JELENTOSEGENEK
BEMUTATASA AKOLTSEGVETESI SZERVEKRE FOKUSZALVA.

C2 A KOLTSEGVETESI SZERVEK KONTROLLRENDSZERE
JELLEMZOINEK BEMUTATASA.

C3 A KOLTSEGVETESI SZERVEK ALTAL ALAPITOTT GAZDASAGI
TARSASAGOK BELSO KONTROLLRENDSZERENEK ES ANNAK
MUKODESI HATEKONYSAGANAK VIZSGALATA.

c4 A KOLTSEGVETESI SZERVEK ALTAL ALAPITOTT GAZDASAGI
TARSASAGOKNAL DOLGOZOK BELSO KONTROLLRENDSZERREL
KAPCSOLATOS ISMERETEINEK FELMERESE.

Forras: sajat szerkesztés

A kutatasi kérdéseim megfogalmazasakor a szakirodalombol szerzett és a sajat tapasztalataimon
alapulo tényeket tekintettem alapnak. Sajtos és Mitev (2007) két alapvetd kérdéstipust kiilonit el:
vezeti és kutatoi kérdést. A vezetdi kérdés egy gyakorlati problémat fogalmaz meg ¢és a
szakemberekhez, a kutatokhoz sz6l. A kutatoi kérdés a vezetdi probléma megoldasa céljabol feltett
tudoményos megalapozottsagu kérdés. A valasz megtalalasa tobb kutatdi kérdés megvalaszolasat
igényli. Jelen esetben egy tipikus vezetdi kérdés lehet “Az altalam vezetett szervezet hatékonysaga

nem megfeleld. Mi ennek az oka és hogyan lehet javitani a helyzeten?”. A vezetdi kérdés
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megvalaszolasdhoz a kutatonak tobb teriiletet is meg kell vizsgalnia. Egy lehetséges kutatoi

kérdéssor példaul a kovetkezo:

1. Mindenben megfelel-e a szervezet belsé kontrollrendszere a részletes és szigora jogi

szabalyozéasnak?

la. Rendelkezésre allnak-e a sziikséges dokumentumok?
1b. Megfelelden képzett szakemberek végzik a belsd kontrollfolyamatokat?

Ic. Egyértelmiiek-e a feleldsségi korok?

2. Amennyiben mindenben megfelel a jogszabalyi feltételeknek, képes-e a bels6d

kontrollrendszer a megfeleld hatékonysaggal miikodni?

2a. A szabalykovetés vagy a gyakorlati tapasztalatokra hagyatkozas eredményez
nagyobb hatékonysagot?

2b. Egyforma prioritassal kell kezelni a bels6 kontrollrendszer minden elemét, vagy

van az elemek kozott egy fontossagi sorrend?

Ezeknek a kutatéi kérdéseknek a megvalaszolasa segit felmérni a nem megfeleld hatékonysag

okait és varhatoan a javitasi lehetdségeket is megmutatja.

A kutatési célok elérése érdekében a fentiek alapjan az alabbi hipotéziseket fogalmaztam meg:

H1:

H2:

H3:

H4:

H5:

H6:

H7:

A vizsgalt szervezetek belsé kontrollrendszerének ismeretét befolyasolja, hogy a
valaszado milyen teriileten dolgozik.

A szervezeti dontések meghozatalakor mérlegelt szempontok eltérnek aszerint, hogy mi
a szervezet fo miikodési teriilete.

A szervezeti hierarchiaban minél magasabb poziciot tolt be a személy, anndl kevésbé
részletez6 megkozelitést alkalmaz a belsé kontrollrendszerek értékelésében

A belso kontrollrendszer folyamatainak ismeretében meghatarozo szerepe van a
valaszadok demogrdfiai jellemzoinek és a cégek tulajdonosi szerkezetének, illetve
tevékenységi korének.

A jogszabalyban felsorolt belsé kontrollrendszer elemeinek a prioritasa meghaladott és
eltér a napjainkban tapasztalt gyakorlati prioritastol.

A belsé kontrollrendszer egészének és egyes elemeinek fontossaga a szakirodalom
alapjan azonos mértékii, feltételezésem szerint a szervezet dolgozoi azonban az elemek
fontossagat egymastol eltéronek itélhetik meg.

Az informatikusok inkabb sorolhatok a belsé kontrollrendszer tamogatoi, mint az

szakmai tevékenységet végzok kozé.
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A feldolgozandd szakirodalmat a megfogalmazott célok, feladatok és feltételezések alapjan
valasztottam, a téma meglehetdsen szerteagazd. A szakirodalom feldolgozdsdnak eredményeit
felhasznalva megfogalmazott kutatasi hipotéziseket, a dolgozat ,,Anyag és modszer” fejezetében

részletesen ismertetem.
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3  IRODALMI ATTEKINTES

3.1 Vallalkozasok kontrollrendszereinek bemutatasa

A kontrolling a vallalkozasok egyre szélesebb korében elterjedt rendszer, tekintve, hogy
hatékonysagat eredmények bizonyitjak. A kontrolling értékteremtd szerepére hivja fel a figyelmet
Szabd (2016), aki Horvath (1978) alapjan a tervezés — ellen6rzés — informacioellatas
Osszehangolasanak prioritasat hangsulyozza. A vallalkozasok és egyes szervezetek informacios
rendszere az eltérd vallalkozasi forméak, a szertedgazd tevékenységek, valamint az eltérd
informacioigény kovetkeztében rendkiviil Osszetettek és valtozatosak, ezekben a kontrolling
rendszere segit iranyitastimogatd tevékenységével (Maczd és mtsai. 2001). A vallalkozasok
versenyképessége fiigg attol, hogy mennyire hatékony az informaciés- és dontési rendszeriik
(Musinszki 2013). A vallalkozasok kontrollrendszerét segitd, a vezetdi szamvitelen alapulod
koltségelszamolas rendszerével komplex dontési modellek dolgozhatok ki, amelyek a vallalat
jovobeli tevékenységére fokuszalva eldrejelzéssel szolgalnak (Nagy 1993; Hanyecz 2006).
Napjainkban egyre sziikiild dontési ido és bonyolultabb problémak nehezitik a vallalatvezetést. A
kontrolling a vezetdi ellendrzés, tovabba a folyamatba épitett belsd ellendrzés egy lehetséges, de
hatékony szervezeti teljesitménycélokat tamogatd rendszere. A kontrolling a jovébe tekint,
tevékenysége soran a kontrolling szabalyzatban foglaltak szerinti beavatkozasi hataskorrel
rendelkezhet (Ban, 2018). A kontroll legfontosabb feladata az eltérések megallapitasa, tovabba
megtalalni az eltérés okat, eredetét is és megfeleld javaslatot tenni a hiba megsziintetésére

(Kresalek, 2014).

Napjainkban a vallalati kontrolling mellett egyre nagyobb hangsulyt kapnak az intézményi
kontrollrendszerek, ez az allami vallalatok gazdalkodasdnak ¢és szerepvallalasanak 1jra
pozicionalasat is jelenti (Zéman, 2017). Fazekas (2018) szerint a belsé kontrollrendszer
jelentdsége tilmutat a pénziigyi-gazdalkodasi kérdéskoron, a szervezet minden tevékenységére
vonatkozik, egy dinamikus- és dsszetett folyamat, amely optimalis miikodés esetén folyamatosan

alkalmazkodik a szervezetet érintd valtozasokhoz.
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3.2 A kontrolling fogalma, fejlédéstorténete

A kontrolling kifejezés a ,,control” angol sz6bdl szarmaztatva szabalyozast