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A kontrolling szerepe az
allamhaztartas gazdalkodasaban
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Osszefoglaldy

Az dllamhéztartas az allam azon tevékenysége, amely soran a tarsadalmi kozos sziikségletek
kielégitésére torekszik. A feladat ellatas forrasainak tilnyomo részét az allami ado- és jarulék-
bevételek teszik ki. Az allamhaztartds munkaja tébb szempontbdl fontos a nemzetgazdasag
szamara. Annak gy kell magas szinten ellatnia feladatait, hogy kozben célszera csokkenteni
a felhasznalas 6sszegét, az adokat, mivel azok a realgazdasagbdl vonnak el eréforrasokat. Az
allamhaztartas feladatainak hatékonysagat két szempontbol értékelhetjik. Az egyik megha-
tarozé szempont a kozszolgaltatas szinvonala, gondoljunk példaul az egészségligy, az oktatas
eredményességére. A masik elvaras az eréforrasok tervszert és takarckos felhasznalasa. Az
allamhaztartas szolgéltat és kozben egyre inkabb piaci feltételek mellett gazdalkodik, ami
igényli a kontrolling szemlélet széles kora elterjedését.
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Summary

Public finance is the actions carried out by the state in which it seeks to meet the common
needs of society. The vast majority of the resources for the provision of this function are
derived from public revenues from taxes and contributions. The work done through public
financing is important for the national economy for a variety of reasons. On the one hand,
it must perform its tasks at a high level, while at the same time ideally reducing the amount
used, 1.e. taxes, as they drain resources from the real economy. The efficiency of public fi-
nance functions can be assessed from two perspectives. The first is the level of standard set up
by public services, for example health and education. The other is the planned and economi-
cal use of resources. Public finances provide services and are increasingly managed on market
terms, which calls for a widespread use of a controlling approach.

Journal of Economic Literature (JEL) codes: A20, H12, H61, M42, M48
Keywords: public finance, budget, controlling, public and local government enterprises

BEVEZETES

A teljes allamhaztartas esetében jelent6s szemléletvaltas zajlik, a korabbi — f6leg szocialista
tarsadalmi berendezkedésre emlékezteté — gazdalkodasi rendszer folyamatosan alakul at és
jonnek létre a kozszolgaltatasban tevékenykedd vallalkozasok is. Ezek a cégek megjelennek
allami szinten — igy pl. hulladékgazdalkodas — ¢és onkormanyzati szinten egyarant (Zéman,
2017). Az allami pénzek elkoltésének felugyelete torvényességi és hatékonysagi szempontbol
egyarant fontos, de ezek mellett jelentdssé kezd valni a vallalkozasi szemlélet, a jovedelem ki-
termelés és annak alaptevékenységbe torténd visszaforgatasa is (Pulay, 2021; Katits, 2022). A
szakirodalom t6bbféle médon hatarozza meg az allamhaztartas fogalmat (Lentner, 2022; Bat-
ho, 2012; Kovacs, 2019; Vigvari, 2008). Ezeknek mintegy Gsszegzését adja a kovetkezé meg-
fogalmazas: Az allamhaztartas az allam azon tevékenysége, amely soran a tarsadalmi k6zos
szukségletek kielégitésére torekszik. Ezen folyamatban az allamhaztartas bevételeket gytjt és
kiadasokat teljesit. Az allamhaztartas tehat nem egy intézmény vagy szervezet, hanem egy
tevékenység. Ebben a formaban eddig még nem olvastuk a fogalom ilyen médon torténd
meghatarozasat, de a szakirodalom alapjan szerzéi k6zosségiink igy érti, és egyben tanitja azt.

Mivel az allam bevételszerzé funkcidja nem kedvez a gazdasag szerepl6inek, kicsit gon-
doljuk végig, mik is azok a tarsadalmi kozos sziikségletek, amelyek csak tarsadalmi szinten elé-
githet6k ki és azok elhagyasa veszélyt jelent. Ilyen példaul az egészségiigy, bolesédet, 6vodai-
¢s iskolai ellatas, katasztrofavédelem, mentés, btiniild6zés, nyugdij biztositasa sth. Konnyen
belathatjuk, hogy ezek olyan igények, amelyeknek kielégitése elhagyhatatlan. Tudomasul kell
tehat venntink, hogy az allam jovedelmiink egy részét elvonja és azt szolgaltatasban ,,adja
vissza” (Ttroczi, 2017). Az allamhaztartas mikodése soran az elvonassal biztositja a tarsadal-
mi szitkségletek kielégitését, és az elvonasi rendszer differencialasaval, a tamogatasok rend-
szerével befolyasolja a gazdasagot, tigy, hogy annak teljesitményét inkabb névelje, verseny-
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képességét biztositsa (Taroczi et al., 2022). Az addpolitikajaval hatassal van a gazdasagon
beliil a haztartasok, csalddok pénziigyi helyzetére is, leginkabb a jovedelmet terhelé adok és
jarulékok tekintetében, valamint az igénybe vehet6 kedvezményekkel (Szentest et al., 2020).

Az allamhaztartas gazdalkodasa t6bb szempontbol kap kiemelt jelentéséget, hiszen a koz-
feladatok ellatasanak lehetésége, annak szinvonala a rendelkezésre all6 forrasoktdl és azok
hatékony felhasznalasatol fligg. A tarsadalmi szinten biztositott ellatasok hatékonysaga tébb
moédon visszahat az allamhaztartasi bevételeket biztositd gazdalkodon korre és a koltségvetést
forrasok passziv iranyt felhasznalasara. Nézzunk erre egy egyszeri példat. Az egészségiigy-
ben zajlé gyogyito és betegség megeldzését célzo feladatok hatékony felhasznalasa csokkenti a
betegségek és igy a betegallomanyban t6ltott napok szamat. A munkaerd termelésbdl torténé
kiesése rovidebb idStartamra korlatozodik, igy a termelési érték, a nyereség, ezaltal az allam
adobevétele emelkedik. A novekvé addbevétel az allamhaztartas lehetéségeit javitja. A teljes
kép érdekében fontos a leirt hatas mellett azt is megemliteniink, hogy a betegségben t6ltott
napok szamanak csokkenése a betegellatas koltségeit csokkenti, igy a feladatellatas koltsé-
geit. A kozfeladatok koltségeinek GDP-hez viszonyitott aranyainak csékkentése a gazdasa-
g1 novekedés szempontjabol fontos, hiszen a jévedelmek kézpontositasa és azok miikodési
ccla elkoltése a fejlesztési forrasokat elvonja és igy a gazdasagi novekedést visszafogja (Lent-
ner, 2016:97). Tiszteletben tartva azt, hogy a kozfeladatok ellatasanak hatékonysagat annak
szinvonala, az igénybe vevé személyek elégedettsége hatarozza meg kijelenthetjiik, hogy az
eréforrasok felhasznalasanak gazdasagi vizsgalata is fontos. Rovid irasunkban a kozpénz el-
koltésének szabalyozasarol, a felhasznalas gazdasagi hatékonysaganak vizsgalatarol kivanunk
képet adni, nem csak szamviteli szakemberek részére.

A7 ALLAMHAZTARTASI GAZDALKODAS FONTOSABB ADATAI, KOZFELADATOK
FINANSZIROZASANAK RENDSZERE

Allamhaztartds fogalma, funkeidi, feladatai

Az allamhaztartas az allam azon tevékenysége, melynek soran a kozfeladatok ellatasara, annak
finanszirozasara torekszik. Mkodése soran bevételeket gytjt és kiadasokat teljesit. A bevéte-
lekbdl az allam olyan feladatokat lat el, amelyeket a gazdasdg mas szervezetei (példaul non-
profit vallalkozasok) nem tudnak ellatni. Két alrendszerbdl — a kézponti és az 6nkormanyzati
—all, melyek a jogszabalyban meghatarozott kozfeladatokat latnak el. A leirt funkcié ellatasara
pénziigyi fedezet szitkséges. A Pénziigyminisztérium minden évben elkésziti a koltségvetést,
ami az allami intézményekre és feladataira vonatkozoan tartalmazza a bevételeket, kiadasokat.
A bevételek és kiadasok kilonbozete adja meg, hogy a koltségvetésnek tobblete (szufhicit) vagy
hidnya (deficit) van (Gardos et al., 2019).

A témakor attekintése soran érdemes megvizsgalni az allamhaztartas gazdalkodasanak
szamadatait, ezen beliil a kozfeladatok ellatasara forditott 6sszegek nagysagrendjét, annak az
elmult években megfigyelhet6 véaltozasanak tendencidit. A gazdalkod6 szervezetek legfonto-
sabb befizetése a tarsasagi ado, de ide tartozik példaul az energia agazat befizetései, a kiske-
reskedelmi ado, a banyajaradék stb. A lakossag befizetésein belul az SZJA, a gépjarmuiado,
és az illetékek jelennek meg legnagyobb stllyal. A fogyasztashoz kapcsolt adon beliil a legje-
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lentésebb az AFA, valamint a jovedéki ado, de ide sorolandé tobbek kézott a tavkozlési add
és a biztositast ado is. Az allamhaztartasi gazdalkodasban, az adépolitikaban megfigyelhetd,
hogy a hangsuly a fogyasztashoz kapcsolt adok iranyaba tolodik el, amelynek két hatasarol
beszélhetiink. A fogyasztas jobban ellendrizhetd, annak eltitkolasa nehezebb, igy javulni tud
az adokotelezettség ellendérzésének hatékonysaga. A fogyasztas megadéztatasa az indokolat-
lan pénzkoltés visszafogasanak iranyaba hat, igy névekedni tudnak a megtakaritasok, a befek-
tetések és ez kedvezden hat a kiilkereskedelmi mérleg alakulasara is. A bevételek és kiadasok

jogcimeit az 1. tablazat részletezi.

1. tdblazat: Az dllamhdztartds bevéleleinek és kiaddsainak jogcimer kiltségvetési mérleg alapjdan

Bevételek f6 csoportjai Kiadasok f6 csoportjai

Tamogatasok az allamhaztartason kiviili

Gazdalkodo szervezetek és lakossag befizetései Kézfeladatok ellAtasira

Kéltségvetési szervek és szakmai fejezeti kezelésti

Fogyasztashoz kapcsolt adok cléiranyzatai

Kézponti kéltségvetésbél az allamhaztartas mas

Kéltségvetési szervek bevételei . . .
szektorainak adott tamogatés

Allamhaztartas mas alrendszereinek befizetései Allami vagyonnal kapcsolatos kiadasok

Allami vagyonnal kapcsolatos bevételek és egyéh

bevételek EU tagsaghol adodo kiadasok

Unios programok bevételei, egyéb unios

bevételek Tartalékok

Forrds: Gardos et al. (2019) alapydn sajdt szerkesztés

Mint a bevezetében emlitettiik a kozfeladatok ellatasanak szinvonala meghatarozza a koz-
oktatas, a szocialis rendszer, egészségiigyi ellato rendszer hatékonysagat. Ezen allami funkciok
a munkaerd képzettségét, fizikai mentalis allapotat, egészségligyi allapotat dontéen befolya-
solja. A kozszféra tevékenysége ezaltal meghatarozé versenyképességi tényez6. Szentesi (2019)
1s megallapitotta, hogy a versenyképesség egyik meghatarozo tényezdje a gazdasag szereplé-
inck képzettsége.

A bevételek szerkezete, felépitése folyamatosan valtozik. Uj bevétel tipusok jelenhetnek
meg, illetve régebbi jogcimek sztinhetnek meg. A kiadasok tartalma is médosulhat, mert olyan
varatlan, elére nem tervezett kornyezeti hatasok jelentek meg, melyek hatassal voltak a gaz-
dasagra ¢és annak szerepléire. A pandémia miatt a jarvanyiigyi kiadasok, a gazdasag Gjra-
inditasi-programokhoz kapcsolt kiadasok 1j sorok voltak. Ezen felil a rezsivédelmi alap, az
energiaar novekedési kompenzacié is modositotta a kiadasok felépitését. Erdekesség, hogy az
MNB veszteségeire 1s képeztek 2024-t6] fedezetet. Szakacs és szerzétarsai (2018) és Toth és
szerzétarsai (2022, 2023) szerint a pénziigyl kultira iranti igény, ill. annak fejlesztésére valo
torekvés egyre fontosabba kell, hogy valjon.

A 2. tablazatban a kozponti alrendszer kiadasainak tervezett adatait, azaz az adott év-
ben elfogadott torvényt lathatjuk egy meghatarozott iddszakra vonatkozéan. Az orszaggyi-
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lés minden évben torvényt alkot a kozponti koltségvetésrdl és annak zarszamadasarol. Ha

a koltségvetést torvényt elfogadtak, akkor az felhatalmazza a kormanyt, hogy a bevételeket

beszedje, és a kiadasokat teljesitse. A koltségvetésben biztositani kell a térvényességet, a célsze-

riséget, az eredményességet ¢s az atlathatésagot. A 2. szamu tablazatbol leolvashatjuk, hogy

az allam az 6sszes kiadason beliil a legtobbet a joléti funkcidk teljesitésére forditja, ami tébb

mint 50% minden évben. 2020-ig folyamatosan névekszik, mig 2021-ben 56,4%, azaz egy ki-

sebb csokkenés figyelheté meg. A masodik és harmadik helyen a gazdasagi és allami funkciok

talalhatok. A két funkeid koziil a gazdasagi jelentésen csékkent, mig az allami funkcio 2020-ig
novekedett, bar 2021-ben kis mértékben csokkent, de 2017-hez képest mar joval t6bbet kolt

az allam erre a funkciora.

2. tablazat: Kozponti alrendszer kiaddsar 2017-2021 (mallié forint)

Kézponti 2017 évi 2018 évi 2019 évi 2020 évi 2021 évi
alrendszer elfogadott elfogadott elfogadott elfogadott elfogadott
kiadasai torvény torvény torvény torvény torvény
A.) Allami
miikédési | 2760930,4 | 3183280,0 | 3391130,9 | 3640 740,5 | 3 658 766,1
funkciéok
Altalanos kézos-
ségi szolgdlta- | 16779946 | 1967949,2 | 2099750,8 | 2291062,2 | 2044 730,2
tasok
Védelem 312 663,2 350 445,9 438 248,7 552 143,1 696 968,7
Rendvédelem & | 77 579 864 884,9 853 131,4 797 535,2 917 067,2
kézbiztonsag
B.)Joléti |10 469 264,1 | 11494 712,5 | 11 883 067,7 | 12 585 550,9 | 13 231 405,4
funkciok
Oktatasi tevé-
kenységek és 1895641,2 | 2106094,3 | 2119881,1 | 20670339 | 2098477,2
szolgaltatasok
Egészségiigy 92581377,0 | 2905937,3 | 30358660 | 32901065 | 35639813
Tarsadalombiz-
tositasi és joléti | 50389184 | 5460467,6 | 5596344,8 | 6032477,3 | 6810702,0
szolgaltatasok
Lakastigyek, tele-
piilési és kbzossC- | o)) 5456 937 860,0 243 930,0 298 209,0 9249 554,0
g1 tevékenységek
és szolgaltatasok
Szérakoztato,
kulturdlis, vallisi | = 7,1 g7 9 784 353,3 887 045,8 897 724,2 508 690,9

tevékenységek és
szolgaltatasok
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Koézponti
alrendszer
kiadasai

2017 évi
elfogadott
torvény

2018 évi
elfogadott
torvény

2019 évi
elfogadott
torvény

2020 évi
elfogadott
torvény

2021 évi
elfogadott
torvény

C.) Gazdasagi
funkciok

3973 477,5

4003 669,1

3 831 096,4

3741 174,5

3171 641,8

Tuzel6- és tizem-
anyag, valamint
energiaellatasi
feladatok

114 515,4

120 040,2

124 394,5

93 552,6

128 469,8

Mez6-, erd6-
hal- és vadgaz-
dalkodas

364 474,6

406 294.,4

388 216,8

325 033,6

9267 669,1

Banyaszat és ipar

6 766,3

5961,6

4 906,7

10 347,7

112 225,5

Kézlekedési és
tavkozlési te-
vékenységek és
szolgaltatasok

1476 150,3

1 506 540,7

1 683 394,6

1 594 393,6

10481734

Egyéb gazdasagi
tevékenységek és
szolgaltatasok

1 555 347,0

1 687 632,3

1395 670,1

1472 094,1

1341 895,4

Kérnyezetvéde-
lem

456 223,9

277 899,9

934 513,7

945 752,9

9273 208,6

D.) Alla-
madéssag
kezelés

1011 815,8

1039 276,7

1022 665,8

1110 921,9

1 064 282,0

Allamados-
sag-kezelés, al-
lamhaztartas

10118158

1039 276,7

1022 665,83

11109219

1064 282,0

E.) Funkciéba
nem sorolhaté
tételek

325 794,9

391 170,1

450 837,7

714 605,6

2 339 306,7

A fécsoportokba
nem sorolhat6
tételek

325 794,9

391 170,1

450 837,7

714 605,6

2 339 306,7

Kiadasok

osszesen

18 541 282,7

20112 108,4

20578 798,5

21792 993,4

23 465 402,0

Forrds: Sajdt szerkesztés a_funkciondlis mérlegek (2021) alapjdan

A fenti tablazatbol egyértelmuen latjuk, hogy milyen nagysdgrendd az a pénz, amit az
allamhaztartas felhasznal, ami indokolja a gazdalkodasban a kontrolling szemlélet atvételét.
Ehhez az allamnak atlathatonak és elszamoltathatonak kell lennie, mint ahogy azt Kovacs
Arpad (2010) hangsulyozza kényvében. Ehhez azonban megfelelé minGségii és mennyiségi
informaciora van sziikség, amit el6segithet egy jol atgondolt kontrolling rendszer alkalmazasa
a kozszféraban. A gazdalkodas hatékonysaganak novelését az évek ota tapasztalhato koltség-

vetést hiany is indokolja.
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1. dbra: A Kozponti kiltségvetés egyenlege, 2017-2022

2017 2018 2019 2020 2021 2022
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Forrds: KFIB (2017-2022) adatar alapyin sqjat szerkesztés

Az 1. dbra a 2017-2022 kozott 1d6szak zarszamadasat mutatja, amit a budapesti Koltség-
vetési Felelésségi Intézet (KFIB) oldalan talalhatunk meg. Megéllapithatjuk, hogy a vizsgalt
idészakban a koltségvetési egyenleg végig deficites, ami azt jelenti, hogy a bevételek nem
fedezik a kiadasokat. Az allamhéztartas tehat folyamatosan hiannyal kiizd. Ha megvizsgaljuk
az Allami szamvevészék jelentését (ASZ, 2023) megallapithatjuk, hogy a tervezett hianyhoz
képest, ami 3.152,6 mrd forint kortl volt, a tényleges hiany joval t6bb lett. Ez a GDP 6,2%-a.

A legfontosabb bevételek a kiillonb6zé adok, jarulékok és illetékek. Az elébbiek koziil je-
lentds Osszegli a fogyasztashoz kapcsolt adokon belil az AFA (75% koriil), valamint a lakossé-
g1 befizetéseken beltl az SZJA (90% kordl).

Ha az allamhaztartas funkcioibol, feladataibol indulunk ki, akkor négy csoportot hataroz-
hatunk meg: allami mtkodési funkciok, joléti funkcidk, gazdasagi funkciok és allamadossag
kezelés. A felosztas a COFOG (Classification of Functions of Government) nemzetkozi szab-
vany alapjan torténik. A felosztas azt hivatott vizsgalni, hogy mire kolt az allam leginkabb a
bevételeit. A 2021. évi eléiranyzat alapjan a magyar allam a legtbbet a joléti funkcidira kolt,
ami a GDP mintegy 26%-t tette ki. Az allami mukddésre 7,2%-ot, a gazdasagi funkciokra
6,2%-ot, az dllamadossag kezelésére 2,1%-ot, valamint 4,6%-ot kolt a funkcidkba nem sorol-
hat6 tételekre (Funkcionalis mérlegek, 2021).

Egyet kell értentink Lentner (2021) megallapitasaval, amely szerint egyértelmd, hogy az
allamhaztartas iranyitasa a gazdasagi névekedés kiemelt tényezdje, amelynek hossz tavon
kiszamithatonak kell lennie. A politikai és gazdasagi vészhelyzet ideje alatt az addpolitika-
ban stratégiai dontések sziilettek. Bevezetésre kertilt az extraprofit ado, egyes tékejévedelmek
esetében a szocialis hozzajarulasi ado stb. Okkal tehetjiik fel a kérdést; ezek a gazdasag ki-
szamithat6sagat kérddjelezik meg, vagy a stabilitas biztositasanak eszkozei. A szerzék véle-
ménye szerint tény, hogy a nem vart adéemeléseck nem hatnak pozitivan a gazdasagra, de
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az allam szerepének fenntartasa, a kozfeladatok ellatasanak biztositasa, a gazdasagélénkité
intézkedések rendszerbe allitasa kiemelt feladat. Az ad6zas rendszerében hozott intézkedések
negativ hatast hoznak, de az adéonovelés hatasa a kedvezébb helyzetben 1évé pénztulajdono-
sokat érintette. A veszélyhelyzetekben elvarhato, hogy védik a gyengébbet — pl. nyugdijasok
— a magasabb jovedelmtick rovasara és intézkedéseket hoznak a stabilitas fenntartasara és a
novekedés tamogatasara.

Kézismert tény, hogy az allamhéztartas gazdalkodasara jellemz6 a bevételek kiadasanak
kedvezétlen alakulasa, a hiany. Az allamadossag folyamatos novekedése t6bb szempontboél
kedvezétlen, hiszen egyre tobb az adéssagteher, az eladésodottsag emelkedése noveli a hitele-
z61 kockazatot, ami a kamatlabak novekedésének iranyaba hat.

A halmozott hiany csokkentése érdekében t6bb jogszabalyl intézkedés tortént. A szak-
tertilet fontossagat érzékelhetjikk abbol is, hogy az adéssagallomany csékkentésének céljat
Magyarorszag Alaptorvénye is kiemelten kezeli. A gazdalkodas elveit, kételezé elbirdsait
az Allamhaztartasi torvény részletezi (2011. évi CXCV. térvény az allamhaztartasrol). Az
Onkormanyzati Alrendszer gazdalkodésat is jogszabalyok hatarozzdk meg, amelyek koziil
érdemes megemliteni a 2011. évi CLXXXIX. térvényt, ami helyl 6nkormanyzatok miko-
dését és gazdalkodasat szabalyozza. A jogszabaly meghatarozza az 6nkormanyzatok kotele-
z6 és onként vallalt feladatait, szervezeti rendszerét és gazdalkodasanak kérdéseit (2011. évi
CLCXXXIX térvény Magyarorszag helyl 6nkormanyzatairdl).

A meghatarozo jogszabalyok koziil fontos megemliteniink az 6nkormanyzati alrendszer
eladdsodottsagat gatlo 2011. évi CXCIV. torvényt, ami Magyarorszag gazdasagi stabilitasa-
nak védelme érdekében hatarozza meg az addssagot keletkeztetd tigyletek korét és az ahhoz
kapcsolodo eljarasi szabalyokat.

A KONTROLLING, MINT VEZETESI SZEMLELET SZEREPE A KOZSZFERABAN

Magyarorszagon a 90-es évektdl kezdve indult el a kontrolling szélesebb kért alkalmazasa,
leginkabb a betelepiilé multinacionalis cégek jovoltabol, mert ezek a konszernek leanyvalla-
lataiktol egységes informacié halmazt igényeltek vezetéi dontéseik tamogatasahoz. Karpati
(2013) szerint a kontrolling informéciot nyqjt a vezetés szamara, de emellett egy filozofia is,
amely az egész szervezetet athatja. A vezetdi dontéstamogatashoz a vallalaton belil egy kiilon
szervezet is kialakulhat, a vezet6tdl kiilon tevékenykedd kontroller vagy kontrollerek, akik a
kontrolling korfolyamataban részt vesznek (Horvath, 2008). Ebben a ciklikusan ismétl6dé
korfolyamatban a tervezés, végrehajtas, az értékelés és a visszacsatolas jelenik meg Gjra és Gjra
(Musinszki, 2013). Mint alrendszer a stratégiai vezetés ala van rendelve, de azzal egytuttmd-
kodve segiti az 6sszvallalati stratégia kialakitasat (Siit6, 2017). A kontrollingot, a kontrolling
rendszert nem csak a versenyszféraban lehet alkalmazni, hanem intézményi, allamhaztartasi
tertleten 1s, mint az egészségugyben, az oktatasban, az dnkormanyzatoknal. Az alkalmazas
soran figyelembe kell venni az eltéré tevékenységet, méretet, miikodést. Anthony és Govinda-
rajan (2009) is hangsulyozza, hogy a piacon miikods vallalkozasoknak elsédleges céljuk a
tulajdonosi vagyon novelése, amit megfelelé nagysagt profittal tudnak elérni. Karpati (2013)
irasaban ramutat arra, hogy a kozszféra a piactol eltéré racionalitason alapszik, mert megje-
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lenik benne a politikai érdekhordozok céljai is, ami szoges ellentétben lehet a gazdasagi cé-
lokkal. Sinkovics (2007) szerint a szikos eréforrasokkal valé minél hatékonyabb gazdalkodast
eldsegiti a kontrolling alkalmazasa akar tzletvezetésrél, akar 6nkormanyzati vezetésrdl vagy
éppen az egészségiigyl intézmény vezetésérdl van szo. A kontrolling rendszer igy differencia-
loédott a gyakorlatban attol fliggéen, hogy milyen értékteremtd folyamatroél van sz6 az adott
szervezetnél (Kérmendi—T6th, 2016).

Ha a kontrolling szerepével foglalkozunk, azt tobbféle megkozelitésben hatarozza meg
a szakirodalom. Boda és Szlavik (2005) egy eszkozrendszert lat benne, amelyekkel a szerve-
zeti cél elérését, a cél eléréséhez valé Gton maradast biztositja. Horvath (2008) is hasonléan
vélekedik, miszerint a kontrolling az iranyitas koordinald szerepével hozzajarul ahhoz, hogy
a vallalatvezetés elérje a kitGzott eredménycélt. Kormendi és Toth (2006) dsszefoglaléoan ha-
tarozta meg a rendszer szerepét az alabbi megfogalmazasban. ”A kontrollingrendszer tehat
a szervezetek iranyitasi rendszerének egyik kiemelt alrendszere, amely az iranyitas funkcioi
kozil a tervezést vallalja fel és a terv megvalosulas feliigyeletével, illetve a terv — tény adatok
Osszevetésével az eltérések ellenérzését, elemzését végzi.” (Kérmendi—To6th, 2006:22)

A kontrolling funkciondlis elemei a szerz6k megfogalmazasaban a tervezés, terv — tény
eltéréselemzés és a hozza tartozo informaciokezelés. A vezetési szemlélet Osszefuggéseit legin-
kabb az 2. dbra érzékelteti.

2. dbra: A kontrolling szabdlyozéu kir

1. Tervezés

5. Ertékelés és 2. Folyamatos
beavatkozas adatgyijtés

4. Kiilonbség 3. Terv-tény
képzés Osszehasonlitas

Torrds: Sajdt szerkesztés

A fenti abrat vizsgalva megallapithat6, hogy a rendszer elsé eleme a tervezés, ami egy
munkafolyamatként foghato fel. A tervezés soran a gazdalkodé meghatarozza megvaldsitan-
do terveit és felméri annak eszkozsziikségletét. A tervezési munka soran a szakemberek elkép-
zeléseik szintjén megteremtik a célok és az azok eléréséhez szitkséges eszk6zok 0sszhangjat. A
kozpénzekkel torténd gazdalkodas esetében kiemelt cél, hogy a megvalositandé feladatokat a
lehetéségek kereteinek megfeleléen hatarozzak meg Alapvetd elvaras, hogy a kozszféraban
hidany nem tervezhetd, az eldiranyzatok rendszere meghatarozza a lehetdségeket. A feladatel-
latasok finanszirozasat a normativ tamogatasok ¢s a sajat bevételek hatarozzak meg, ¢s alap-
szabalyként kezeljiik, hogy a kiadas el6iranyzat nem lehet magasabb a bevételi eléiranyzatnal.
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A tervezési munka soran fontos, hogy a feladatokat megfeleléen rangsoroljuk, azok vég-
rehajtasa rovid-, és hossza tavon egyarant szolgaljak a gazdasagi fejlédés mellett a tarsadalmi
j0lét emelkedését.

A szabalyozo61i kor masodik eleme az adatok gy(jtése és azok értckelése. A gazdasagi esemé-
nyek nyomon kévetesének eszkoze a szamvitel és a kontrolling riportok rendszere. Az allam-
haztartasi szervezet esetében az adatok gyijtésének kialakitott szabalyai vannak, szamviteli
nyilvantartasok mellett a havi informacios rendszerck mikédtetése, a Magyar Allamkincstar
adatkezelési feladatai segitséget nyGjtanak a naprakész adatszolgaltatasban.

A terv és tényadatok Osszehasonlitasa a gazdasagi vezetés alapveté moédszere, amelyhez
megbizhaté adatok és elfogulatlan elemz6i munka sziikséges. A terv — tény Osszehasonlitas
eredménye gyakran nehéz dontés elé allitja a vezetét, amikor terveinek megvalosulasat vizs-
galja. A gazdalkodas tényei mutatjak a jelenlegi allapotot, és azt kell figyelembe venni a dén-
tések soran, nem pedig a szerencsében bizni és a negativ folyamatokat a valtozas reményében
tovabb engedni.

Az adatok Osszehasonlitasa és a dontéshozatalt koveten a sziikséges beavatkozast azonnal
végre kell hajtani.

A BELSO KONTROLLRENDSZER KIALAKITASANAK JOGSZABALYAI

Az elmult b6 egy évtized az allamigazgatas teljes rendszerében is ravilagitott arra, hogy aho-
gyan a vallalkozasok esetében, gy az allamigazgatasban is kiemelt szerepet kell szanni a
folyamatok atlathatésaganak javitasara, a megfeleld beszamoltathatosagi rendszerek kiépi-
tésére, valamint a pénziigyl ¢és eredményorientalt gondolkodasmod elterjesztésére (Sisa et
al., 2018). Ez kiilonosen igaz a koztulajdonban allo6 gazdasagi tarsasagok gazdalkodasanak
transzparencidjara.

El6z6 mogottes céllal sziiletett meg és 2020. januar 1-jén lépett hatalyba a koztulajdon-
ban all6 gazdasagi tarsasagok belsé kontrollrendszerérdl szolo 339/2019. (XII. 23.) Korm.
rendelet, amely nagy jelent6ségi valtozasnak tekinthetd, hiszen a koztulajdonban all6 gazda-
sagl tarsasagok szamara is eléirta a belsé kontrollrendszer kialakitasanak és mukodtetésének
kotelezettségét. E rendelet részletesen meghatarozta azokat az elveket és elemeket, amelyek
alapjan ki kellett alakitani a belsé kontrollrendszert. Ezen szabalyozas célja els6dlegesen a
kozpénzek atlathatésaganak erdsitése és felhasznalasanak hatékonyabba tétele volt (6sszhang-
ban az Alaptorvény 38. cikkével), tekintve, hogy az elmult b6 masfél évtizedben jelentkezé
valsagok ravilagitottak e tertlet gyenge pontjara, hianyossagara. E szabalyozassal a magyar
jogalkot6 olyan jogszabalyl kornyezetet teremtett a kéztulajdont gazdasagi tarsasagok sza-
mara, amely megteremtette a tarsasagok hatékony mikodését és a globalis vagy makroszintt
negativ gazdasagi hatasok tompitasanak lehetéségét.

Ugy véljiik, hogy mar jelenleg is fontos, ugyanakkor a jévében még inkébb fokozodé
szerepet fognak betoltent a koztulajdonu gazdasagi tarsasagok, mivel azok a tarsadalmi
¢s regionalis gazdasagi érdekek szolgdlataban allnak, mikézben tevékenységuk és bévild
beruhazasaik révén folyamatosan novelik a helyi ellatasbiztonsagot és bévitik a lokalis
munkahelyek szamat, mind mennyiségben, mind pedig mindségben. Nem tekinthetiink el
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attol sem, hogy ezek a cégek erésen koncentralnak a tarsadalmi kézérdek minél magasabb
szintd képviseletére és érvényre juttatasara. Amennyiben pedig ezen tevékenységeket és
térségerdsité aktivitasokat vesszilk, gy annak is vildgosnak kell lennie, hogy mennyire
fontos, hogy ezen cégek kell§ tudatossag, stratégia és kontrolling funkciok mellett végezzék
mindennapi munkdjukat. A mult gyakorlatatél mara mindenképpen vilagossa valt, hogy el
kell tekinteni, és mindenképpen térekedni kell az 6nkormanyzati tulajdonban allé gazdasagi
tarsasagok takarékosabb muikodésének tamogatasara, ezaltal hitelképességtik, rentabilitasuk
javitasara. Tobbek kozott ezt 1s szolgalja a 339/2019. (XII. 23.) Korm. rendelet szerinti, az
onkormanyzati tulajdonban allé6 gazdasagi tarsasagokra vonatkozé belsé kontrollrendszer
bevezetésének sziikségessége.

Fontos ugyanakkor az Gn. going concern, azaz vallalkozasfolytatasi elv érvényestlésének
fejlesztése 1s, hiszen ez kettds célt szolgal: egyrészt az elv érvényestilése az adott vallalat belsé ér-
dekét szolgalja, masrészt onkormanyzati ¢s tarsadalmi érdek is egyben. A megfelel6 kontrolling
rendszer kidolgozasanak ,kényszere” hatarozottan szolgalta az 6nkormanyzati tulajdonban
allo vallalkozasok jovéorientaltsaganak fejlesztését is, hiszen a going concern elvét tamogato,
helyi specifikumokat erésen figyelembe vevé kontrollrendszer lehet6vé teszi, hogy megfeleld,
a normal vallalati tizletmenetben hossza ideje alkalmazott pénziigyl menedzsment eszkoztar
alkalmazasaval, elére jelezhetSk legyenck a mikodésképtelenség vagy drasztikus visszaesés
jelei, valamint az esetleges likviditasi problémak is (Cseh, 2023). Azon tdlmenden, hogy a
tisztan pénziigyl kimutatasok és el6rejelzé modellek egyre inkabb megjelennek az 6nkormany-
zati vallalatok kérében 1s, fejlédik ezen kor pénziigyi tudatossaga is. Az erésebb monitoringte-
vékenység érvényesitése magaval hozza a menedzsment-szemlélet fejlddését ezen korben, ami
egyértelmiien javitani képes az 6nkormanyzat teljes intézményrendszere és az 6nkormanyzati
tulajdonban all6 vallalkozasok vezetése kozott hatékony egytittmtikodést. Azt is mondhatnank,
hogy a rendelet révén elkezdett megjelenni a ,,vezetdi-tulajdonosi” viszonyrendszer.

A kézponti koltségvetés tervezetének elfogadasa utan vizsgalni kell végrehajtasanak ered-
ményét, azaz a tényleges teljesitést. Természetesen, mint minden gazdalkodo, az allam is
1gyekszik az eréforrasok optimalis felhasznalasara, és ha lehetdsége van, akkor megtakaritas
képzésére. A zarszamadas és a terv adatainak dsszevetésével tobb féle mutatdszamot képezhe-
tink. A 3. tdblazatban az altalunk fontosabbnak itéltek jelennek meg.

3. tablazat: Terv-tény mutatdszdmok

Megnevezés Szamitas Célja, értelmezés

Tényleges teljesités/ Eredeti

e Kedvezé, ha kézelit az egyhez
el6iranyzat

Tervezés megalapozottsaga

Moédositott elSiranyzat/ eredeti

Modositasi mutatd e
eldiranyzat

Kedvezd, ha kézelit az egyhez

Megmutatja, hogy milyen
mértékben teljesiilt a
modositott eléiranyzat

Teljesités/ Modositott

Pénziigyi teljesité g
énziigyi teljesités cléiranyzat

Forrds: Sajdt szerkesztés Gdrdos et al. (2019) alapjdan
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A fent ismertetett mutatok attekintéséhez nézziink meg néhany fogalmat:

—  Eléiranyzatok esetében beszélhetiink bevételi és kiadasi eléiranyzatrol. A kiadasi tétel
azt hatarozza meg, hogy az adott feladat ellatasara mennyi pénz all rendelkezésre. A
bevételi eléiranyzat egy meghatarozott jogcimen varhaté bevételek 6sszegét mutatja.
Alapszabaly, hogy hidany nem tervezhetd, tehat a bevételek és kiadasok 6sszhangjat
meg kell teremteni, azok legyenek egyenlék. Ezen a ponton meg kell emliteniink,
hogy a pénziigyi stabilitas érdekében minden esetben terveziink tartalékot. A tervezés
soran a bevételi el6iranyzatot nem teljes 6sszegében , koltjik el”, tartalékot képeztink.
Ezzel a modszerrel felkésziliink a varatlan helyzetekre és a tartalékolt pénzosszeghdl
gazdalkodhatunk a varatlan helyzetek megoldasa soran.

—  Mbdositott eliranyzatra azért van szitkség, mert a gazdalkodas soran a kiilsé ténye-
z6k valtozhatnak, ezért idészakon belil a tervet ennek megfelel6en valtoztatjuk. A
modositas utan az 4j, a modositott eléiranyzat betartasara toreksztnk.

A tablazatban szereplé mutatok a terv és megvalosulas eltéréseit értékelik, ezzel két fontos
célt valositanak meg. Az elemzés soran lathatjuk, hogy mennyire volt megalapozott a terve-
z€s ¢és azt 1s értékelniink kell, hogy a kortilmények mennyiben kényszeritették a gazdalkodot
elképzeléseinek modositasara.

A témakor kifejtése soran célszerii volna részletesen irni a koltségekrol, azok természeté-
r6l, szerepérdl. Terjedelmi korlatok miatt ezt jelen cikkiinkben nem részletezziik. A koltségve-
tési intézmények pénzellatasat és koltséggazdalkodasat egy kévetkez6 irasunkban igyeksziink
feldolgozni.

OSSZEFOGLALAS

A kozfeladatok teljesitése tobb szempontboél befolyasolja, mondhatnank azt is, hogy meghata-
rozza €letiinket. A minket koriilvevé tarsadalmi és gazdasagi kornyezet hatassal van fejlédé-
stnkre, egészségiigyl allapotunkra, biztonsagérzettinkre sth. A kozszféra finanszirozasa az al-
lamhaztartas altal torténik, ezért annak hossz( tava stabilitasa kiemelt tarsadalmi, gazdasagi
kérdés. A gazdalkodas soran tobb tényezd 6sszhangjat kell biztositani. Az allam alapfeladatait,
az oktatast, egészséguigyet, szocialis ellatast sth. magas szinten el kell latni gy, hogy a felada-
tellatas soran felhaszndlt pénzeszkozok a bevételekbdl biztositottak legyenek, ne keletkezzen
hidny. A gazdasagi novekedés, a versenyképesség javulasa érdekében a hatékony pénzfelhasz-
nalas biztositasa kiemelt feladat. A gazdalkodasban elvart szemléletvaltast az allamhaztartas
szamvitelét meghatarozo kormanyrendelet koherens és transzparens 6sszefiiggéseket hataroz
meg (4/2013. (I.11.) Korm. rendelet az allamhaztartas szamvitelérdl). A valtoztatas évtizede
soran kialakultak a kontrolling szemlélet bevezetésének feltételei, ezaltal a forrasok hatékony
felhasznalasanak lehetéségei.
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