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VEZETOI OSSZEFOGLALO

Napjainkban a kiilonb6z6 valtozasi folyamatok egyre gyakrabban mennek végbe és ezek id6beli lefutasa is
gyorsul. E véaltozasok nemcsak a vallalkozasok, hanem az dllamhaztartas szdmara is kihivast jelentenek. Ezért
is fontos a valtozasmenedzsment alkalmazasa, mint valtozaskezelési eszkoz.

Az dllamhdztartas és a koltségvetési szervek vezet6i szamara meghatdrozd tényez6t jelentenek a gazdalko-
dasi sajatossagok a valtozasi folyamatok kezelése szempontjabdl. E jellemz6k kozé tartozik tobbek kozott a
koltségvetés szerinti gazdalkodas, a koltségvetési dontéshozd szereplk széles kore, a kozfeladatok ellatasa,
az allamhaztartds szervezeti felépitésének Osszetettsége, a lezajlé valtozasok specialis jellege, valamint a
tarsadalmi-gazdasagi szférdra gyakorolt hatasok. Fontos szempont az is, hogy a valtozdsmenedzsment alkal-
mazasa irdnt a tdrsadalmi-gazdasagi szerepl6k részérél egyre erésebb elvaras jelentkezik.

A valtozdsmenedzsment alkalmazasa szlikségszer( az dllamhaztartas keretei k6zo6tt, mert a gazdasdgi nove-
kedés folyamatos biztositasa a valtozasok menedzselése altal lehetséges. Ennek kiemelt teriiletét jelenti az
anticiklikus gazdasagpolitika folytatasa, amelynek keretében a gazdasdgi ndvekedés jév6beli lassulasanak
irdnydba hatd folyamatok kezelése térténik. Egyuttal ennek révén nemcsak a gazdasag, hanem a koltségve-
tés fenntarthatdsaga is erésithetd. Mindez kiildnésen hangsulyos napjainkban, amikor a vildagméret( jarvany
még inkdbb kihivas elé allitja a gazdasagi szereplbket és az dllamhaztartast.

A valtozasmenedzsment a valtozdsban rejl6 bizonytalansag tudatos felvallaldsa, amely lehetévé teszi a terv-
szerli gondolkodast és cselekvést a koltségvetési szervek és a koztulajdonban 1év6 gazdasagi tarsasagok ve-
zetdi szdmara a mkodési teriiletiikon. Ebbél adéddan a valtozasmenedzsment alkalmazasa szdamos elényt
hordoz magaban az dllamhaztartas és ezen beliil a koltségvetési szervek szamara. Ezen el6nyok egylittesen
hozzajarulhatnak a koltségvetés fenntarthatdsdganak biztositasdhoz.

A sikeres véltozasmenedzsment kiinduld feltételét jelenti az integralt kockazatkezelési rendszer alkalma-
zdsa. Amellett, hogy e rendszer kialakitasa és m(ikddtetése a jogszabdlyi elGirdsok szerint minden kézponti
és helyi koltségvetési szerv, tovabba 2020. julius 1-t6l a jogszabaly altal meghatédrozott korben a koztulaj-
donban all6 gazdasagi tarsasdgok szamara kotelezd, ennek rendelkezésre alldsa valamennyi szervezet ér-
deke is egyben. Ha nem ismertek a valtozasokbdl adédd kockazatok a gazdalkodas sordn, akkor enélkil nem
tudhatjak a koltségvetési szervek, illetve a kéztulajdonban all6 gazdasagi tarsasagok pontosan mihez is kel-
lene alkalmazkodniuk. Az Allami Szamvev@szék ellendrzési tapasztalatai azt mutatjak, hogy az ellenérzott
koltségvetési szervek csak kis hanyada alakitotta ki és miikddtette sajat kockazatkezelési rendszerét.

A véltozasmenedzsment allamhdztartas keretében torténé alkalmazasa arra is rdiranyitja a figyelmet, hogy
az allamhaztartds minden szervezetének és valamennyi vezetéjének sziikséges alkalmazni a gyakorlatban a
véltozdsmenedzsment mddszereket. Az dllamhdztartas szintjén akkor lehetnek er6sek a potencialis el6nyok-
b6l szarmazo hatasok, ha a keretek kialakitasa mellett a koltségvetés végrehajtasaban érintett szerepldk is
felel6sen cselekszenek.
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1. AZ ELEMZES CELJA ES MODSZERE

Az Allami Szamvev3székrél sz6l6 2011. évben elfogadott torvény rogziti az Allami SzamvevSszék (tovabbiak-
ban ASZ) ellen6rzési és tanacsadéi feladatat, valamint azt, hogy feladatkdrében elemzéseket, tanulmanyo-
kat készithet. Az ASZ minden évben elkésziti véleményét a kdzponti kdltségvetésrél sz616 torvényjavaslatrdl,
illetve ellendrzi a kozponti koltségvetés végrehajtasardl sz6ld térvényjavaslatot. Emellett rendszeresen ké-
szit koltségvetési és kozpénzigyi elemzéseket.

Az ASZ az elmdlt években tébb alkalommal foglalkozott a fenntarthatdsag témakorével, ennek kiilénb6z6
szempontjaival. Ezen elemzések is rairanyitottak a figyelmet arra, hogy a fenntarthatésdag nemcsak a kor-
nyezeti és az altaldnos gazdasagi rendszerre, hanem az allamhdztartas keretei kozott is relevans kérdést
jelent. Ennek egyik legatfogdbb példaja az allamaddssag alakuldsa, amely hosszu tdvon meghatérozza a koz-
ponti koltségvetés mozgasterét, illetve a gazdalkodas jellemzéit. Ebbdl kiindulva az elemzés a fenntarthaté-
sdg alatt az Alaptorvény rendelkezésével 6sszhangban az dllamaddssag folyamatos csdkkenésének megva-
[sitdsat, rovid tdvon pedig az e célt tdmogatd koltségvetési egyenleg kialakitasat érti.

A makrogazdasagban, valamint az dllamhaztartas keretei kozott folyamatos valtozas figyelhetd meg. Mindez
érvényes a gazdalkodds kornyezetére és a szervezeti, miikodési, gazdalkodasi és egyéb folyamatokra egy-
arant. E valtozdsok egyarant fellépnek az dllamhaztartas szintjén, az alrendszerekben, valamint az egyes
koltségvetési szervek szintjén. Ezek kozos sajatossaga, hogy a gazdalkodas valamely jellemzdje, vagy ezek
csoportja mddosul, amely Uj mlkodési, szervezési megoldasokat hoz magaval.

A jelen elemzés ezen 6sszefliggésekre alapozva azt vizsgalja, hogy a fenntarthatdsagra milyen hatast gyako-
rolnak a kilonb6z6 valtozasok, valtozasi folyamatok. Ezzel kapcsolatban az elemzés els6ként arra keresi a
vélaszt, hogy a valtozdsmenedzsment szakirodalma alapjan milyen altalanos jellemzgi vannak a valtozdsok-
nak és ezek hogyan befolyasoljak a sikeres kezelést. Tovdbbd azt is bemutatja az elemzés, hogy a valtoza-
soknak milyen sajatossagai vannak az dllamhaztartas teriletén.

Az elemzés felteszi tovabbd azt a kérdést, hogy a koltségvetési szervek mennyiben tekinthetdk felkésziiltnek
e valtozasok sikeres kezelésére. E kérdéshez az ASZ altal az integralt kockazatkezelési rendszer ellendrzése
témakorében a 2018-2019. években készitett szdmvevészéki jelentések nyujtottak alapot.

Az elemzés tovabbi célja a véltozasmenedzsment eszkdztdrdnak alkalmazasabol adodé potencidlis el6nyok
bemutatdsa, elsésorban a fenntarthatd kéltségvetési folyamatok szempontjabdl. Az elmult években végre-
hajtott és lezajlott valtozdsok egyuttal j6 gyakorlatként is szolgalhatnak az dllamhdztartas mas szervezetei
szamdra a valtozasokra vald felkésziilés és ezek eredményes kezelése érdekében.

Az elemzés mddszerét a dokumentumelemzés jelentette. Az elemzés hatteréil szolgdld valtozasmenedzs-
ment-elemek bemutatasa soran felhasznalasra keriilt a valtozasmenedzsment téma szempontjabdl relevans
szakirodalma. A valtozdsmenedzsment hatterének bemutatdsanak alapjaul az egyes évek koltségvetési tor-
vényei, valamint zarszamadasi torvényei szolgaltak. Emellett az elemzés felhasznalta az egyéb kapcsolddo
jogszabdlyi el6irdsokat. Tovabba az elemzés értékelte a bels6 kontrollrendszer témakoérben 2018. januar 1.
és 2019. szeptember 30. kdzott a kdzponti alrendszer intézményeinek és az dnkormanyzatok vonatkozasa-
ban kozzétett szamvevGszéki jelentéseket. Az értékelés szempontjat az integralt kockazatkezelési rendszer
kialakitasa és m(kodtetése jelentette.
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2. A VALTOZASMENEDZSMENT JELENTOSEGE ES FOBB ELEMEI

A valtozasmenedzsment indokoltsaga és fogalma

Az elmult évtizedekben a kiilonb6z6 gazdasagi és tarsadalmi folyamatok altalanos jellemzGjévé valt az 6sz-
szetettségilik novekedése, valamint a lefolyasi sebességlik gyorsuldsa. Mindez szamos terileten megfigyel-
het6. Példaként emlithetéek az Uj pénziigyi termékek megjelenése és elterjedése, az Uj vasarlasi csatornak
kifejlesztése, az Uj véllalati formak és egyuttm(ikodési mddok kialakuldsa, illetve e folyamatokhoz kapcsolé-
ddan a korabbiaktdl eltéré pénziigyi, befektetGi, vasarldi szokasok kialakuldsa.

E jellemz6kbél kdvetkezGen a gazdasagi, tarsadalmi és egyéb tipusu valtozasok értékelése kbzponti kérdéssé
valt. A valtozdsokra valo felkésziiltség és az ezekhez vald alkalmazkodas fontos sikertényez6 lett. Azon val-
lalkozds, amely ilyen tipusu képességekkel nem rendelkezik, vagy nem tudja ezeket gyorsan kifejleszteni, az
hosszu tavon nem képes fejl6dni, igy nem tud az adott piac meghatdrozé szerepldjévé valni, vagy piacvezetd
maradni. Mindezt szamos példa igazolja az elmult években, tobb nagyvallalat is elkdvette e stratégiai hibat.

A valtozasokra vald felkésziilés szempontjabdl fontos megkiilonboztetni a valtozas és a valtoztatds fogalmat.
A valtozas egy objektiv folyamat, melynek értelmezhetd irdnya van, és akaratunktol fliggetlenil 1étezik a
kornyezetiinkben. A véltoztatas pedig egy jovGbe mutatd, az adott szervezet vezetése altal tudatosan me-
nedzselt folyamat, melynek célja a szervezet egy korabbi egyensulyi dllapotbdl egy Uj egyensulyi allapotba
torténé atvezetése. (Belényesi, 2014) Masképpen a valtozas, azaz a valtozas menedzselése olyan tudatosan
felépitett szervezeti tevékenységek sorozata, amelyben a valtoztatast kivalté okok és az elérendé szervezeti-
Uzleti célok egymassal szoros 0sszefliggésében allnak. (Nagy, 2012)

A valtozas és a valtoztatds fogalmi értelmezése alapjan fejl6dott ki egy Uj menedzsment irdnyzatként a val-
tozasmenedzsment. Eszerint a valtozasmenedzsment a tudatosan felépitett valtozdsok folyamatat jelenti,
amely nem csak a kornyezet véltozasara reagal, hanem elébe megy azoknak, és a véltozason tul a vezetd
viziéjat, stratégidjat valtja valdra. A valtozast kivalté okok és a szervezeti-iizleti célok ily médon szoros kap-
csolatban allnak egymassal. (Nagy, 2012)

A sikeres valtozasmenedzsment feltételei

A valtozasmenedzsment el6bb bemutatott értelmezése alapjan azonosithatdak a sikeres valtozdsmenedzs-
ment alapvetd feltételei. Ezek kozott szerepelnek a kovetkezd tényezbk:

e akornyezetben zajlo valtozasi folyamatok ismerete,

o aszervezet mikodési modelljében a stratégiaalkotas soran a jévGbeli valtozasok lehetséges kovet-
kezményeinek figyelembe vétele,

e avaltozasokbdl adodd kévetkezmények folyamatos monitoringja,

e aviltozasokhoz valé alkalmazkodas érdekében a szervezeti miikodésben a sziikséges vezetdi don-
tések és |épések megvaldsitasa.

A kornyezetben zajl6 valtozasi folyamatok ismerete nélkiilozhetetlen feltétele a szervezeti célok elérésének,
mivel ezen informdcidk sziikségesek a stratégiaalkotashoz. Amennyiben az adott szervezet nem ismeri a
mUikodési kbrnyezetét (az lzleti partnerek, illetve tagabb értelemben a miikddése altal érintett szereplék
igényeit, motivacioit), akkor nem tud vonzo és ezaltal jovedelmezd gazdalkodasi tevékenységet végezni.

A valtozasi folyamatok gyorsuldsa és nagy szdma miatt a kornyezeti folyamatok nyomon kévetése folyama-
tos kihivast jelent. Ha a nyomon kévetés nem rendszeresen és szisztematikusan torténik, akkor a valtoza-
sokhoz sem tud az adott szervezet alkalmazkodni. A véltozasok egy kordbbi dllapotahoz vald illeszkedés és
a gazdasagi dontések eszerint torténé meghozatala szdmos kockazatot rejt magaban. E kockazatok akar a
szervezet hosszu tavi mikodSképességét is veszélyeztethetik.
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A szervezet mlkodéséhez és iranyitasdhoz nélkilozhetetlen a szervezeti stratégia megfogalmazasa. Ennek
kialakitasa és rendszeres fellilvizsgélata szempontjabdl a lezajld valtozasok ismerete, valamint az ezekre ter-
vezett szervezeti valaszok rendelkezésre allasa szlikséges. Kihivast jelent az is, hogy a jovGben felmeriil6
véltozasi folyamatok, iranyok szintén befolyasoljak a szervezeti stratégia megvaldsithatosagat, illetve ennek
kdvetkezményeit a mikddésre tekintettel.

A szervezeti stratégidanak az el6bb bemutatott jellemz6k miatt reflektalni sziikséges a miikddési kornyezet-
ben zajlo valtozasi folyamatokra. Mindez 6sszetett kihivast jelent, mert nemcsak a ,mit”, hanem a ,hogyan”
és ,mikor” jellegl kérdéseket, valamint az ezekhez kapcsolddé gazdasdagi dontéseket is befolydsoljak a val-
tozasok. A szervezetek szdmara ezéltal nemcsak a miikodés teriiletének (a nyujtott termékek és szolgaltata-
sok korének), hanem a kapcsolodd egyéb kihivasokhoz vald alkalmazkodas is szlikséges. Ezek kozé tartozik
tobbek kozott az Ugyfelek szdmadra nyujtott kiegészitd szolgaltatasok korének, az tigyfelek elérési mddjanak,
vagy az egyéb Ugyféligények kielégitési mdédjanak atalakitasa.

Ezéltal a szervezeti stratégia akkor tud megfelel8en irdnyt mutatni az adott szervezet szdmara, ha ezeket a
valtozasi folyamatokat és az ezekkel egylitt jard igények valtozasat proaktivan kozeliti meg. Mindez azt is
jelenti, hogy az adott szervezet nemcsak a valtozasokhoz valé alkalmazkodast tlizi ki célul, hanem lehet6sé-
geihez mérten alakitja is e folyamatokat. Természetesen ez utébbi tényezét szamos korilmény befolyasolja,
azonban a rendelkezésre allé eszkdzdket fontos alkalmazni.

A folyamatosan felmeril6 valtozdsok miatt a szervezeti stratégia sem tekinthet6 hosszu tavon allanddnak.
A kérnyezetben és emiatt a szervezeten beliil lezajlé véltozasok szamos mddon érintik a szervezeti straté-
giat. Napjainkban Osszetett kérdéssé valt a korabban a menedzsment altal vallott megkozelités, amely sze-
rint a szervezeti stratégia megalkotasat kdvet6en a feladat ennek végrehajtasa és ennek nyomon kovetése.
A valtozasi folyamatok miatt a szervezeti stratégidnak Ugy szlikséges iranyt mutatni a szervezet szamara,
hogy kdzben elegendd rugalmassagot adjon a fellép6 valtozdsok kezelésére. Erre jo példat jelent a szervezeti
formak esetében a rugalmas szervezeti felépitést jelenté megoldasok (példaul a matrix, valamint a projekt-
szervezet) alkalmazasa, illetve ezek el6térbe kerilése.

A vidltozasi folyamatok kezelése nem képzelhetd el a kapcsolodd vezetGi dontések megvaldsitasa nélkil.
Mindez azt jelenti, hogy az operativ folyamatokban is sziikséges olyan vezet6i dontéseket hozni, amelyek a
valtozasok kezelését, az ezekhez valéd minél gyorsabb és eredményesebb alkalmazkodast szolgdljak. Ebbdl a
szempontbdl is fontos a szervezeti stratégia, amely egyfajta keretet, irdnymutatast nyujt a kiilonb6z6 szintl
vezet6k szamara.

A valtozasok kategorizalasa

A véltozasmenedzsment kilonboz6 tipusu valtozasokat kilonboztet meg. Ezek ismerete a szervezetek sza-
mara azért |ényeges, mert ezek menedzselése, kezelése eltéré modon lehetséges. Kiilonbséget jelent tob-
bek kozott az ehhez szlikséges pénziigyi és egyéb eréforrasok értéke, a kezelés szervezeti szintje (a felsd,
vagy valamely alsébb szint(i vezetés kompetens e kérdésben), valamint a valtozasokhoz valé alkalmazkodas-
hoz rendelkezésre all6 idé.

A valtozasok f6bb csoportositasi lehet&ségei a kovetkezbk:

o  kiilsG, vagy bels6 indittatasu,
e hard, vagy soft tipusu,

o radikalis, vagy inkrementalis,
e er(s, vagy gyenge,

e gyors, vagy lassu lefutdsd.

A kils6 indittatasu valtozasok kozé tartoznak a gazdasagi vagy a jogszabalyi kérnyezetb6l adddo valtozasok.
Ezek koz0s jellemzdje, hogy a szervezetnek nincs mérlegelési lehetGsége, az ezekhez valé alkalmazkodas
sziikségszer(d. Maximum annyiban van mozgdstere, hogy 6nmaga ezt milyen mddon valdsitja meg. A belsé
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indittatdsu valtozdsok kozé tartozhat példaul a dolgozdéi munkakorilmények javitdsa, egy koltségesokkentd
[épés megvaldsitdsa, vagy valamilyen etikai megfontolasbdl végrehajtott valtozas megvaldsitasa.

A hard tipusu valtozasok a szervezet felépitésére, folyamataira gyakorolnak hatdst. Mig a soft tipusu valto-
zasok elsGsorban a humaneré&forrast érintik. Altalaban a hard tipusu valtozasi folyamatok igényelnek atfo-
gobb és gyorsabb kezelést a szervezet vezetése részérdl.

A radikalis, illetve az inkrementdlis valtozasok hasonldak a hard, illetve soft tipusu kategorizaldshoz. Azon-
ban abban kilonb6znek ettdl, hogy a valtozasi folyamatok kiterjedtségét értékelik. A radikalis folyamatok
széles kor( kiterjedéssel rendelkeznek, ebbdl kdvetkezéen a felsGbb szint(i vezetés koordinacidjat igénylik.

Az erés, illetve gyenge tipusu valtozdsok kozott az alapvetd kilonbség, hogy a szervezet szerkezeti vagy
funkcionalis valtozadson is atmegy-e. Az erds tipusu valtozasok esetén altalaban Uj tevékenységi kor jelenhet
meg, vagy a miikodési jellemzdk jelentGsen megvaltoznak.

A valtozasi folyamatok kezelése

A valtozdsmenedzsment a valtozasi folyamatok kezelésére kilonb6z6 modszereket fejlesztett ki. Ezek kozil
az egyik megkozelitési mddot a valtozas 6 teriiletének kijelolése jelenti. (Farkas, 2004)

Az E-elmélet a koltségek csokkentésére és a bevétel ndvekedésére helyezi a hangsulyt. A valtozas mene-
dzselése e megkozelités szerint fentrél-lefelé torténik anyagi 6szténzéssel. Az elmélet alapjan az dtszervezés
gyors és jelentGs pénziigyi megtérilést remél olyan kemény valtozdsok aran, mint az elbocsatasok, kiadasok
felfliggesztése, bizonyos forrasok zarolasaval.

Az O-elmélet az anyagi kozpontusaggal szemben a human er6forras fejlesztését helyezi a valtozds kozép-
pontjaba. Az elmélet alapjan a munkavallaldk elkotelezettsége, illetve a képességek, és a szervezeti kultura
fejlesztése jelenti a célt. Az elmélet szerint a f6 cél, hogy a munkavallalé elkotelezve érezze magat a véltozas
irant, nyitott legyen ezirant. Ily médon a valtozasi folyamatokhoz valé szervezeti alkalmazkodds a motivalt
munkavallalé altal konnyebben végrehajthatd.

A véltozasi folyamatok kezelésében nagy szerepe van a szervezet vezetésének. A szervezet vezetése kiilon-
b06z6 stratégiat kdvethet a valtozasok szervezeti megvaldsitasa érdekében, amelyek a kovetkezék (Belényesi,
2018):

o hatalmi (kényszeritd) stratégia;

o meggydz6 (felvilagositd-oktatd) stratégia;

e atnevel6 (manipulativ) stratégia;

o megkdnnyité (kompenzacids, ellenszolgaltatdsos) stratégia.

A hatalmi stratégia a beosztottak fligg6ségeire épit, a vezet6k hatalmukkal kényszeritik ki a valtozast. A meg-
gy6z6 stratégia az el6z6 ellentéte, melynél a valtoztatdst nem kikényszerités utjan valdsul meg, hanem a
személyeket igyekeznek racionalis érvekkel meggyGzni, mely sordn az alapértékek, személyi viselkedések
nem valtoznak meg. Ettél erGteljesebb az atneveld stratégia, mely a szervezeti kultdra alapjait, a beidegzé-
dott folyamatokat, megszokasokat kivanja megvaltoztatni. Ez egy hosszadalmas és dsszetett folyamat, te-
kintve, hogy a mindennapi rutint igyekszik felvaltani Uj eljarasok, illetve médszerek alkalmazasaval. A meg-
kénnyit6 stratégia soran a munkavallalok 6nmaguk |atjak be a valtoztatas fontossagat, béremeléssel, béren
kivili juttatasokkal, kedvezébb munkakdrnyezettel és modernebb munkaeszkdzokkel 6sztonzi Gket a veze-
tés, hogy ne csak végrehajtsak, hanem aktivan részt is vegyenek a szervezeti valtozasokban elGsegitve ennek
sikerét.

Altaldban a véltozasi folyamatok kezelésének modja a véltozas tipusatdl és a szervezet jellemzgitél fiigg.
Példaul egy gyorsan lezajld, atfogd véltozas esetén nincs lehet6ség kizardlag az atneveld jellegl stratégia
alkalmazdsara, hanem a hatalmi stratégia mellett kiegészité eszkdzként alkalmazhaté. Tovabba az is alap-
vet6 fontossagu, hogy a szervezeti kultira hogyan viszonyul a valtozasokhoz. Ha egy szervezet korabban
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kevés, vagy alacsony erdsségl valtozdsokkal taldlkozott, akkor egy radikalis valtozasnal nem lehet csak a
munkavallalék képességeire bizni az alkalmazkodast, szliikség van a felsébb vezetés aktiv beavatkozasara,
intézkedéseire.

Emellett a valtozdsok vezetdi kezelési stratégidja attdl is fligg, hogy milyen a valtozasok szervezeti fogadta-
tasa. Mindez szorosan 0sszefligg az el6bb emlitett szervezeti kultura jellemzdivel. A valtozasok fogadtatasa
pozitiv vagy negativ lehet. Jellemz&en mindez egy fejlédési folyamatot kovet (Csath, 2001). A szervezet ve-
zetése szamara a valtozasok fogadtatdsaval kapcsolatban az jelenti a kihivast, hogyan lehet a munkavalla-
[6knal elérni a pozitiv attit(idot a valtozdsok irdnt. Tovabbi feladatot jelent lehet&ség szerint lerdviditeni a
kezdeti szakasztol az elfogadasig tartd idészakot. Mindez a szervezet szamara nemcsak a valtozdsokhoz vald
alkalmazkodast jelenti, hanem egyuttal e folyamat a szervezeti célok eléréséhez is hozza tud jarulni.
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3. A VALTOZASMENEDZSMENT KERETEI — VALTOZASOK AZ ALLAMHAZTARTAS

A kiilonbo6z6 valtozasi folyamatok nemcsak a vallalati szférdban, hanem az allamhaztartas teriletén is jel-
lemz8ek. Mindezeknél szintén fontos sajatossag, hogy a valtozasok egyre gyakrabban és egyre gyorsabban
mennek végbe. Ez jelentds kihivast jelent az dllamhaztartas és a kapcsolddo kéltségvetési szervek szamara.

A valtozasokhoz vald alkalmazkodas és ezek megfelel6 kezelése szintén nemcsak a vallalkozasok szamara
jelent feladatot, hanem az allamhaztartas esetében is. A kiildnb6z6 valtozasok szdmos médon befolyasoljak
az dllamhaztartas miikodését. Ennek atfogd megértése miatt fontos attekinteni, hogy a 2. fejezetben bemu-
tatott jellemzdk a valtozasmenedzsment teriiletén hogyan jelennek meg az allamhaztartas kapcsan.

A valtozasmenedzsment keretjellemzéi az allamhaztartasban

A véltozasmenedzsment dltalanos jellemz&i szempontjabdl meghatdrozo a kéltségvetési gazdalkodas miko-
dési mechanizmusa. Mindez alapvetéen magyarazza, hogy miért kiilonbozik egymastdl a vallalkozasok és az
allamhaztartds valtozaskezelési mechanizmusa.

Az altalanos keretjellemz&ket az allamhaztartas vonatkozdsaban az 1. dabra mutatja be. Az abran szerepld
hdrmas tagolast az indokolja, hogy a valtozasmenedzsment szempontjabdl az egyes valtozasi folyamatok
kezelését a bels6 miikodési jellemzdk, a kornyezethez vald viszony és a tarsadalmi-gazdasdgi kornyezet fo-
lyamatai, valamint az ezekre az dllamhaztartas altal gyakorolt hatasok befolyasoljak.

Az 1. dbra keretében felsorolt tényez6k kozos jellemzbje, hogy egyardnt hatdst gyakorolnak az allamhdaztar-
tas egészének, az egyes alrendszerek, valamint az ezeket alkotd koltségvetési szervek vonatkozasaban.
Mindez arra mutat ra, hogy a valtozasmenedzsment alkalmazdsa nemcsak az dllamhaztartas szintjén, hanem
az egyes koltségvetési szervek szdmadra is feladatot jelent. Az dllamhdaztartas altal kezelendd valtozasi folya-
matok sikeressége nagymértékben mulik a koltségvetési szervek hozzaallasan, illetve a valtozasok kezelé-
sére valo felkésziiltséglikon.

Mindez azonban forditva is érvényes, a koltségvetési szerveknél jelentkezd valtozasok kezeléséhez sziiksé-
ges a kapcsolddo keretfeltételek kialakitdsa is. Mindez magdba foglalja a jogszabalyi kérnyezetet, a finanszi-
rozasi forrdsok rendelkezésre allasat, a valtozasi folyamatokhoz valé tdmogatd hozzaallast a felettes szerve-
zet(ek) részérdl, valamint a valtozasokkal szemben tanusitott megfelel6 gazdalkodasi kultdra kialakitasat.

11
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1. dbra

A valtozasmenedzsment miikodését meghatarozo tényez6k az
allamhaztartas keretei kozott

* A gazdalkodas
kozosségi jellege
Tarsadalmi-gazdasagi * A gazdalkodasi
kornyezet szférara gyakorolt
hatasok

* Az allamhaztartas
altal kovetett célok

* A teljesitmény
értékelése

* A valtozasok specialis
jellege

Kornyezethez
valé viszony

* A koltségvetés
szerinti gazdalkodas

* A koltségvetési
dontéseket hozo

Bels6 miikodési szereplék
jellemzok * A szervezeti rendszer
oOsszetettsége

¢ A valtozasokhoz valé
viszonyulas az
érintettek részérol

Forrds: ASZ szerkesztés
A bels6 m{ikodési jellemz6k

Az dllamhaztartashoz tartozd szervezetek szdmdra meghatarozd koriilményt jelent, hogy a gazdalkodasuk
koltségvetési kereten alapul. Az Aht. 4. § (1) bekezdésében szerepld rendelkezés értelmében az allamhaz-
tartasban a tervezést, a gazdalkodast és a beszamoldast kozéptavl tervezés és ezen alapuld éves koltségvetés
alapjan kell folytatni. A koltségvetés végrehajtdsanak éve megegyezik a naptari évvel. Az Aht. 5. § (1) bekez-
dése alapjan a koltségvetési bevételi elGirdnyzatokat és a koltségvetési kiadasi el6iranyzatokat az allamhaz-
tartads kozponti alrendszere esetében a kdzponti koltségvetésrdl szolo torvény, az allamhaztartas onkor-
manyzati alrendszerében a koltségvetési rendelet, hatarozat allapitja meg.

Ezen jogszabalyi elGirasok alapvet6en meghatdrozzak a mar folyamatban |év6, vagy az év kozben felmerilé
véltozasi folyamatok kezelését. Lévén a kapcsolddo finanszirozasi igény csak akkor teljesithetd, ha rendel-
kezésre all a szlikséges elSiranyzat, amelyet az Orszaggy(ilés, vagy helyi koltségvetési szervek esetén a helyi
onkormanyzat biztositott. Tovabba az is sziikséges a pénziigyi teljesitéshez, hogy a pénziigyi fedezet is ren-
delkezésre alljon, vagyis a likviditds biztositott legyen.

Ezzel parhuzamosan fontos megjegyezni, hogy a véltozasok egy része nem befolydsolja a koltségvetési el6-
iranyzatok felhasznaldsat, nem jar tobblet kiaddssal. Ebbe a kérbe sorolhatdéak azon valtozdsok, amelyek az
adott koltségvetési szerv keretein beliil kezelhetéek példdul a feladatok atszervezésével, atiitemezésével.

Az Aht. tbb olyan rendelkezést is tartalmaz, amely a rugalmas koltségvetési gazdalkoddast tdmogatja. Ezek
kozé tartozik, hogy az Aht. 33. § (3) bekezdése szerint a kdzponti koltségvetésrsl szolé torvény eltérd ren-
delkezése hianyaban a fejezetet iranyitd szerv az altala iranyitott fejezetbe sorolt koltségvetési szervek ki-
adasi elGiranyzatai terhére elGiranyzat-atcsoportositast hajthat végre, ha a koltségvetési szerv kiadasi el6-
iranyzatain megtakaritas keletkezik, vagy az atcsoportositas a kozfeladatok valtozasaval, koltségvetési szer-
vek alapitasaval, atalakitasaval vagy megsziintetésével kapcsolatban sziikséges.
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E jogosultsag az Aht. 33. § (3a) bekezdés szerint a kdzépiranyitd szervet is megilleti, a fejezetet irdnyité szerv
tajékoztatasa mellett. Az elGiranyzat dtcsoportositas szintén lehetséges a fejezeti kezelésd elGiranyzatok és
az elkiilonitett allami pénzalapok kiadasi el6iranyzatai terhére, ha ezeken megtakaritas keletkezik, vagy az
elSiranyzat-atcsoportositas a kdzfeladatok valtozasaval kapcsolatban sziikséges. Tovabba az Aht. 33. § (5)
bekezdése alapjan az dllamhaztartasért felel6s miniszter el6zetes hozzajaruldsaval, illetve tajékoztatasaval
lehetséges a kormany irdnyitasa ald tartozd fejezetek kozotti el6iranyzat-atcsoportositas.

Az elGiranyzat-atcsoportositas mellett az Aht. a bevételi el8iranyzatok médositdsara is lehetdséget ad. Az
Aht. 31. § (2b) fejezetében szerepld rendelkezés szerint a fejezetet iranyitd szerv a kdzponti koltségvetésrdl
sz6l6 torvényben tervezetten felil pénzforgalmilag teljesiilt bevételeknek a kdzponti kdltségvetésrdl szol6
torvényben meghatarozott mértékével megnovelheti a bevétel felhasznaldsara szolgald kiadasi el6iranyza-
tot.

Az Aht. dltal meghatarozott és el6bb bemutatott szabalyozasi hattér a rugalmas koltségvetési gazdalkoda-
son keresztll tdmogatja a valtozasi folyamatok kezelését is. Azaltal, hogy — a jogszabalyi el6irasokra tekin-
tettel — lehet6ség van a bevételi és kiadasi elSiranyzatok mdédositdsara az adott el6irdnyzatért felelds szerv
az év kozben felmeril6 koltségvetési valtozasokat kezelheti. Ennek keretében a kormany, mint a kézponti
koltségvetés végrehajtasaért felelés rendelkezik kitlintetett szereppel, l1évén a kiilénb6z6 valtozasi folya-
matok nemcsak egy-egy adott el6iranyzatot érinthetnek, hanem a koéltségvetés alapveté mutatdszamait
(vagyis a hidnyt és az allamaddssagot) is befolyasolhatjdk. Mindez a helyi 6nkormanyzatokra is érvényes,
hiszen a sajat koltségvetésiikért a helyi onkormanyzatok felel&sek.

A helyi 6nkormanyzatok esetében az altaluk fenntartott helyi koltségvetési szervek és az egyéb, teljes mér-
tékben, vagy részben 6nkormdnyzati tulajdonban lév6 gazdasagi tdrsasagok mikodtetése bir kiemelt jelen-
tGséggel. A helyi onkormanyzat koltségvetését jelentGsen befolyasolhatjak az e szervezeteknél lezajlé (val-
tozasi) folyamatok. Ezek kozé tartozik példaul egy beruhazasi projekt inditasa, a tevékenységi kor valtozasa,
vagy a gazdasagi koriilmények mddosuldsa.

A koltségvetési gazdalkodas tovabbi meghatarozoé tényezéjét jelenti, hogy a vallalkozdsokhoz képest 6ssze-
tettebb a gazdalkoddsi dontéseket meghozo szerepl6k kore. A szereplSk kozé tartozik az Orszaggydilés és a
kormany, amelyek a gazdalkodas kereteit teremtik meg, illetve alakitjak. Ebbdl, valamint a gazdalkodas jel-
lemzGire vald befolyasolasi képességbdl az is kovetkezik, hogy e két szerepl6 kulcsszerepet jatszik a gazdal-
kodast érint6 valtozasok kezelésében. Mindez egyarant érvényes a kilsé és a belsé indittatasu valtozdsok
kezelésére, az ezekhez kapcsolddo szabdlyozasi és miikddési keretek kialakitasara.

A dontéshozo szereplSk kozé tartoznak tovabba a fejezetet iranyitd szervezetek, valamint helyi szinten az
onkormanyzatok. A fejezeti irdnyitd szervezetek szdmos modon m(ikodnek kozre a valtozasok kezelésében.
Ezek kozé tartozik a miikodés folyamatos monitoringja, a valtozasokkal kapcsolatos szakmai és egyéb infor-
maciok gy(jtése, a kiilonboz6 irdnyitdsi feladatok ellatdsa, valamint az Orszaggydilés, illetve a kormany éltal
meghatdrozott kereteken belll a valtozasok végrehajtdsa sordn operativ dontések meghozatala.

A fejezeti irdnyitd szervek szerepét jol mutatja, ha valamely feladat ellatasa érdekében egy Uj koltségvetési
szerv kerll létrehozasra, vagy valamely mar m(kods koltségvetési szerv atszervezésre. A létrehozott kolt-
ségvetési szerv feladatkorének és dltalanos mikodési jellemzGinek meghatarozasa az Orszaggy(ilés, vagy/és
a kormdny hataskore, azonban a koltségvetési szerv feletti irdnyitdsi feladatok végrehajtasa a fejezeti ira-
nyitd szerv feladata. Ebben a vonatkozdsban tovdbbi sajatossagot jelent, hogy a kiilonboz6 koltségvetési
teriileteken kozépiranyitd szervek mikodnek, amelyek szdmos jogositvannyal rendelkeznek, ezaltal pedig
hatassal birnak a valtozasi folyamatok kezelésére.

Az allamhdaztartas felépitése rendkiviil 6sszetett. Mindez tobb szempontbdl is jél érzékelhetd. Egyrészt a
koltségvetési szervek egy része alapfeladatai mellett véllalkozasi tevékenységet is folytathat. Masrészt az
allamhaztartas egyes teriletei (a kdzponti koltségvetés, a tarsadalombiztositas, az elkilonitett dllami pénz-
alapok és a helyi 6nkormanyzatok) egymastdl eltéré feladatokat latnak el, kiilonb6z6 gazdalkodasi lehet6-
ségekkel. Harmadrészt az allamhaztartdshoz tartozo szervezetek — a jogszabalyi kereteken beliil — kiils6 sze-
replékkel is tarthatnak fenn gazdalkoddsi kapcsolatot. Ezek kozil is kiemelked6 jelent6ségliek az allami, vagy
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részben allami, illetve az dnkormdnyzati, vagy részben dnkormanyzati tulajdonban |évé gazdasagi tarsasa-
gok, amelyek jelent6s nagysagrend(i kozpénzt hasznélnak fel, illetve a rajuk bizott kbzvagyon értéke is meg-
hatarozé értékd.

A szervezeti kor széles kiterjedése az allamhaztartds 4ltal alkalmazott valtozasmenedzsment esetében szin-
tén jelentds kihivast jelent. Amellett, hogy a valtozasok nagy szamban fordulnak el8, a valtozasok kezelésé-
nél sziikséges figyelembe venni az adott szervezet m(ikddési jellemzdit is. Ebb8l a szempontbdl az is eltérést
jelent, hogy az adott kozfeladat szabalyozasa milyen mélységl. Amennyiben példaul valamilyen hatésagi
feladatot |at el az adott szervezet, akkor sz(ikebb mozgastér mutatkozik a tevékenység atszervezésére. Ezzel
szemben egy egészségligyi vagy oktatdsi intézmény tevékenységének kialakitasara, atalakitasara tobb lehe-
t6ség all rendelkezésre.

Tovabbi kihivast jelent az is, hogyan lehet a kdzpénzek és a kdzvagyon hasznositasara vonatkozé valtozasi
folyamatokat menedzselni az allamhoz kot6d6 gazdasdgi tarsasagoknal. Mindez azt feltételezi, hogy az al-
lamhaztartas finanszirozdi, vagy/és tulajdonosi jogainak gyakorlasa, illetve ezek érvényre juttatasa soran
nemcsak a szabdlyszerliség szempontjat érvényesiti.

Az allamhaztartds szamara tovdbbi meghatarozo tényez6t jelent a valtozdsmenedzsment kapcsén, hogy az
érintettek véltozasokhoz vald viszonyuldsa kevésbé nyitott lehet a vallalkozasokkal 6sszehasonlitva.

Elmondhatd, hogy a valtozasok kezelése az elmult id6szakban egyre inkdbb a koltségvetési gazdalkodas ér-
dekl6désének kozéppontjaba kerilt. Mindez annak is kdszénhetd, hogy a kornyezetben lezajlott valtozdsok
egyre inkabb érintik az allamhaztartds m(ikodését, valamint a koltségvetési gazdalkodas is kiemelt szem-
pontként kezeli a gazdalkodas fenntarthatdsagat. Ennek leginkabb lathatd jele, hogy évrél-évre prioritast
jelent az dllamaddssdg-mutatd csokkentése, valamint a koltségvetési hidny elbirt szint alatt tartasa.

A kornyezethez val6 viszonybdl adddé jellemzék

A kozponti koltségvetés vonatkozasaban az Alaptorvény 37. cikk (1) bekezdése rendelkezik arrdl, hogy a
kozponti koltségvetést torvényesen és célszerlen, a kozpénzek eredményes kezelésével és az atlathatdsag
biztositasaval koteles végrehajtani a kormany. E jogszabalyi elGiras tobb ponton is feladatokat hataroz meg
a kormany, valamint ehhez kapcsoldddan a végrehajtasban érintett vezet6k szdmara a valtozasi folyamatok
kezelése kapcsan.

Ezek koziil az elsé szempontot a kdzpénzek eredményes kezelése jelenti. Mindez feltételezi a kozpénzfel-
hasznaldssal kapcsolatos célok rendelkezésre 4lldsat, a szandékolt hatdsok mérését és a célok, illetve elért
hatdsok dsszevetését. Az eredményes, hatékony, illetve gazdasagos miikodés feltétele a szervezeti célok és
az elérésiikhdz kapcsolddo teljesitménymutatdk meghatarozasa és mérése. Ebbé| kiindulva az Allami Szam-
vevBszék a kozponti koltségvetési szervek és az dnkormadnyzatok belsé kontrollrendszerének ellen6rzése
keretében értékeli azt, hogy a teljesitménymérés feltételeit kialakitottak-e.

Az dllamhaztartas keretében lezajld valtozasok, valamint a kiilsé kérnyezetbdl eredd hatdsok sok esetben
felllirhatjak, vagy modosithatjak a kit(izott célokat. Ebbél kovetkez6en a célok elérésének értékelése soran
nem csak a kiindulé allapot jelent viszonyitasi alapot, hanem az év kézben bekovetkezett események/valto-
zasok hatdsat is indokolt figyelembe venni.

Erre példaként emlithetd valamely koltséghatékonysag javitasat célul kitliz6 program. Ha ennek megvaldsi-
tasa soran Uj koriilmény meriil fel, amely nem volt eléreldthatd a program tervezésének fazisaban, akkor ez
még nem jelenti a program megvaldsitasanak eredménytelenségét. Eppen ellenkezéleg, az egyedi ese-
ményre adott valaszlépés, mint Uj, vagy modositott valtozasi folyamat okozhatja a kitlizott célok elérésének
meghiusuldsat. Tovabbi példaként emlithet6 valamely koltségvetési szerv tevékenységének atszervezése.
Altaldban a kezdeti id8szakban a tervezettnél tobb kiadas meriil fel (a humanerdforras, vagy a targyi felté-
telek javitasa miatt) és a kit(izott célok elérése csak hosszabb id6tavban lehetséges. Ezért is fontos tobbek
kozott a kozéptavu koltségvetési tervezés atfogd megvaldsitasa, amelynek segitségével a valtozasi folyama-
tok révid tavot meghaladd hatasai figyelembe vehet6ek és kezelhet6ek.
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A mdsodik szempontot az 4tlathatdsag biztositasa jelenti. A kdzponti koltségvetés terliletén szamos valtozas
kovetkezik be egy koltségvetési éven beliil. Mindezt jél mutatja, hogy a koltségvetési torvényben tervezett
elGiranyzatok értékeit6l jellemzGen eltérnek a zarszdmaddsi torvényben szerepld teljesitett elGiranyzat ada-
tok.

Ezen eltérések szamos okra vezethet6ek vissza, ezek kdzott egyarant szerepelnek kiilsé és bels6 tényezdk,
tovabba az utdbbi esetében az adott kdltségvetési elGiranyzat/szerv atalakitasaval, feladatkérének, vagy fo-
lyamatainak mddositasaval 6sszefliggb tényez6k. Emellett jelent6s befolyast gyakorolnak a kiils6 tényez6-
kon beliil a megvaltozott gazdasagi folyamatok. Erre példaként emlithet6 a gazdasagi szereplék munkahely
teremtési, bérezési, drazdsi, beszerzési, beruhazasi, illetve befektetési dontései, valamint ezek gazdasagi fo-
lyamatokra gyakorolt hatasai.

A kdzponti koltségvetés e megvaltozott korlilményekre kiilénbdz8 valaszokat ad és e valaszlépések sok eset-
ben egy-egy tovabbi valtozasi folyamatot inditanak el. Mindez az atlathatdsag szempontjabol azért relevans,
mert a koltségvetés végrehajtasa sordn az is fontos informaciét jelent, hogy az elSiranyzatok teljesitése — a
tervezett el6iranyzattdl torténd eltérése — milyen valtozasi folyamatokra vezethet6 vissza. Ezen informaciok
kozvetitése jelenleg a zarszdmadasi térvény altalanos indoklas fejezete, valamint pénzligyi szempontbdl
részletesen a fejezeti indoklasok keretében torténik a kormany részérdl.

A vallalkozasoknal lezajld véltozasi folyamatok sikerességi kritériuma jellemzdéen a kivant nagysdgu profit
elérése. Amennyiben az adott valtozds ehhez hozzdjarul, vagy megalapozza ezt valamely terileten, a vallal-
kozas vezetése részérdl egyértelm( a folyamat tamogatottsaga. Az dllamhdztartas keretei k6zott azonban
ennél 0sszetettebb e kérdés megitélése.

A viltozasok sikerességi kritériuma a profit helyett a kozosségi feladatok takarékosabb, hatékonyabb, vagy
eredményesebb elldtasa lehet. Ugyanakkor ennek megitélése 6sszetett feladatot jelent, mivel feltételezi az
értékelés alapjat jelentd szempont és a szdmszer(sitett célok meghatarozasat. Az értékelési szempont kije-
I6lése azonban attdl fliggben valtozik, hogy a kilonboz6 érdekeltek mit tekintenek fontosnak az adott koz-
szolgdltatas esetén.

Erre példaként emlithet6ek a kiilonboz6 kozfeladatok. Ezeknél értékelési szempontot jelenthet valamely
mennyiségi jellegl cél elérése, de kiinduldsi alap lehet ehhez valamely mindségi kritérium elérése, illetve
egyéb hatékonysdgi mutatd is alkalmazhatd. A dontéshozok és az érintettek kiilonb6z6 megkozelitése miatt
a mindenki szdmara elfogadott értékelés nehezen biztosithatd.

Az adllamhaztartds keretei kozott lezajld valtozasok specidlis jellegliek, 6sszehasonlitva a vallalkozasok altal
kezelt valtozasi folyamatokkal. A 2. fejezet keretében bemutatott valtozasi tipusok az allamhaztartds kere-
tében is megtalalhatdak, azonban sokkal szélesebb kiterjedés( valtozasi folyamatok figyelhetéek meg. Eb-
ben jelent6s szerepet jatszik az, hogy a hozza kapcsolddd koltségvetési szervek kiterjedt tevékenységgel
rendelkeznek. A valtozasi folyamatok specialis jellegét tovabba az is magyarazza, hogy jellemz&en a kozfel-
adatok, illetve a kozszolgaltatasok ellatasanak minGségét is befolyasoljak.

A tarsadalmi-gazdasagi kérnyezetbdl kovetkez6 jellemz6k

Az allamhaztartas keretében a valtozdsmenedzsment alkalmazasa szempontjabdl fontos tényez6t jelent a
gazddalkodds kozosségi jellege. Mindez két szempontban jelenik meg. Egyrészt az dllamhaztartas feladata
kilonbozd kozfeladatok, illetve kdzosségi szolgdltatasok nydjtdsa. Masrészt a koltségvetési gazdalkodas a
kozpénzek és a kdzvagyon felhaszndlasan keresztiil torténik. E két szempont azért bir kitlintetett jelentdség-
gel, mert ezaltal az dllamhdztartast széles kor kiterjedtsége révén szamos véltozasi folyamat érinti, illetve
Onmagdanak is szamos valtozasi folyamatot sziikséges elinditania. Mindez parosul azzal a kordbban bemuta-
tott jellemzével, amely szerint e valtozasi folyamatok egyre nagyobb szdmban és egyre gyorsabban mennek
végbe.

Emellett az is megfigyelhetd, hogy a kiilonboz6 feladat-ellatasi teriiletek eltéré mértékben vannak kitéve a
valtozasoknak. Azonban egyre kevesebb az a koltségvetési terilet, ahol ne zajlana (vagy zajlott volna) le
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valamilyen atfogdbb valtozasi folyamat. Mindez azt is jelenti, hogy a koltségvetési szervek egyre kevéshé
tudjak nélkiil6zni a valtozasok kezelését, vagyis a véltozasmenedzsment alkalmazasat.

A kozosségi jelleg abbdl a szempontbdl is meghatdrozd, hogy sok esetben az ellatott kdzfeladat, vagy a nyu;j-
tott kbzszolgdltatas kapcsdn az allamhaztartds szerepl6i nem rendelkeznek atfogd informaciokkal arrél, mi-
lyen mérték(i az igénybevevbk elégedettsége. A piaci szférdban a vasarldk reakcidi rogton befolyasoljak az
arbevételt, ezen keresztiil a vallalkozas jovedelmez8ségét. Az dllamhaztartas keretei kdzott ilyen fajta visz-
szacsatolas csak korlatozott modon lehetséges, hiszen a koltségvetési szerv gazdalkodasa nem profitorien-
talt, illetve tobb terilleten is a kdzszolgaltatd monopolhelyzetben van. Erre példaként emlitheté barmely
kozigazgatasi feladatot elladtd szerv, vagy a helyi dnkormanyzatok altal ellatott feladatok tébbsége.

Az elmult években kedvez§ folyamatot jelentett, hogy folyamatosan teret nyert az igyfélorientalt szemlélet
az dllamhaztartdsban, példaul a kozigazgatas teriiletén. Mindez arra hivja fel a figyelmet, hogy a valtozas-
menedzsment egyik kdzponti terlilete azon torekvés, hogyan lehet a tarsadalom szerepl6inek az elégedett-
ségét novelni az dllami kozfeladatok, kozosségi szolgaltatasok irant. Ez [ényegében az dllamhaztartdshoz tar-
tozé koltségvetési szervek szervezeti kultirdjanak fejlesztését is jelenti, azaltal, hogy nyitottabbd valnak a
tarsadalom elvarasai irdnt.

Az allamhaztartdsban végrehajtott valtozasi folyamatok sajdtossaga az is, hogy hatast gyakorolnak a kilsé
kérnyezetre is. Ezek kozé tartozik a tdrsadalmi és a gazdasagi szféra. Utobbi esetében a gazdasagi szerep-
I6kre gyakorol hatést az allamhaztartds, amely szdmos mddon valdsul meg.

llyen valtozasi folyamat lehet a kiilonb6z6 beruhdzasi, beszerzési dontések irdnyultsagdnak véltozasa. Pél-
ddul, ha az dllamhaztartas a kornyezeti fenntarthatdsag elétérbe helyezése érdekében a kornyezetbarat
technoldgiakat részesiti elényben a korabbi kevésbé kornyezettudatos megoldasok helyett, akkor ezzel po-
zitivan befolyasolja a z6ld technoldgiai mddszereket kinald vallalkozasokat. Ezzel szemben a kevésbé kor-
nyezetbarat technoldgiat kinald vallalkozasok a kordbbinal kevesebb allami megrendeléssel szamolhatnak.

A kiilénb6z6 adopolitikai intézkedések (példaul a munkahelyteremtés érdekében) szintén orientaljak a val-
lalkozdsok dontéseit. Amellett, hogy a nyujtott addkedvezmény hatast gyakorol a kdzponti koltségvetés ki-
adasi oldalara, a vallalkozasok altal létesitett munkahelyek kozvetett méddon mas adéonemeknél kedvezden
hatnak a koltségvetési bevételek alakuldsara. Raadasul a vallalkozdsoknal létesitett munkahelyek altal a val-
lalkozdsok is kiilonbodz6 valtozasi folyamatokat inditanak el, a kdrnyezethez valé alkalmazkodas érdekében.
Mindez a helyi 6nkormanyzatoknal a helyi addk esetében kiegésziil az addkapacitas valtozasaval, amely azt
fejezi ki, hogy a vallalkozdsoknak nyujtott tdamogatasok, kedvezmények a vallalkozasok telephely valasztési
dontéseit is befolydsolhatjak.

Tovéabba az dllamhaztartas altal kinalt befektetési lehet6ségek, elsGsorban a kiilonb6z6 allampapir-piaci be-
fektetések, befolyasoljak a vallalkozasok és a haztartasok befektetési dontéseit. Amennyiben az allampapi-
rok kondicidi vonzdak a lehetséges befektet6k szamara, akkor mindez a tébbi, piaci befektetési lehetGségre
is hatast gyakorol.
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Az dllamhaztartas teriiletén tapasztalhaté valtozasok

A kozponti koltségvetés mellett a véltozasi folyamatok a koltségvetési szervek gazdalkodasat, miikodését is
érintették az elmult években. E valtozdsokra példaként emlitheté a Nemzeti Ado- és Vambhivatal, illetve a
Vam és Pénziigyérség Orszagos Parancsnoksaganak, tovabba a Magyar Allamkincstér és az Orszagos Nyug-
dijbiztositasi Féigazgatdsag egy szervezetbe torténd dsszevonasa.

Az ASZ az elmult években az 4llamhdaztartas szdmos teriiletét elemezte és mutatta be a jelentdsebb rend-
szerszint(i valtozasi folyamatokat. Ezen elemzések Gsszefoglald felsorolasat az 1. tablazat tartalmazza.
1. tablazat

Az ASZ altal készitett elemzések a koltségvetési valtozasokrol a 2018-2019. években

Azonosito- ., Megjelenés
N Elemzés cime . i .

szam idépontja
Az dltaldnos forgalmi ado csékkentés hatdsai a fenn-

T/47 CLirp s s . 2019.

/475 tarthato kifehérités folyamatdra 019. december

/471 Elemzés - AI{a'n'w , beflektetesosztonzes és 2019. oktdber
munkahelyteremtési intézkedések

1/470 ElerrI;ze:’S a maglyar Iga}zdasag k’/’egyensu/yozott néve- 2019, jilius
kedését befolydsolo tényezbkrél

T/462 Elemzés az egészségligy finanszirozdsdradl 2019. junius

T/461 Elemzés - A helykézi kbzdsségi kdzlekedés 2019. junius
El s - A csalddtad isok M -

T/460 e'mzes csalddtamogatdsok rendszere Magyaror 2019, jGnius
szdagon

T/458 Elemzés - A Ifllmavaltozasﬁoz \{al.o“ alkalfnazlkoqas 2019. jdinius
fenntarthatdsdgi, versenyképességi Gsszefiiggései

T/454 E.Iemzef - Albrlutto kiilsé addssdg és az dllamaddssdg 2019. majus
finanszirozdsdnak kapcsolata

1/453 Elemzes -A koltsleigvetesl szerk.ez.et/ valltolzasa kiilénés 2019, 4prilis
tekintettel az unios forrdsok ciklikussagadra

T/451 Elemzés - Az adéssdgcsékkentés fenntarthatésdga 2019. aprilis
Elemzés az alacsony gazdasdgi aktivitdsu tarsadalmi

T/445 csoportok aktivitdsi ratdja névelésének lehetdségei- 2019. januar
rél
Elemzés - A magdntéke bevondsdnak hatdsai a felsé-

T/444 oktatdsi képzésirendszerre - A dudlis képzési rendszer | 2018. november
tapasztalatai

1/437 E/e:’mfesl - Az dllami tulajdonu gazdasdgi tdrsasdgok 2018, jilius
mikddése

T/431 Elemzés az aktivitdsi rata alakuldsarol 2018. aprilis

Forrds: ASZ szerkesztés

Az ASZ altal az elmult két évben készitett és az 1. tabldzatban szerepld elemzések atfogjak az allamhdztartds
gazdalkoddsanak és a kapcsolddé gazdasagi szféra fébb teriileteit. Ezen elemzések is bizonyitjak, hogy sza-
mos valtozasi folyamat ment végbe az elmdult években, amelyek jelentGsen befolyasoljak az allamhaztartas
mUikodését, pénziigyi szempontu fenntarthatdsagat.

Nemzeti Ado- és Vamhivatal és az ad6zasi kultura valtozasa

A NAV tevékenysége az elmult években jelentés valtozason ment keresztil. A kiemelt célok elérése érdeké-
ben a NAV ellenérzési tevékenysége a 2018. évben — a zarszdmadasi torvény fejezeti kotetének adatai alap-
jan —az alabbi hdrom {6 teriletre koncentralt:
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https://www.asz.hu/storage/files/files/elemzesek/2019/afa_20191206.pdf?ctid=1271
https://www.asz.hu/storage/files/files/elemzesek/2019/afa_20191206.pdf?ctid=1271
https://www.asz.hu/storage/files/files/elemzesek/2019/allami_befektetes_osztonzes20191010.pdf?ctid=1271
https://www.asz.hu/storage/files/files/elemzesek/2019/allami_befektetes_osztonzes20191010.pdf?ctid=1271
https://www.asz.hu/storage/files/files/elemzesek/2019/gazd_elemzes_20190731.pdf?ctid=1271
https://www.asz.hu/storage/files/files/elemzesek/2019/gazd_elemzes_20190731.pdf?ctid=1271
https://www.asz.hu/storage/files/files/elemzesek/2019/egeszsegugy_finanszirozasa20190628.pdf?ctid=1271
https://www.asz.hu/storage/files/files/elemzesek/2019/helykozi_kozossegi_kozlekedes_20190626.pdf?ctid=1271
https://www.asz.hu/storage/files/files/elemzesek/2019/20190618_csaladtamogatasok_rendszere.pdf?ctid=1271
https://www.asz.hu/storage/files/files/elemzesek/2019/20190618_csaladtamogatasok_rendszere.pdf?ctid=1271
https://www.asz.hu/storage/files/files/elemzesek/2019/elemzes_klima.pdf?ctid=1271
https://www.asz.hu/storage/files/files/elemzesek/2019/elemzes_klima.pdf?ctid=1271
https://www.asz.hu/storage/files/files/elemzesek/2019/brutto_kulso_adossag_es_allamadossag_20190507.pdf?ctid=1271
https://www.asz.hu/storage/files/files/elemzesek/2019/brutto_kulso_adossag_es_allamadossag_20190507.pdf?ctid=1271
https://www.asz.hu/storage/files/files/elemzesek/2019/Koltsegvetes_szerkezet_elemzes_20190430.pdf?ctid=1271
https://www.asz.hu/storage/files/files/elemzesek/2019/Koltsegvetes_szerkezet_elemzes_20190430.pdf?ctid=1271
https://www.asz.hu/storage/files/files/elemzesek/2019/az_adossagcsokkentes_fenntarthatosaga.pdf?ctid=1271
https://www.asz.hu/storage/files/files/elemzesek/2019/20190109_agat.pdf?ctid=1271
https://www.asz.hu/storage/files/files/elemzesek/2019/20190109_agat.pdf?ctid=1271
https://www.asz.hu/storage/files/files/elemzesek/2019/20190109_agat.pdf?ctid=1271
https://www.asz.hu/storage/files/files/Publikaciok/Elemzesek_tanulmanyok/2018/magantoke_bevonasa_felsooktatas.pdf?ctid=1237
https://www.asz.hu/storage/files/files/Publikaciok/Elemzesek_tanulmanyok/2018/magantoke_bevonasa_felsooktatas.pdf?ctid=1237
https://www.asz.hu/storage/files/files/Publikaciok/Elemzesek_tanulmanyok/2018/magantoke_bevonasa_felsooktatas.pdf?ctid=1237
https://www.asz.hu/storage/files/files/Publikaciok/Elemzesek_tanulmanyok/2018/allami_gt_elemzes_20180706.pdf?ctid=1237
https://www.asz.hu/storage/files/files/Publikaciok/Elemzesek_tanulmanyok/2018/allami_gt_elemzes_20180706.pdf?ctid=1237
https://www.asz.hu/storage/files/files/Publikaciok/Elemzesek_tanulmanyok/2018/aktivitasi_rata_20180416.pdf?ctid=1237
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e az dnkéntes jogkOvetés tamogatasa;
e akiemelt adozok ellenbrzése;
o ajelentés koltségvetési kockdazattal rendelkezd addzoi kérok, tevékenységek ellenbrzése.

Az dnkéntes jogkovetés tamogatasa az elmdult években kiilonb6z6 eszkdzokkel valdsult meg. Ezek kozé tar-
tozott a tamogatd eljarasok lefolytatasa. A tdmogatd eljarasok célja az adézdék kockazatelemzése soran fel-
tart kockdazatok kikliszobolése ellenérzés elrendelése nélkil, dnkéntes jogkdvetés utjan. A 2018. évben 6sz-
szesen tébb mint 11 ezer eljaras kerilt lezarasra. A NAV tapasztalatai szerint az ad6zok elfogadtak a feltart
hidnyossagokat és pozitivan reagaltak a tdmogatd eljarasok alkalmazdsara.

A jogkovet6 addzdk kérében a NAV — az dsszes ellendrzésen beliil — tobb mint 15 ezer tdmogato jellegl
ellen6rzést folytatott le, el6segitve ezaltal az addzdi hibadk kikiiszobolését, hozzajarulva a koltségvetési be-
vételek realizélasdhoz. Ezen vizsgalatok eredményeként a benyujtott (6nellen6rzd) bevallasokban az addzdk
Osszesen 13,2 Mrd Ft adokotelezettséget vallottak be. Ezen 6sszeg 58 szazalékat az afa adénemhez kapcso-
6d6 addkotelezettség novekedés tette ki.

A kiemelt ad6zok és a jelent8s koltségvetési kockazattal rendelkez addzéi korok, tevékenységek ellendr-
zése azért bir kitlintetett jelent6séggel, mert az ezen addzoktdl befolyd addbevételek meghatarozd rész-
aranyt képviselnek az egyes adédnemeken beliil. Tovabba a gazdasagi szereplék jogkdveté magatartasanak
biztositdsa a sziirkegazdasag elleni kiizdelem szempontjabdl is alapvet6 fontossagu.

A 2018. év egyik kiemelt intézkedését jelentette az online szamlarendszer bevezetése. Az online szamla-
rendszer f6bb el6nyei a kbvetkez6kben 6sszegezhetbk:

o akidllitott szamldkrdl valds idejli adatok érkeznek a NAV-hoz,

o akidllitott szamldkat lekérdezhetik a szamlabefogaddk és a szamlakibocsatok is,

e anagy mennyiségli szamlaadat gyorsan elérhet6 kockazatelemzés és ellen6rzés céljara, amely segiti
az addcsaldsok felderitését,

e az adatszolgaltatas automatizdlasaval az adminisztrativ terhek csékkennek a szdmlazé programot
hasznaloknal,

e az Ujrendszer kivdltja a szdmlakibocsatdk Gsszesitett adatszolgaltatasat.

A visszaigényelhetd adot tartalmazo afa bevallasok kiutaldst megel6z6 ellenérzésében és az ellenGrzésre
torténé felkészllés sordn fontos szerep jutott az online szamlarendszerbél kinyert adatoknak. Az online
szamlarendszer adatainak elemzésével el6re feltérképezhet6 az addz6 gazdasagi tevékenysége, illetve kap-
csolatai. Ez lehet6vé tette célzott szlirések elvégzését a kockazatos tevékenységekre koncentralva. Az 4fa
addnemre vonatkozdan lefolytatott ellenérzések 78%-a zarult megallapitassal, amelyeknek 6sszértéke 33,1
Mrd Ft-ot tett ki.

A NAV a 2018. évben is nagy hangsulyt helyezett a digitalizacids eszk6zok alkalmazdsara. A 2018. évben a
kilonboz6 addnemeknél egyiittesen 23,9 millié darab bevallds érkezett a NAV-hoz, amelynek 95,4%-a elekt-
ronikus Gton keriilt benyujtasra.

A személyi jovedelemadd keretében a NAV a 2017. ad6évre vonatkozdéan mar az 6stermel8k és 4fa fizeté-
sére kotelezett magdnszemélyek részére is készitett adobevallasi tervezetet.

A 2018. évben a 2017. addévre vonatkozdan osszesen 5,1 millié darab addbevallasi tervezet késziilt. Az
eSZJA Portal Iatogatottsaga kétszeresére nétt az egy évvel korabbihoz képest, tovabbd megduplazédott azon
maganszemélyek szdma is, akik a webes feliileten teljesitették bevallasi kotelezettségiiket. 840 ezer addzé
mddositas nélkil, 310 ezer maganszemély szerkesztés utan fogadta el addbevallasi tervezetét.

Az Ugyfélkapus hozzaféréssel nem rendelkez6 maganszemélyek kilon kérelem benyujtdsaval igényelhették
papir alapu adébevallasi tervezetiik kikiildését. Osszesen kozel 737 ezer kérelem érkezett a NAV-hoz, amely-
nek 63,3%-4t telefonos lizenetben, 16,1%-at tgyfélszolgdlaton illetve telefonon, 14,4%-4t webes (Grlapon,
valamint 6,2%-4t postai Uton nyUjtottak be az addzék. A 2018. évben az eSZJA rendszer alkalmazasaval mint-
egy 2,1 milli6 maganszemély mondhatta el magdrdl, hogy elektronikus Uton teljesitette addbevallasi kote-
lezettségét.
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A kiilonb6z6 intézkedések nyoman a NAV altal nyilvantartott hatralékos addzdk szama a 2018. évben 6,2%-
kal csokkent (a 2018. év végén tobb mint 1,2 millié adézdénak volt hatraléka). A hatralék-allomany a hatralé-
kos addzdk szamanak csdkkenése altal egy év alatt 6,5%-kal, 1216,3 Mrd Ft-rél 1137,3 Mrd Ft-ra csokkent.
A teljes allomdanyon beliil a miikod6 gazdalkoddk kérében a hatralékosok szama 0,8%-kal ndvekedett egy év
alatt, ugyanakkor a nem m(ikdd6 gazdalkoddk tartozasa 15,5%-kal csokkent. A maganszemélyeknél a hatra-
lék 6sszege 13,1%-kal csokkent a 2018. év soran.

A NAV esetében a bemutatott folyamat jelent6s valtozast jelentett a szervezet mikddésében. Egyuttal az
adobeszedés hatékonysagdnak javitasa érdekében tett intézkedések hozzajarultak a koltségvetési bevételek
noveléséhez az adodelkeriilés csokkentése altal. Fontos azonban, hogy ezt a NAV ugy érte el, hogy kdzben a
kockazatos addzokra koncentralt, ezzel egyidejlileg a jogkovetd, vagy erre hajlandd adézék tdmogatast kap-
nak, javitva ezzel az adéfizetési hajlanddsagot.

A NAV kapcsan bemutatott digitalizacios |épések azt is jél mutatjak, hogy az informatikai megoldasok sok
esetben megkdnnyitik nemcsak az adott szervezet miikddését, hanem a vele kapcsolatba keriil6 allampol-
garok, szervezetek kotelezettségeinek teljesitését is. Tovabba ezen el6nyoket az érintettek pozitivan érté-
kelik, ezaltal javitva az adéhatodsag tevékenységének megitélését.
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4. AZ INTEGRALT KOCKAZATKEZELESI RENDSZER ES A VALTOZASOK NYOMON

Annak érdekében, hogy a szervezetek képesek legyenek a valtozasokat kezelni, ezt megel6z6en fel kell tud-
niuk mérni, hogy milyen valtozasok zajlanak a kdrnyezetben, illetve azon valtozdsok, amelyeket a szervezet
sajat maga inditott milyen kockdzatokat rejtenek a mikodés, illetve a gazdalkodas szempontjabdél. Mindez
a koltségvetési szervek szdmdra az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasa és mikodtetése altal le-
hetséges.

A koltségvetési szervek szamara az integrdlt kockazatkezelési rendszer kialakitasanak és mikodtetésének
kotelezettséget a 370/2011. (XII. 31.) Korm.rendelet (tovabbiakban: Bkr.) irja el6. A Bkr. 3. §-a alapjan a
koltségvetési szerv vezetbje felelés azért, hogy a belsd kontrollrendszer keretében kialakitasra és mikodte-
tésre keriiljon a szervezet minden szintjén a kontrollkdrnyezet, a kockdzatkezelési rendszer, a kontrolltevé-
kenységek, az informaciés és kommunikacids rendszer és a nyomon koévetési rendszer (monitoring rend-
szer).

A Bkr.-hez kapcsoldddan —a COSO és az INTOSAI dltal hasznalt megkozelitésre alapozva —a Nemzetgazdasagi
Minisztérium a 2012. évben Utmutatdt jelentetett meg ,Magyarorszagi allamhaztartasi belsé kontroll stan-
dardok” cimmel, amely a 2017. évben aktualizalasra keriilt. A kiadott standardok célja, hogy

o akoltségvetési szervek belsé kontrollrendszerének kialakitdsa soran egységesen kdvetend6 alapel-
vek alljanak rendelkezésre;

e az dllamhaztartasi belsd kontrollokkal kapcsolatos kotelezettségek, elvarasok, javaslatok egységes
rendszert alkossanak;

e ajogszabalyi el6irasok gyakorlati megvaldsitdsahoz, a tevékenységek értékeléséhez viszonyitasi ala-
pot nyujtsanak;

o elBsegitsék a koltségvetési szervek miikddése szinvonaldnak javitasat;

e a hazai és nemzetkozi bevalt gyakorlatok allamhaztartdsi kornyezetben vald alkalmazasat segitsék
elé.

Annak érdekében, hogy a szervezetek belsé kontrollrendszere minél hatékonyabb és aktualisabb lehessen,
a Bkr. 5. § (2) bekezdése elirja a belsé kontrollrendszer folyamatos fejlesztését, illetve azt, hogy mas — kiilsé
—ellen6rzések ajanlasait és javaslatait is kotelesek figyelembe venni.

A Nemzetgazdasdgi Minisztérium altal kiadott Utmutatéd meghatdrozza a kockazat fogalmat, mely szerint
kockazat alatt az el6re nem lathatd, de nem elhanyagolhaté eséllyel, véletlenszerlien bekdvetkez6 — még be
nem kovetkezett — eseményt értjik.

Fontos valtozast jelentett a Bkr. 2016. oktdber 1-tél hatadlyba lépett valtozdsa, amelynek keretében a 7. §-a
kiegészilt a (4)-(5) bekezdéssel, mely szerint a koltségvetési szerv integralt kockazatkezelési rendszer koor-
dinaldsara szervezeti felel6st jeldl ki, melynek személye nem lehet azonos a belsé ellenérrel. A folyamatgaz-
daknak pedig egytt kell mikodnilk az integralt kockdzatkezelési rendszer koordindlasara kijelolt szervezeti
felelGssel.

A kockazatkezelés biztositja, hogy a szervezeti célok elérését veszélyeztet6 kockazatok azonosithatdak, ér-
tékelhetGek és a lehetd legalacsonyabb szintre csokkenthetGek legyenek. A Bkr. és a Nemzetgazdasagi Mi-
nisztérium dltal kiadott Utmutatd szerint alapkévetelményként keriilt megfogalmazasra, hogy a szervezet
vezetése valamennyi kockazatot mérje fel, ismerje meg, gy(ijtse 6ssze oly mdédon, hogy az késGbb alkalmas
legyen az elemzésre, rangsorolasra. A kockazatkezelés allanddan valtozo folyamat, ezért a kockazatkezelési
rendszert folyamatosan felill kell vizsgalni és aktualizalni szlikséges. A kockazatkezelés sordn a szervezetnek
az aldbbi folyamatokat kell megvaldsitania:
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e akockdazatok azonositédsat;

e akockazatok kiértékelését;

o aszervezet kockazatokra vald hajlamossaganak (kockazatérzékenységének, kockazattlrésének) ér-
tékelését;

e avalaszok kialakitasat a kockazatokra;

o azintegralt kockdzatkezelési intézkedési tervek megvaldsitdsa, valamint a kockdzatok és a kockaza-
tokra kialakitott valaszok folyamatos monitoringjat.

A kockazatkezelési tevékenység miikodtetése és folyamatos fejlesztése kulcsfontossagu a koltségvetési szer-
vek szdmara. Enélkil a koltségvetési szervek nem lehetnek tisztdban azzal, hogy a gazdéalkodds természetes
velejardi — vagyis a kiilonb6z6 véltozasi folyamatok — milyen hatasokat rejtenek magukban a mikodésre
nézve. Ebbdl a szempontbdl egyarant fontosak a kiilsé és a belsé valtozasokbdl eredd kockazatok.

2020. julius 1-t6l fontos valtozast jelent, hogy a kdztulajdonban all6 gazdasagi tdrsasagok takarékosabb m-
kodésérdl szolo 2009. évi CXXII. térvény 7/). § (1) bekezdésében foglalt feltételek szerinti tarsasagok is ko-
telesek belsé kontrollrendszert mikodtetni a kdztulajdonban allé gazdasagi tarsasagok belsé kontrollrend-
szerérdl sz616 339/2019. (XIl. 23.) Korm. rendelet el6irdsainak megfelelGen.

A koztulajdonban allé gazdasagi tarsasagok takarékosabb miikodésérdl szolé 2009. évi CXXIL. torvény 7/). §
(3) bekezdése hét pontban rogziti a belsé kontrollrendszer, ezen bellil a kockdzatok kezelésének céljait. Ezek
kozott a d) pont szerint célt jelent, hogy a belsé kontrollrendszer éltal a kéztulajdonban 4ll6 gazdasagi tar-
sasagok miikodésérdl megfeleld, pontos és naprakész informacidk alljanak rendelkezésre. Ez alapjan el-
mondhato, hogy a jogalkotd elismerte a kéztulajdonu gazdasagi tarsasagok esetében a belsd kontrollrend-
szer, azon beliil is az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasanak és miikodtetésének jelentdségét.

Az ASZ ellenSrzései sordn szamos esetben értékelte a 2018. és 2019. években a kiilonboz6 koltségvetési
szervek belsé kontrollrendszerének szabalyszer(iségét, ezen beliil az integralt kockazatkezelési rendszer ki-
alakitasat és mikodtetését.

Az elemzett idGszakban 42 kozponti koltségvetési szerv és 64 dnkormanyzat esetében keriilt sor a belsé
kontrollrendszer mindgsitésre. A jelentések féként a 2015 és 2017 kozotti idGszakot vizsgaltak. A kapcsolddd
ellenérzéseket a ,Felhasznalt szdmvevészéki jelentések” cimi 1. melléklet tartalmazza.

Az ASZ 3ltal ellendrzott kdzponti kdltségvetési szervek tevékenységi kor szerinti megoszIlasat a 2. abra szem-
[élteti.

2. abra

A kozponti koltségvetési szervek tevékenységi kér szerinti 6sszetétele
a belsé kontrollrendszer vonatkozasaban (darab)

* Oktatasi
intézmények

~ Egészségiigyi
intézmények

* Mizeum

* Nemzeti parkok

~ Szocialis
intézmén

Forrds: ASZ jelentések alapjdn ASZ szerkesztés
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A 2. 4bra alapjan lathato, hogy az elemzés aktudlis fejezetének alapjat jelentd ASZ jelentések dontSen az
oktatdsi és egészségligyi intézményeknél, valamint a nemzeti parkoknal értékelték az elemzett id6szakban
az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasdnak és mikodtetésének szabalyszeriiségét.

Az ASZ jelentésekben szerepld megallapitasok alapjan az integralt kockdzatkezelési rendszer kialakitasanak
és miikodtetésének tapasztalatait az ellen6rzott szervezetek vonatkozasaban a 3. dabra mutatja be.

3. dbra

Az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasanak és miikodtetésének jellemz6i
az ellendrzott kozponti koltségvetési szervek korében (darab)

—

* Kialakitotta, de nem miikodtette

Nem alakitotta ki

* Kialakitotta és miikodtette

Forrds: ASZ jelentések alapjén ASZ szerkesztés

Az ellendrzott kozponti koltségvetési szervek tobbsége (73,8%-a) a Bkr. elGirasai szerint kialakitotta az in-
tegrélt kockazatkezelési rendszert. A Bkr. 7. § (1) bekezdése ellenére azonban 29 ellendérzott kbzponti kolt-
ségvetési szerv nem gondoskodott ennek mikodtetésérdl. Az elemzett id6szakot érintéen minddssze két
szervezet (egy nemzeti park és egy egészségiigyi intézmény) alakitotta ki és m(ikddtette integralt kockazat-
kezelési rendszerét.

Az 6nkormanyzatok vonatkozasaban az integralt kockazatkezelési rendszert 64 ellen6rzott telepilési 6nkor-
manyzatbol 46 (71,9%-a) nem alakitotta ki. Az ellen6rzott dnkorményzatok kozil 14 (21,9%-a) kialakitotta,
de nem m{kodtette az integralt kockdzatkezelési rendszert. Minddssze 4 6nkormanyzat (6,3%-a) alakitotta
ki és m(ikodtette szabalyszer(ien az integralt kockazatkezelési rendszerét.

Az ellen6rzott dnkormdnyzatok belsé kontrollrendszerén belil az integralt kockazatkezelési rendszer kiala-
kitdsanak és miikodtetésének ellen6rzési megallapitasait a 4. abra mutatja be.
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4. abra

Integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasanak és miikédtetésének jellemzgi
az ellendrzott 6nkormanyzatok kérében (darab)

* Kialakitotta de nem
miikodtette

Nem alakitotta ki

* Kialakitotta és
miikodtette

Forrds: ASZ jelentések alapjdn ASZ szerkesztés

A bemutatott ellenSrzési tapasztalatok értékelése soran azt is sziikséges figyelembe venni, hogy az ASZ az
ellenérzott koltségvetési szerveket kockazat alapu kivalasztassal jel6lte ki. Ennek figyelembevételével nem
lehet a tapasztalatokat a koltségvetési szervekre altaldban megfogalmazni. Ugyanakkor az ellenérzési ta-
pasztalatok dltal feltart szabdlytalansdgok szdma, az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasanak és
f6képp a mikodtetésének hidnya jelentGs nagysagrendet képvisel a bemutatott koltségvetési szerveknél.

A Bkr. 11. § (1) bekezdése kotelezi a koltségvetési szervek vezetdit, hogy a Bkr. 1. melléklete szerint nyilat-
kozatban értékeljék a koltségvetési szerv belsé kontrollrendszerének minéségét, majd azt a (2) bekezdés
alapjdn az éves koltségvetési beszdmoldval egylitt megkildjék az irdnyitd szerv felé. Az irdnyitd szerv pedig
a targyévet kovetd aprilis 30-dig tovabbitja azt az dllamhaztartasért felels miniszternek. A nyilatkozatban
tobbek kozott a koltségvetési szerv vezetbje rogziti, hogy ,,gondoskodtam — a belsé kontrollrendszer kiala-
kitasardl, valamint szabalyszer(i, eredményes, gazdasagos és hatékony mikodésérsl”.

Az dllamhaztartds és az adott koltségvetési szerv gazdalkodasaban rejl6 kockazatok mérséklése szempont-
jabol fontos, hogy a vezet6k — az integralt kockazatkezelési rendszerre vonatkozdan — a nyilatkozatot fele-
|6sségteljesen és a valddi dllapotnak megfelel6en készitsék el.
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5. A VALTOZASMENEDZSMENT ALKALMAZASANAK INDOKOLTSAGA AZ
ALLAMHAZTARTAS TERULETEN

A valtozasmenedzsment és ennek eszkozeinek alkalmazasa két indokkal magyarazhaté. Egyrészt az allam-
haztartas és ezen beliil a kiilonb6z6 koltségvetési szervek folyamatosan valtozo korilmények kozott mikod-
nek. Masrészt a valtozdsok tudatos kezelése révén kihasznalhatdak az ebbdl adddé elGnyodk.

A valtozasmenedzsment alkalmazasanak sziikségessége

A vdltozdsmenedzsment alkalmazdsa az allamhaztartas keretei k6zott sziikségszerd, hiszen — ahogy korab-
ban bemutatdsra kerdilt —az dllamhaztartas szamos valtozassal néz szembe, amelyeknek er6ssége ndvekszik,
és egyre gyorsabban éreztetik hatasukat. Ebbdl a szempontbdl nincs mas valasztasi lehet6sége a koltségve-
tési dontéshozdknak, mint a valtozasok kezelése.

A valtozasi folyamatok kozil jelentdségliknél fogva is kiemelkednek a gazdasagi szférdban tapasztalhaté val-
tozasok. Ezek kozos jellemzéje a folyamatos ingadozas, vagyis a gazdasagi ciklusok jelenléte. E ciklusokat az
adott gazdasagi mutaté fellendilése, majd visszaesése jellemzi. A gazdasagi ciklusok elemzését neheziti,
hogy a kiilénb6z6 piacokon eltér6 idépontban mertlnek fel a ciklus trendjét mddositd folyamatok, valtoza-
sok. Ennek f6 indoka, hogy a gazdasagi szerepl6k eltéréen viselkednek a kilonb6z6 gazdasagi események
alapjan, illetve mds és mds a pénziigyi attit(idjiik. Példaul egy intézményi befektet6 negativ hirek hallatan
gyorsan modositja befektetési dontéseit. Ezzel szemben a hdztartasok csak a jovedelmik véltozasa esetén
szamoljak fel a pénzigyi befektetéseiket.

Az 4llamhdztartas szdmdra a gazdasdgi ciklusok nyomon kovetése meghatdrozd jelentGségd, lévén a gazda-
sagi folyamatok befolyasoljak a koltségvetési bevételek és a kiaddsok alakulasat. Egy, a gazdasagi noveke-
dést mérséklS folyamat szamos negativ kvetkezménnyel bir az dllamhaztartds gazdalkoddsara. E korbe tar-
tozik a jelenleg is zajlo korona virus jarvany. A bevételek visszaesése mellett a koltségvetési kiadasok noéve-
kedése varhato ez esetben, amely jelentds nyomast jelent a kdzponti és a helyi dnkormdnyzatok koltségve-
tésének finanszirozhatdsaga szempontjabdl. Erre egy multbeli példat jelent a 2010-es pénziigyi valsag.

Magyarorszagon az elmult években a gazdasagi mutatdk kedvezé iranyban valtoztak. A GDP mellett a tobbi
alapvet6 mutatdszam is a fellendiilés id6szakara jellemz6 tendenciat kbvetett. Mindez szintén rairdnyitja a
figyelmet arra, hogy a kés6bbi visszaesés id6szakara is indokolt felkésziilni — kiildndsen napjainkban —, amely
az anticiklikus gazdasagpolitika alkalmazasat igényli.

Az anticiklikus gazdasagpolitika, az elemzés témaja szempontjabdl, egyfajta valtozasokra valo felkészit6 esz-
kéznek tekinthet6. Ennek érdekében szamos eszkoz keriilt alkalmazdasra az elmult években, amelyek kozott
emlithet6 tobbek kozott a tartalékok képzése, az eurdpai unids forrdsok megel6legezésének elérehozasa, a
belsé kereslet novelése, valamint a bérfejlesztési intézkedések.

A varhato véltozasok alapjan a kévetkezd években is meghatarozé jelentéségli lesz, hogy mennyiben sikertil
a gazdasdgi ndvekedés alapjait megerdsiteni, illetve a révid tdvon varhatd lassuld novekedés hatdsait mér-
sékelni.

A viéltozd korilményekre tekintettel a valtozdsmenedzsmentnek e folyamatban nagy jelent6sége lesz.
Ugyanakkor a szamos valtozds kdzott orientald jellegl — dllanddsagot mutato tényez6 — a koltségvetés fenn-
tarthatdsagdnak biztositasa, amely kiemelt feladatot jelent a koltségvetési dontéshozok szamara. Ezéltal a
valtozaskovetd és a biztonsagra torekvé gazdasagpolitika sikeres kombindcidja sziikséges.

A valtozasmenedzsment alkalmazasanak fGbb elényei

Az el6z6 fejezetek keretében bemutatott témakordk alapjan valaszolhatdé meg azon kérdés, hogy a valtozas-
menedzsment dllamhaztartason belll torténd alkalmazasa milyen gyakorlati elénydkkel jar. Alapvetéen el-
mondhato, hogy a valtozasmenedzsment szisztematikus alkalmazdsa tamogathatja az dllamhaztartas miko-
dését és gazdalkoddsat, valamint az dllamhaztartds el6tt allo aktudlis kihivasok kezelésében is segitséget
nyujt.
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A bemutatasra keriil6 el6nyok lényegében az érdekeltek teljes korénél jelentkeznek. Vagyis ez alapjan az
allamhaztartds folyamatait irdnyitd szerepl6k (az Orszaggy(ilés és a kormany), a végrehajtasban érintett és
résztvevl koltségvetési szervek, valamint a tarsadalom tagjai is ,profitalhatnak” a valtozdsmenedzsment
alkalmazdasabdl.

A kovetkez6kben a lehetséges el6nyok f6bb tipusai és ezek tartalmanak bemutatasara kerdl sor. Az el6nyok
bemutatdsanal az elemzés nem vallalkozik az el6nydk teljes korének értékelésére, ehelyett Iényegességi ala-
pon kerliltek kivalasztasra e tényez6k. A Iényegesség kritériumat — az elemzés témakijeldlése alapjan — az
allamhaztartas fenntarthatdsdga szempontja jelentette. A fenntarthatdsag keretében a pénzligyi aspektus
keriil el6térbe, amely azt fejezi ki, hogyan biztosithaté az allamhdztartas gazdalkodasa olyan koriilmények
kozott, hogy a rovid és kozéptavu célok elérése ne veszélyeztesse az allamhdztartas mikodésének hosszu
tavu biztonsagat. Masképpen e szempont ugy is megfogalmazhatd, hogy az dllamhaztartas gazdalkodasa ne
jarjon egyiitt az allamaddssag novekedésével.

Az allamhaztartas keretei kozott a valtozdsmenedzsment alkalmazasabol adddo lehetséges elénydket a 2.
tablazat mutatja be.

2. tablazat

A véltozasmenedzsment alkalmazasabdl adodé lehetséges el6nyok
az allamhaztartas keretei kozott

Megnevezés

o Az integralt kockazatkezelési rendszer jelentGségének hangsulyozasa

o Stratégiai szemlélet er§sodése

o Teljesitményszemlélet er6s6dése

o A koltségvetési gazdalkodas rugalmassaganak fejlesztése

o A koltségvetés fenntarthatésaganak biztositasahoz vald hozzdajarulas
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Forrds: ASZ szerkesztés

Az allamhaztartason beliil a valtozasmenedzsment alkalmazasanak elényei kozé tartozik az integralt kocka-
zatkezelési rendszer szerepének elétérbe keriilése. Mindez abbdl szarmazik, hogy az integralt kockazatke-
zelési rendszer a véltozasi folyamatok hatasainak megértésében jatszik fontos szerepet.

Lényegében az integralt kockazatkezelési rendszer szdmos funkcidt tolt be a koltségvetési szervek mikodé-
sében. Egyrészt felhivja a figyelmet a valtozasi folyamatok kockazataira, amely nem lehetséges a kockazato-
kat kivalto tényez6k azonositasa és megismerése nélkil. Ezaltal az integralt kockazatkezelési rendszer tamo-
gatja a koltségvetési szervek vezetdit, hogy milyen kockazati tényez6k 1épnek fel az adott id6szakban, illetve
egyértelmden képes bemutatni, aldtdmasztani azt is, hogy miért van sziikség a valtozasra, e tényez6k keze-
lésére. Mindez masképpen ugy is értékelhetd, hogy az integralt kockazatkezelési rendszer a valtozasi folya-
matok indokat/indokait is képes egyértelm(ien bemutatni.

Masrészt az integralt kockazatkezelési rendszer a valtozasi folyamatok monitoringjat, a valtozasok kezelésé-
nek sikerességét is képes tdmogatni. Mindez azéltal érvényesiil, hogy a koltségvetési szerv rendszeresen
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felméri a kockazatokat, értékelve a kordbban azonositott kockazatok fennmaradasat, valamint az Gj kocka-
zati tényez6k fellépését. Egyfajta jelz6rendszerként az integrélt kockdzatkezelési rendszer a koltségvetési
szerv vezetdjének irdnyitdsi feladatainak az ellatasat segiti.

Harmadrészt az integralt kockdzatkezelési rendszer miikédtetése — a véltozasi folyamatok kockazatainak ér-
tékelése — az azonositott kockdzatok kezelésére is 6sztondz. A koltségvetési szerv szamara felhivja a figyel-
met, hogy 6nmagaban a kockazatok feltarasa nem jelent elegendd valaszt, sziikséges-e kockazatok kezelése
érdekében adekvat intézkedések meghatdrozasara, illetve ezek végrehajtdsara. Ezaltal az integralt kocka-
zatkezelési rendszer nemcsak a valtozasi folyamatok monitoringjat, hanem az ezekkel kapcsolatos intézke-
dések végrehajtasat is képes tdmogatni.

A valtozasmenedzsment elméleti hatterének bemutatdsa alapjan lathatd, hogy a valtozdsmenedzsment
napjainkban mar nemcsak szimplan a stratégia megvaldsitasanak eszkdze. A valtozdsmenedzsment vissza-
hat — az alkalmazdsa révén keletkez6 informdcidk altal — a stratégia tartalmarais. Ezaltal a valtozdsmenedzs-
ment atfogd alkalmazasa az dllamhaztartas terlletén elésegitheti a stratégiai szemlélet er6sodését. Mindez
azaltal érvényesiil, hogy a kilsé valtozasi folyamatokhoz valé alkalmazkodas, illetve a belsé valtozasok vég-
rehajtasa feltételezi a kapcsolédo stratégia rendelkezésre alldsat. A stratégia keretében a legfébb hatdst a
koltségvetési célok rendelkezésre dllasa jelentheti, amely egységesen orientdlja a kozfeladatok nyujtasat
végzl koltségvetési szervek miikodését, iranyt mutatva a gazdalkodas szamara.

Ennek fontossagat jol mutatja a 38/2012. (I11.12.) kormanyrendelet a kormanyzati stratégiai iranyitasrol,
amely elGirja a stratégiai tervdokumentumokra vonatkozd alapelveket, altalanos szabdlyokat és elkészitésik
szabdlyait. E szabdlyozas kézponti elemét jelenti a kapcsolddo célok és az ezekhez tartozd mutatdszamok
meghatdrozasa.

Ezzel parhuzamosan a stratégiai szemlélet er6s6dése magdban hordozza a teljesitményszemlélet tovabbi
el6térbe keriilését. Mindez egyardnt fontos a kozpénzekkel kapcsolatban az Alaptérvényben (eredményes
kezelés) és az Aht.-ban rogzitett alapelvek (hatékony és eredményes gazdalkodds) teljesiilésének biztosita-
sahoz. Emellett a koltségvetési szervek szamara is Utmutatast ad, mint min&ségi kritérium a kdzpénzek fel-
hasznaldsa soran.

A vdltozdsmenedzsment alkalmazdsa el6nydsen érintheti az allamhaztartds, ezen beliil az egyes alrendsze-
rek, valamint a koltségvetési szervek gazdalkodasat a valtozasokra vald koncentralds segitségével. Ennek
révén az dllamhaztartas szereplGi a rugalmassag alkalmazdsara vannak 6sztondzve.

E rugalmassag két szempontot jelent. Egyrészt a valtozasi folyamatokra nem szilikséges rosszként tekintenek,
hanem természetes jelenségekként, amelyek egyuttal lehetéséget teremtenek a gazdalkodas/a miikodés
fejlesztésére. Masrészt a rugalmassag kozgazdasagi értelemben is érvényesiilhet. Ez arra 6sztdnzi az allam-
hdztartast és a koltségvetési szerveket, hogy a valtozasi folyamatok hatdsait folyamatosan nyomon kdvessék
a koltségvetésiik bevételeire és kiadasaira vonatkozdan. Amennyiben e véltozasok negativ hatast gyakorol-
nak a koltségvetésiik egyenlegére, akkor pedig el6térbe keriil az e hatasokat mérséklé intézkedések alkal-
mazasa, amelyeknek végrehajtasa soran szintén a valtozdsmenedzsment ismereteit indokolt felhasznalni.

Az dllamhaztartds és a kbzponti koltségvetés szintjén értékelve e szempontot a valtozasmenedzsment a kolt-
ségvetési gazdalkodas rugalmassaganak javitasa altal hozzajarulhat a koltségvetés hosszu tava fenntartha-
tésaganak biztositasahoz. A koltségvetési gazdalkodds rugalmassaganak jellemz6it az ASZ részletesen be-
mutatta ,A koltségvetési elGiranyzatok rugalmasabb tervezésének és végrehajtasanak lehetséges eszkozei”
cim(i 2019. évi elemzésében.

A stratégiai és teljesitményszemlélet, valamint a koltségvetési gazdalkodds rugalmassaga kapcsan bemuta-
tott el6nydk egylittesen ugy is értékelhet6ek, hogy a valtozasmenedzsment alkalmazasa hozzdjarul az al-
lamhaztartds és az ebben m(ikods szervezetek szervezeti kulturajanak fejlesztéséhez. A szervezeti kultura
vonatkozdsaban meghatarozo jelent6ségl a valtozasi folyamatokra vald nyitottsdg, ezek célorientalt végre-
hajtasa, valamint a teljesitményszemléleten keresztiil az érték elGallitdsara valo torekvés.
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A szervezeti kultdrdn belll a valtozdsokra vald nyitottsag szamos tovdbbi elényt rejt magdban. Egyrészt a
tarsadalom kozosségi szolgaltatdsokkal vald elégedettsége javulhat. Mindez azaltal érvényesiil, hogy az al-
lampolgari igények valtozasanak megértése és ennek az allamhaztartas keretei k6zott torténd adaptacidja
altal az allampolgarok a szamukra fontos jellemz6kkel rendelkez k6z0sségi szolgaltatasokat az altaluk igé-
nyelt médo(ko)n vehetnek igénybe. Ennek tipikus példajat jelentik a digitdlis allami szolgaltatasok, amelyek
az allampolgarok szdmara személyes részvétel nélkiil folyamatosan elérhet6ek.

Masrészt a valtozasokra vald nyitottsdg a gazdasagi szereplSkkel valé kapcsolatok keretében is hasznos jel-
lemz6t jelent. A véllalkozasok mindezt ugy érzékelik, hogy az allamhaztartas tamogaté kornyezetet kivan
kialakitani szdmukra. Ebbe egységesen beletartozik tobbek kdzott az addzasi, a beruhazasi, a befektetési, a
human eré6forras alkalmazasdra vonatkozd, valamint az egyéb tdmogatasi szabalyok és megolddsok kialaki-
tasa, illetve ezek illesztése a folyamatosan valtozd kornyezeti feltételekhez. Ezaltal 6sszességében a vallal-
kozasok szdamara vonzo allami kornyezet tarthatd fenn, amely kedvezden érintheti a gazdasagi novekedést.

A gyorsan valtozd koriilmények mellett a kiszdmithatdsag alapvetd fontossdgu a gazdasagi szereplSk ré-
szére. Ha az egyes valtozasok kapcsan a gazdasdagi szerepl6k szamara el6re jelezhet6 az, hogy az dllamhaz-
tartds milyen valaszlépéseket ad az egyes valtozasokra, akkor ez beépiilhet a vallalkozasok dltal hozott gaz-
dasagi dontésekbe. E jellemzd sajatossaga, hogy ez visszahat az allamhaztartas gazdalkoddsara is, ezaltal a
gazdasagi folyamatok elérejelezhetéségének pontossaga is javithatd. Vagyis ezen el6ny parhuzamosan és
tobb terileten fejti ki hatasat.

A véltozasi folyamatok tudatos kezelése az dllamhdztartas szamara a nemzetkozi megitélést is befolydsol-
hatja. A nemzetkozi kornyezet elvdrdsai kozott szerepel a versenyképesség folyamatos javitasa, valamint e
folyamat eredményeinek egyértelm(i bemutatasa. Nemzetkozi 6sszehasonlitdsban azon orszag képes a ver-
senyben helytdllni, amely kiszdmithato és vonzé kornyezetet teremt a gazdasagi szerepl6k részére. Ennek
kialakitasa azonban nem képzelhetd el a valtozasmenedzsment alkalmazasa nélkdl, hiszen a vonzé kérnye-
zet kialakitdsahoz valtozasi folyamatok sorozatat sziikséges az allamhaztartasnak végrehajtania.

A nemzetkozi kornyezet alatt érthet6ek a kiilfoldi vallalkozasok, a kilfoldi befektetdk, a pénziigyi intézmé-
nyek, valamint az Eurdpai Unid. Utdbbi szamos elGirdst fogalmaz meg a tagallamok szamdra, amelyek telje-
sitése kihivast jelent. Ezek kozil is kiemelt fontossaglak a koltségvetési hidnyra és az dllamaddssag-rata
alakuldsara vonatkozd elGirdsok. E szabalyok betartdsahoz a valtozasmenedzsment kézvetett médon tud
hozzajarulni.

Mindezt elésegitheti a stratégiai és a teljesitményszemlélet fokozott hangsulyozasa. Ezek révén nemcsak a
bevételi oldalon meglévd lehetdségek haszndlhatdak ki, hanem a kdzponti koltségvetés, illetve a koltségve-
tési szervek elemi koltségvetésének kiaddsainak tudatos felhasznaldsa is hozzajarulhat a hazai és az unids
koltségvetési szabalyok betartdsahoz.

Erre példaként emlithet6 egy szervezeti atalakitas. Ha példaul az indokoltnal késGbb keriil megvaldsitasra,
akkor ez esetben a nem eredményes/hatékony m(ikodés igényel tobbletfinanszirozast. Ha viszont a szerve-
zeti atalakitds nem a legcélravezet6bb mddon térténik meg, akkor maga a valtozasi folyamat jar akar jelen-
tds forrasigénnyel. Utdbbi helyzetre tovabbi példaként emlithet6 egy informatikai korszerdsités, ahol az
egyedi beszerzések 6nallo kezelése éltal a nem, vagy nem teljes korlen miikodtethetd informatikai rendszer
okoz m(ikédési problémakat.

Az ASZ a 2019. évben jelentette meg elemzését , A kozéptavu koltségvetési tervezés szerepe és jelentsége”
cimmel. Ezen elemzésben az ASZ bemutatta, hogy a kdzéptavu koltségvetési tervezés mindsége befolyasolja
a versenyképességet és a gazdasagi mutatok alakuldsat. Ennek megvaldsulasaban meghatarozd szerepet
tolt be a koltségvetési és az azon kivili valtozasi folyamatok ismerete. A kdzponti koltségvetés tekintetében
ez alapjan a valtozasmenedzsment atfogd alkalmazasa a kozéptavu koltségvetési tervezés megbizhatdsagat
is elényosen képes befolyasolni. Mindezt az is tdamogatja, hogy a jelent6sebb hatasu valtozdsok egy éven tuli
hatasokat is rejtenek magukban, amelynek pénziigyi tervezése a kdzéptavu koltségvetési tervezés kereté-
ben lehetséges.
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A viéltozasmenedzsment alkalmazasanak tovabbi el6nyét jelenti az allamhaztartds, illetve a koltségvetési
szervek szamara, hogy abban is tdmogatast nyujt, mely véltozasi folyamatok lebonyolitasara sziikséges a
figyelmet koncentralni. Emellett a vezetés szamara arrdl is informacidkat szolgaltat, hogy az adott valtozasi
folyamat esetében milyen tipusu eszkozzel lehet ezt a leginkdbb kezelni és ezt hogyan és milyen idézitéssel
érdemes alkalmazni.

A vezetés szempontjabdl sziikséges megkiilonboztetni az Orszaggylilést és a kormanyt, valamint ezen beliil
is az egyes allamhaztartasi terliletek irdnyitdsaban kdzremlkodd szerveket. Tovabba a vezetés korében leg-
aldbb ennyire fontos szerepet toltenek be a koltségvetési szervek vezetdi (beleértve a helyi 6nkormanyza-
tokat is). A valtozdsmenedzsment egyfajta irdnyitdsi, dontéstamogatd eszkdzként is hasznalhatd az érintett
szerepl6k szamadra.

Természetesen e megkdzelitésben mas és mas az egyes szereplGk szerepe a valtozasi folyamatok kijel6lésé-
ben, irdnyitasdban, végrehajtdsaban és ennek nyomon kovetésében. Ugyanakkor egységesen érvényes,
hogy az dllamhaztartds fenntarthaté mikddése érdekében minden szereplének indokolt alkalmaznia a sajat
kompetenciajanak megfelelen a valtozasmenedzsment mddszertanat. Ennek 6sszehangolasaban azonban
a kormanynak, mint a koltségvetés végrehajtasaért felelés szervezetnek, kiemelt szerepe van.
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évi L. torvény Magyarorszag 2019. évi kbzponti koltségvetésérdl

évi LXXIX. torvény a Magyarorszag 2018. évi kdzponti koltségvetésérdl szold 2017. évi C.

torvény végrehajtasarol

20009.

évi CXXII. torvény a koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasagok takarékosabb mikodésérél
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MELLEKLET — FELHASZNALT SZAMVEVOSZEK! JELENTESEK

2018. januar 1. és 2019. december 31 koz6tt megjelent szamvevGszéki jelentések az
6nkormanyzatok bels6 kontrollrendszere kialakitasanak és miikodtetésének
ellen6rzésérdl és az integritas- és belsd kontrollrendszer kialakitasarodl és
miikodtetésérdl

Sor- Jelentés

. . Ellenérzés megnevezése
szam szama

Jelentés - Az 6nkormdnyzatok belsé kontrollrendszere kialakita-

1. 18026 , o (. . .
sanak és mikodtetésének ellen6rzése — Rudabanya

Jelentés - Az dnkormdnyzatok belsé kontrollrendszere kialakita-

2. 18041 ] , o . v
sanak és mikodtetésének ellenbrzése - Hatvan

Jelentés - Az dnkormdnyzatok belsé kontrollrendszere kialakita-

3. 18042 , o (. o . .
sanak és mlkodtetésének ellenbrzése - Ivanbattyan

Jelentés - Onkormanyzatok integritas- és belsé kontrollrendszere
- Az 6nkormanyzatok belsé kontrollrendszere kialakitasanak és
miikodtetésének ellen8rzése — Szigethalom Varos Onkormdnyzat
ellenérzésérdl

4. 18046

Jelentés - Onkormanyzatok integritas- és belsé kontrollrendszere
- Az 6nkormanyzatok belsé kontrollrendszere kialakitasanak és
mikodtetésének ellenérzése — Monorierds Kézség Onkormany-
zata

5. 18055

Jelentés - Az 6nkormdnyzatok belsé kontrollrendszere kialakita-
6. 18079 sanak és mikodtetésének ellenérzése — Nagykallé Varos Onkor-
manyzata

Jelentés - Az dnkormdnyzatok belsé kontrollrendszere kialakita-
7. 18080 sanak és mikodtetésének ellenGrzése — Matraverebély Kozség
Onkormanyzata

Jelentés - Az dnkormdnyzatok belsé kontrollrendszere kialakita-
8. 18087 sanak és miikddtetésének ellenérzése — Dabas Varos Onkor-
manyzata

Jelentés - Az 6nkormdnyzatok belsé kontrollrendszere kialakita-
9. 18088 sanak és miikodtetésének ellenérzése — Cegléd Varos Onkor-
manyzata

Jelentés - Az 6nkormdnyzatok belsé kontrollrendszere kialakita-
10. 18129 sanak és miikodtetésének ellenérzése — Magyaratad Kdzségi On-
kormdnyzat

Jelentés - Az dnkormdnyzatok belsé kontrollrendszere kialakita-
11. 18130 sanak és mikodtetésének ellenbrzése — Zalaegerszeg Megyei
Jogu Varos Onkormanyzata

Jelentés - Az 6nkormdnyzatok belsé kontrollrendszere kialakita-
12. 18143 sanak és mikodtetésének ellenGrzése — Nagykamaras Kozség
Onkormanyzata

Jelentés - Az dnkormdnyzatok belsé kontrollrendszere kialakita-
13. 18181 sanak és mikodtetésének ellenérzése — Vajdacska Kézség Onkor-
manyzata
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14.

18267

Jelentés - Az dnkormdnyzatok belsé kontrollrendszere kialakita-
sanak és mikddtetésének ellenérzése — Nyirkarasz Kézségi On-
kormanyzat

15.

18309

Jelentés - Az 6nkormdnyzatok belsé kontrollrendszere kialakita-
sanak és miikddtetésének ellen8rzése — Sikldsnagyfalu Onkor-
manyzat

16.

18310

Jelentés - Az dnkormdnyzatok belsé kontrollrendszere kialakita-
sanak és mikodtetésének ellenbrzése — Kiscsécs Kozség Onkor-
manyzata

17.

18311

Jelentés - Az dnkormdnyzatok belsé kontrollrendszere kialakita-
sanak és miikodtetésének ellen8rzése — Tiszab6 Kdzségi Onkor-
manyzat

18.

18313

Jelentés - Az dnkormdnyzatok belsé kontrollrendszere kialakita-
sanak és mikodtetésének ellenérzése — Kételek Kdzségi Onkor-
manyzat

19.

19007

Jelentés - Az 6nkormdnyzatok belsé kontrollrendszere kialakita-
sanak és mikodtetésének ellenérzése — Tinnye Kdzség Onkor-
manyzata

20.

19012

Jelentés - Onkormanyzatok ellenérzése — Integritas- és belsé
kontrollrendszer - Onga Varos Onkormanyzata

21.

19022

Jelentés - Onkormanyzatok ellenérzése — Integritds- és belsé
kontrollrendszer Siikésd Nagykdzség Onkormanyzata

22.

19034

Jelentés - Onkormanyzatok ellenérzése — Integritds- és belsé
kontrollrendszer Sarszentmihaly K6zségi Onkormanyzat

23.

19038

Jelentés - Onkormanyzatok ellen8rzése — Integritas- és belsd
kontrollrendszer - Kozarmisleny Varos Onkormanyzata

24.

19039

Jelentés - Az 6nkormdnyzatok belsé kontrollrendszere kialakita-
sanak és mikodtetésének ellenbrzése, Addssagrendezési eljaras
ellendrzése — Olasz Kdzség Onkorményzata

25.

19044

Jelentés - Onkormanyzatok ellenérzése — Integritds- és belsé
kontrollrendszer Bordany Nagykozség Onkormanyzata

26.

19048

Jelentés - Onkorményzatok ellenérzése - Az dnkormanyzatok
bels6 kontrollrendszere kialakitasanak és mikodtetésének, vala-
mint a beruhazasok el6készitettség ének ellen6rzése — Budapest
F6varos Onkorményzata

27.

19057

Jelentés - Onkormanyzatok ellen8rzése- Integritas- és belsé kont-
rollrendszer Gellénhaza Kozség Onkormanyzata

28.

19059

Jelentés - Onkorményzatok ellendrzése - Integritéds- és belsé
kontrollrendszer, Befektetési tevékenységek ellenérzése — Nagy-
venyim Nagykdzség Onkormdnyzata

29.

19060

Jelentés - Onkormanyzatok ellendrzése — Integritas és belsé
kontrollrendszer - Opalyi K6zség Onkormanyzata

30.

19066

Jelentés - Onkormanyzatok ellenérzése — Integritds- és belsé
kontrollrendszer Szaszvar Nagykozség Onkormanyzat

31.

19067

Jelentés - Onkormanyzatok ellenérzése — Integritds- és belsé
kontrollrendszer Pusztahencse K6zségi Onkormanyzat
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32.

19070

Jelentés - Onkormanyzatok ellenérzése — Integritas- és belsé
kontrollrendszer - Csepreg Varos Onkormdnyzata

33.

19072

Jelentés - Onkormanyzatok ellen8rzése Integritas- és belsé kont-
rollrendszer — Az egyes befektetési tevékenységek ellenbrzése —
Vértessomld Kozség Onkormanyzata

34.

19075

Jelentés - Onkormanyzatok ellen8rzése Integritas- és belsé kont-
rollrendszer - Ecser Nagykoézség Onkormanyzata

35.

19078

Jelentés - Onkormanyzatok integritas- és belsé kontrollrendszere
- Az 6nkormanyzatok belsé kontrollrendszere kialakitdsanak és
m(ikodtetésének ellenGrzése, Addssagrendezési eljards ellendr-
zése - Salomvar Kézség Onkorményzata

36.

19079

Jelentés - Onkormanyzatok ellen8rzése — Integritas- és bels6
kontrollrendszer - Zsombd Nagykdzség Onkormanyzata

37.

19081

Jelentés - Onkormanyzatok ellendrzése - Integritas- és belsd
kontrollrendszer - Gydnk Varos Onkormanyzata

38.

19083

Jelentés - Onkormanyzatok ellendrzése - Integritas- és belsé
kontrollrendszer, Befektetési tevékenysége k ellen6rzése — Kara-
csond Kézségi Onkormanyzat

39.

19084

Jelentés - Onkormanyzatok integritas- és belsé kontrollrendszere
- Az 6nkormanyzatok belsé kontrollrendszere kialakitasanak és
mUikodtetésének ellenGrzése , Addssagrendezési eljaras ellenér-
zése — Versend Kdzség Onkormanyzata

40.

19085

Jelentés - Onkormanyzatok ellendrzése - Integritas- és belsd
kontrollrendszer, Befektetési tevékenységek ellenbrzés e — Kis-
zombor Nagykozség Onkormanyzata

41.

19091

Jelentés - Integritds- és belsé kontrollrendszer, Befektetési tevé-
kenységek ellen8rzése — Jaszszentlaszlé Kozség Onkormanyzata

42.

19093

Jelentés - Az 6nkormdnyzatok belsé kontrollrendszere kialakita-
sanak és mikodtetésének ellenbrzése, Addssagrendezési eljaras
ellendrzése - Vizsoly Kézség Onkormanyzata

43.

19098

Jelentés - Onkormanyzatok ellendrzése - Integritas- és belsé
kontrollrendszer, Befektetési tevékenységek ellenérzése — Baj
Kozség Onkormanyzata

44,

19100

Jelentés - Onkormanyzatok ellendrzése - Integritas- és belsé
kontrollrendszer, Befektetési tevékenységek ellenérzése — Fehér-
varcsurgd Kdzségi Onkormanyzat

45.

19123

Jelentés - Integritas- és bels6 kontrollrendszer — Az egyes befek-
tetési tevékenységek ellen8rzése — Egyhdzaskozar Kzség Onkor-
manyzat

46.

19130

Jelentés - Onkormanyzatok ellendrzése - Integritas- és belsé
kontrollrendszer — Befektetési tevékenységek ellenGrzése — Abda
Kozség Onkormanyzata

47.

19130

Jelentés - Onkormanyzatok ellendrzése - Integritas- és belsd
kontrollrendszer, Befektetési tevékenységek ellenérzése — Kun-
szallds Kozség Onkorményzata
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48.

19137

Jelentés - Integritas- és belsé kontrollrendszer, Befektetési tevé-
kenységek ellen8rzése — Pet6haza Kdzség Onkormanyzata

49.

19138

Jelentés - Onkormanyzatok ellen8rzése — Integritas- és bels6
kontrollrendszer - Hajduindanas Varosi Onkormanyzat

50.

19141

Jelentés - Onkormanyzatok ellendrzése - Integritas- és belsé
kontrollrendszer, Befektetési tevékenységek ellenérzése — Sziget-
ujfalu K6zség Onkormanyzata

51.

19142

Jelentés - Integritas- és belsé kontrollrendszer, Befektetési tevé-
kenységek ellenérzése — Nyarlérinc K6zségi Onkormanyzat

52.

19145

Jelentés - Onkormanyzatok integritas- és belsé kontrollrendszere
- Az 6nkormanyzatok belsé kontrollrendszere kialakitdsanak és
m(ikodtetésének ellenérzése, Addssagrendezési eljaras ellenér-
zése — Erd6bénye K6zség Onkormanyzata

53.

19148

Jelentés - Onkormanyzatok ellendrzése - Integritas- és belsd
kontrollrendszer, Befektetési tevékenységek ellenérzése — Zanka
Kdzség Onkormanyzata

54.

19154

Jelentés - Onkormanyzatok ellenérzése — Integritds- és belsé
kontrollrendszer - Dunaharaszti Varos Onkormanyzata

55.

19159

Jelentés - Integritas- és belsé kontrollrendszer, Befektetési tevé-
kenységek ellenérzése — Nagymagocs Nagykdzségi Onkormany-
zat

56.

19161

Jelentés - Onkormanyzatok ellendrzése - Integritas- és belsé
kontrollrendszer, Befektetési tevékenysége k ellenGrzése — Ny6-
gér Kozség Onkormanyzata

57.

19169

Jelentés - Onkormanyzatok ellen8rzése — Integritas- és belsd
kontrollrendszer - Barcs Varos Onkormanyzata

58.

19182

Jelentés - Integritds- és belsé kontrollrendszer, Befektetési tevé-
kenységek ellen8rzése — Totvazsony Kézség Onkormanyzata

59.

19188

Jelentés - Onkorményzatok ellenérzése — Integritas- és belsé
kontrollrendszer - Tokaj Varos Onkormanyzata

60.

19189

Jelentés - Integritds- és belsé kontrollrendszer, Befektetési tevé-
kenységek ellendrzése — Szigetbecse Kézség Onkorményzat

61.

19191

Jelentés - Onkorményzatok ellenérzése — Integritas- és belsé
kontrollrendszer - Mindszent Varos Onkormanyzata

62.

19227

Jelentés - Onkormanyzatok ellendrzése - Integritas- és belsé
kontrollrendszer, Befektetési tevékenysége k ellen6rzése — L6v6
Kozség Onkormanyzata

63.

19228

Jelentés - Onkorményzatok ellendrzése - Integritds- és belsé
kontrollrendszer, Befektetési tevékenysége k ellen6rzése —
Dombegyhaz Nagykoézség Onkormanyzata

64.

19229

Jelentés - Onkormanyzatok ellendrzése Integritds- és belsé kont-
rollrendszer, Befektetési tevékenységek ellenérzése — Szakmar
Kozség Onkorményzata
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2018. januar 1. és 2019. december 31 koz6tt megjelend jelentések a kézponti koltség-

vetési szervek ellenérzése Integritas- és belsé kontrollrendszer

, Jelentés o .
Sorszam . Ellen6rzés megnevezése
szama
Jelentés - Kozponti koltségvetési szervek ellenGrzése Integritds-
1. 19054 és belsé kontroll, Vagyongazdalkodas — Szinhaz- és Filmmdvé-
szeti Egyetem
Jelentés - Kozponti koltségvetési szervek ellenGrzése Integritds-
2. 19073 és bels6 kontroll, Vagyongazdalkodas - Moholy-Nagy M(ivészeti
Egyetem
Jelentés - Kozponti koltségvetési szervek ellenérzése - Damjanich
3. 19115 . L . p L . L
Janos Gimnazium és MezG6gazdasagi Szakképz§ Iskola
Jelentés - Kozponti koltségvetési szervek ellenGrzése - Javorszky
4, 19117 N
0Odon Kérhaz
5 19124 Jelentés - Kozponti koltségvetési szervek ellenGrzése - Gottsegen
) Gyorgy Orszagos Kardioldgiai Intézet
6 19151 Jelentés - K6zponti koltségvetési szervek ellendrzése - Szocidlis és
) Gyermekvédelmi FGigazgatdsag
Jelentés - K6zponti koltségvetési szervek ellenérzése — Csongrad
7. 19178 . . . L
Megyei Dr. Bugyi Istvan Kérhaz
Jelentés - Kozponti koltségvetési szervek ellenGrzése - Szent Bor-
8. 19179 , -
bala Kérhaz
9 19180 Jelentés - Kozponti koltségvetési szervek ellendrzése — Jasz-Nagy-
' kun-Szolnok Megyei Hetényi Géza Kérhaz — RendelGintézet
10 19196 Jelentés - K6zponti koltségvetési szervek ellendrzése - Dél-pesti
' Centrumkdrhdz — Orszagos Hematoldgiai és Infektoldgiai Intézet
11 19199 Jeler'wtesl - Kozponti koltségvetési szervek ellenérzése - Iparmivé-
szeti Muzeum
Jelentés - Kdzponti kdltségvetési szervek ellendrzése - Vay Adam
12. 19203 L ) o o« ) -
Gimnazium, Mez8gazdasagi Szakképz6 Iskola és Kollégium
13 19204 Jelentés - Kozponti koltségvetési szervek ellenGrzése - Bed6
) Albert Erdészeti Szakgimnazium, Szakkozépiskola és Kollégium
Jelentés - K6zponti koltségvetési szervek ellen6rzése - Fay Andras
14. 19205 . s L . . e
Mez6gazdasagi Szakgimnazium, Szakkozépiskola és Kollégium
Jelentés - Kozponti koltségvetési szervek ellenGrzése - Lippai Ja-
15. 19206 9 . o . o
nos MezG6gazdasagi Szakgimndzium és Szakkozépiskola
Jelentés - Kozponti koltségvetési szervek ellenbrzése - Szombat-
16. 19207 helyi Elelmiszeripari és Féldmérési Szakgimnazium, Szakkdzépis-
kola és Kollégium
17 19221 Jelentés - Kdzponti koltségvetési szervek ellenérzése - Allami
' Egészségligyi Ellatd K6zpont
Jelentés - Kdzponti koltségvetési szervek ellenérzése - Torok Ja-
18. 19225 nos MezGgazdasagi és Egészségligyi Szakgimnazium és Szakko-
zépiskola
19, 19226 Jelentés - K6zponti koltségvetési szervek ellenGrzése - Szent

Lazar Megyei Kérhaz
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Jelentés - K6zponti koltségvetési szervek ellenGrzése - Batthyany

20. 19231 Lajos Mez6gazdasagi és Elelmiszeripari Szakgimnazium, Szakké-
zépiskola és Kollégium
Jelentés - K6zponti koltségvetési szervek ellenbrzése - Javorka
21. 19232 Sandor Mezégazdasagi és Elelmiszeripari Szakgimnazium, Szakko-
zépiskola és Kollégium
29 19233 Jelentés - Kozponti koltségvetési szervek ellenérzése - Pettko-
' Szandtner Tibor Lovas Szakkdzépiskola és Kollégium
Jelentés - Kozponti koltségvetési szervek ellenbrzése - Herman
23. 19235 Otté Kornyezetvédelmi és Mez6gazdasagi Szakgimnazium, Szak-
kozépiskola és Kollégium
24 19236 Jelentés - KGzponti koltségvetési szervek ellenérzése - Gregus
) Maté Mez6gazdasagi Szakgimnazium és Szakkozépiskola
Jelentés - K6zponti koltségvetési szervek ellenGrzése - Barczay Ja-
25. 19237 nos Mez6gazdasagi Szakgimndzium, Szakkozépiskola és Kollé-
gium
Jelentés - Kozponti koltségvetési szervek ellenGrzése - AM Du-
26. 19238 nantuli Agrarszakképzé Kozpont, Csapd Daniel Mez6gazdasagi
Szakgimnazium, Szakkozépiskola és Kollégium
Jelentés - Kozponti koltségvetési szervek ellenGrzése - Kenderesi
27. 19239 p . L . ) -
MezG6gazdasdgi Szakgimndzium, Szakkozépiskola és Kollégium
Jelentés - Kozponti koltségvetési szervek ellendrzése - Kiss Ferenc
28. 19240 , . . (s
Erdészeti Szakgimndzium
Jelentés - K6zponti koltségvetési szervek ellenGrzése - Dr. Entz
29. 19241 Ferenc Mez6gazdasdgi Szakgimnazium, Szakkozépiskola és Kollé-
gium
Jelentés - Kbzponti koltségvetési szervek ellenérzése - Fodor J6-
30. 19243 . o o ; o
zsef Elelmiszeripari Szakgimnazium és Szakkdzépiskola
Jelentés - Kozponti koltségvetési szervek ellenGrzése - Galamb
31. 19245 X ) s o , o
Jézsef Mez6gazdasagi Szakgimndzium és Szakkozépiskola
37 19248 Jelenjces - Kozponti koltségvetési szervek ellenérzése - Petéfi Iro-
dalmi Mdzeum
33 19249 Jelentések - Kozponti koltségvetési szervek ellenGrzése - Biikki
) Nemzeti Park Igazgatdsag
34 19250 Jelentés - Kozponti koltségvetési szervek ellenGrzése - Koros-Ma-
' ros Nemzeti Park Igazgatdsag
35 19251 Jelentés - Kozponti koltségvetési szervek ellenGrzése - Hortoba-
) gyi Nemzeti Park Igazgatdsag
36 19252 Jelentés - Kozponti koltségvetési szervek ellenGrzése - Kiskunsagi
) Nemzeti Park |gazgatdsag
37 19253 Jelentés - K6zponti koltségvetési szervek ellenGrzése - Fert6-Han-
) sag Nemzeti Park Igazgatdsag
38, 19254 Jelentés - K6zponti koltségvetési szervek ellenérzése - Orségi

Nemzeti Park |gazgatdsag
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Jelentés - Kozponti koltségvetési szervek ellen6rzése - Duna-

39. 19255 , . L .
Drava Nemzeti Park Igazgatdsag
Jelentés - KOzponti koltségvetési szervek ellenérzése - Balaton-
40. 19256 . . .
felvidéki Nemzeti Park Igazgatdsag
41 19257 Jelentés - K6zponti koltségvetési szervek ellenérzése - Duna-Ipoly
) Nemzeti Park Igazgatdsag
47, 19258 Jelentés - Kozponti koltségvetési szervek ellenGrzése - Aggteleki

Nemzeti Park Igazgatdsag
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