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Ezt a kiadvanyt referenciaanyagként a kézép- és kelet-eurépai orszagok
olyan kormanyzati és legfelsGbb szamvev@ségi (LSZ) tisztviseldinek szanjuk, akik
arra torekszenek, hogy a demokratikus piacgazdasagnak megfeleld koltség-
hatékony ellendrzési struktirakat épitsenek ki.

A kiadvany a vezetdi ellenbrzés témakérében rendezett szeminariumok
tamogataséara is szanjuk. A szemindriumokat a SIGMA-program tovabbra is
megrendezi, amennyiben az allamigazgatds és LSZ-intézmények erre igényt
tartanak. ' '

A téma, a vezetdi ellendrzés, azon koncepcidkra és gyakorlatra helyezi a
hangsulyt, amelyeket az elmuit évtized soran dolgoztak ki, mint a hatékony
szervezeti irdnyitas alapjait, mind a kéz-, mind a maganszektor szamara. Mivel a
kbzép- és kelet-eurdpai orszagokban az irdnyitds modernizacidja zajlik, az agazati
minisztériumok, pénzugyminisztériumok és legfelsdbb szamvevdségi intézmények
csucsvezetdi arra térekszenek, hogy az ellendrzd rendszerek és intézmények olyan
felépitményét alakitsak ki, amely jelentds eredmények elérésére képes anélkul, hogy
tul koltséges lenne és amely hozzajarul a demokratikus/piaci atmenet folyamatdhoz
is. A SIGMA meggy6zbdése, hogy a Vezetdi Ellendrzés kifejezés mogétt meghuzodo
elképzelések hasznos hozzdjarulast adnak a fenti harom csoport kozotti
parbeszédhez.

A legtobb kdzép- és kelet-eurdpai orszag hagyomanyaitdl eltérden az OECD
tagorszagaiban az ellendrzés felelossége elsdsorban az agazatok vezetdinek vallan
nyugszik, mig a szamveviségi intézmények erdteljes szerepet jatszanak az
erbteljesebb vezetdi ellendrzés eldtérbe helyezésében, valamint - szamvevéi
tanuimanyaikon keresztil -- a végrehajtott ellendrzések értékelésében. E
. publikaciéban megtalalhatd irasok felvazoljdk azokat a jelentdsen eltérd
megkdzelitéseket, amelyeket az OECD-orszagok alkalmaztak a vezetdi ellendrzés
bevezetésekor és megmutatjia azon gyengeségeket és hibdkat, amelyek -- egyéb
irdnyitasi funkcidkhoz hasonléan -- ennek targyat képezik. Szintén bemutatja a
- koncepcié mélyrehatd érvenyességét kilondsen olyan idészakok esetén, amikor a
kormanyzatok  mindenhol  tevékenységeik lehetd  legnagyobb  mértékl
decentralizalasara térekednek.
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Ezek a tanulmanyok azzal a céllal készlltek, hogy a vald életbdl szarmazé
példakkal illusztraljgk azon- alapelveket, amelyek a Legfelsdbb Szamvevdsegi
Intézmények Nemzetkdzi Szervezete (INTOSAI) aital publikait Utmutatd a Belsd
Ellendrzés Normaihoz ciml kiadvanyban jelentek meg. A SIGMA k&szdnetet mond
az INTOSAI-nak, hogy engedélyezte az Utmutaté e kiadvany fiiggelékeként térténd
megjelentetését a hivatkozasok megkdnnyitése érdekében. E kdnyvben minden
tanulmany az Utmutaté szamozott bekezdéseire toérténd kereszthivatkozasokat
tartalmaz a kévetkezd formatumban (1., XX. bek.).

A SIGMA ké&szdnetet kivan mondani e tanulmanyok nagyrabecsult szerzdinek,
akik bemutatdsa a kdvetkezd fejezetekben térténik meg. Szintén kdszdnetet
mondunk Mr. Janusz Wojciechowskinak, a lengyel Legfelsébb Ellendrzési Kamara
elnékének, aki tamogatast nyujtott abban, hogy szakemberei kivalogathassak a
témakat és lektoraljak a szerzok kéziratos anyagait.

Mr. Richard Allen, aki jelenleg a brit Treasury projektvezetdje, vette at a
feladatot, amikor a kezdeményezd Mr. Graeme Kirby visszatért Kanadaba.
Mindkettsjuknek készonetet kivanunk mondani mind koordinacidés erdfeszitéseikért,
mind pedig az altaluk irott szinvonalas tanuimanyokért. Még igen magas szinvonalu
tanulmanyokat is igen nehéz feladat egy kiadvanyba ésszeallitani; jelen esetben ez
nem is valdsult voina meg az alabbiak segitsége nélkil: Ms. Doranne Leclerce,
angol szerkesztd, ARCHITEXTE, francia fordit, Ms. Marie-Laure Onnee, francia
szerkesztd, valamint Ms. Nathalie Lukasiewicz, Ms. Joan Levins és Ms. Alison Millot
a SIGMA-titkarsagrol.

Sem a SIGMA, sem a szerz6k nem akartak a kényv barmely részével
"modellt" nyujtani. Annal inkabb remélik, hogy a kidolgozott elképzelések, valamint a
sikerek és bukasok torténetei segiteni fogjak kbzép- és kelet-eurdpai kollégainkat,

hogy elemezzék ellendrzési szikségleteiket és hagyomanyaiknak és szandékaiknak
megfeleld rendszereket tervezzenek.

Lawrence J. O'Toole
kiadasi management tanacsado

SIGMA
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Richard G. Allen

A VEZETOI ELLENORZES A MODERN KORMANYZATI MUNKABAN
| BEVEZETES -

Kivonat

A vezetdi ellendrzés olyan tevékenységek Osszességét jelenti, amelyek
alapvetd fontossagtiiak a kulonbdzd méretl szervezetek hatékony iranyitasahoz,
legyenek ezek akar a koz-, akar a maganszektorban, a vildg barmely részén.

Az ebben a kiadvanyban megjelend tanulmanyok ugyanazon témaval
foglalkoznak, mint a Legfelsdbb Szamvevoségi Intézmények Nemzetkdzi Szervezete
(INTOSAI) altal 1992. janiusaban kiadott Utmutaté a Belsé Ellenérzés Normaihoz. Ez
az Utmutatd négy altalanos és hat részletes normat javasol a hatékony vezetdi
ellendrzési rendszerek alapjava tenni,

A vezetdi ellendrzést roviden ugy definidlhatnank, mint azon szervezeteket,
koncepcidkat és eljarasokat, amelyek eldsegitik, hogy a kormanyzati programok
elérjék kithzott céljaikat; hogy a programok véghez viteléhez felhasznalt erdforrasok
dsszhangban legyenek az érintett szervezetek kinyilvanitott céljaival és
torekvéseivel, hogy a programok ne jérjanak egy(tt pazarlassal, korrupcidval és
rossz vezetéssel, tovabba hogy megbizhatd és jol iddzitett informacidkat gyuljtsenek
dssze, tartsanak karban, jelentsenek és hasznaljanak fel a déntéshozatal soran.

Ez a kiadvany azokra az ellendrzési mechanizmusokra és eljarasokra
koncentral, amelyeket sokkal inkdbb a szervezeti rendszerbe, semmint a
(véleménylnk szerint a kézép- és kelet-eurdpai orszdgokban egyébként széles
kérben megértett) vezetdi informacids rendszerek tervezésébe és megvaldsitasaba
kell beépiteni annak érdekében, hogy ésszerll garancidkat nyljtsanak a felsd
vezetés céljainak elérésére. A tanulmanyok példakat hoznak a vezetdi ellendrzés
megvalésulaséra a kdzszektor kulénféle terlleteirdl -- mint példaul Gtépités,
segélyek nyujtasa és joléti intézkedések -- és olyan orszagokbdl, amelyek eltérd
alkotmanyos és kulturdlis hattérrel, politikai és térvényhozasi strukturakkal és
kozszolgalati hagyomanyokkal rendelkeznek. A vezetdi ellendrzés fontossagat

1 A szerzd kdzgazdész. 1995-ig a londoni Kincstar helyettes allamtitkara volt. Azéta konzultansként
tevékenykedett a Vilagbank, az OECD és a brit Killigyminisztérium mellett, valamint a bahreini
kormany tanacsaddéjaként doigozott.
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vizsgdljak a menedzser és az ellendr szemsz6gebdl, tovabba megvitatjgk a
kulénbdzd kormanyzati intézmények -- beleértve a pénziigy- vagy koltségvetési
minisztériumot, a legfelsébb szédmvevdségi intézményt (LSZI), valamint egyéb
kézponti intézményeket -- altal a vezetdi ellendrzési rendszerek kifejlesztésében és
bevezetésében jatszott szerepet. ‘ '

A hatékony vezetdi ellendrzés elengedhetetiendl fontos a kormanyzati
intézmények sikeréhez és helyes mikodéséhez, egyrészt a pazarias, a visszaélések
és a korrupcié elleni védelemként, masrészt olyan eszkézként, amely biztositja azt,
hogy a felsd vezetés altal meghatarozott elképzeléseket a szervezet tisztességgel
meg is valdsitja. Ezzel egyltt még a legprecizebben megtervezett ellendrzési
rendszereknek is megvannak a maga korlatjai, részben azért, mert bar a felsd
vezetdk szamara lehetdséget nydjtanak a szervezet ellendrzésére, magukat a felsd
vezetdket nem ellendrzik. Folyamatos éberségre van szikség annak biztositasara,
hogy a rendszert ne assak ala a korrupcios ugyek, illetve azok a kudarcok, amelyek
a korulményekben és mulkdédési eljarasokban bekdvetkezett véltozasokra torténd
reakciok elmaradasabdl kdvetkeznek. '

Hatékony vezetdi ellendrzési eljarasok kiépitése minden szervezetben nehéz
feladat. Minél komplexebb a kormanyzati rendszer, valamint a gazdasag egyéb
részeivel vald kapcsolatok rendszere, anndl kiterjedtebb és bonyolult vezetdi
ellenGrzésre van szikség. Mindezeken tdimenden e tanulmanyok kihangsulyozzak
azt a kulcsfontossagu elemet, hogy bar a bemutatott orszagok mindegyike bevezette
-- direkt vagy indirekt médon -- az INTOSAI normainak tulnyomé részét, ezt
alkotmanyos és kulturalis hagyomanyaiktdl fuggben igen eltérd moédon hajtottak
végre. A vezetdi ellendrzésnek nincs egyetlen olyan modellje, amelyet minden’
orszégra alkalmazni lehet, sem pedig annak mintéja, hogy milyen fejlddésen kell az
ellendrzési rendszereknek keresztil mennitk az évek soran. Ez valdszinGleg
ugyanugy igaz a kdzép- és kelet-eurdpai, mint az itt bemutatott orszagokra.

Az egyes orszagok kozotti eltérések az alabbi terlleteken kuléndsen
szembetlndek: a belsd ellendrzés meghatarozasa és szerepe; a vezetdi ellendrzés
kézpontositottsaganak, illetve decentralizaltsaganak mértéke; az ellendrzés
bevezetésében kovetett eljaras (térvényhozas, térvénybdl fakadd szabalyozas vagy
allamigazgatasi eljaras); a vezetdi ellendrzés integraltsaga a szervezeti iranyitas és
dontéshozatali struktUra rendszerébe, vagy éppen ellenkezbleg, a kdzvetlen
vezetési iranytdl vald elkildniltsége; a LSZI-k alkotmanyos pozicidja és szerepe,
valamint mikédésuk kormanytdl valé fuggetienségének mértéke. ‘
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1, Bevezetés

Ez a kiadvany azokra a koncepcibkra és tevékenységekre koncentral,
amelyeket az elmult évtizedekben ismertek el mind a nagy, mind a kis szervezetek
hatékony iranyitasanak alapkéveiként.

A megfeleld vezetdi ellendrzési rendszerek elengedhetetlentl szlUkségesek
egy j6l mikédd szervezethez. Lehetdvé teszik, hogy a felsd vezetdk biztosak
lehessenek abban, hogy a szervezet erdforrasaival vald megalapozott
gazdalkodashoz szikséges -- pénzlgyi, személyzeti, informéciotechnoldgiai,
elhelyezési, beruhazasi és igy tovabb -- eljarasok és folyamatok hatékonyak és
helyénvaldak, illetve ha nem, korrekcids beavatkozasok hajthatok végre. igy a felsd
vezetés ténylegesen azon kérdésekre koncentralhat, amelyekért felelsnek kel
lennie -- az Uzleti stratégidéert, valamint a tevékenységek tervezéséért és
megvaldsitasaért.

A hasznalt terminoldgia orszagonként és szervezetenként eltérd. Az itt
megjelend, a vezetdi iranyitdsi rendszerekkel és eljarasokkal foglalkozé
tanulmanyok ugyanazt a témat fedik le, mint az INTOSAI Utmutaté a Belsd
Ellendrzés Normaihoz ciml kiadvanya, amely olyan alapelveket és normakat ajanl,
amelyeken a hatékony vezetdi ellendrzési rendszerek alapulhatnak. Ez az Utmutato
(lasd |. Fuggelék) e témacsoport emlitésekor inkabb a "belsd ellendrzés”, semmint a
"vezetdi ellendrzés" kifejezést hasznalja. Akarmi legyen is a kifejezés, a leirt
alapelveket és mddszereket valamilyen formaban vilagszerte alkalmazzak a magan-
és a kdzszektor szervezetei. Néha ezeket (gy irjdk le, mint a vezetdi rendszerekbe
és eljarasokba beépitett ellendrzd mechanizmusokat, mas esetekben pedig mint
énirdnyitd, vagy automatizalt folyamatot. A fejlett gazdasagokon kival azonban ezek
elméletét nem dolgoztak ki és nem alkalmazzak a vezetdi tevékenységek szerves
részeként. Ezt a kiadvanyt arra szanjuk, hogy segitse e cél megvaldsulasat.

Az elmdlt 25 év soran a "vezetdi ellendrzés" koncepcibja a vezetéselmélet és
vezetdi eljarasok szerves részévé valt az OECD tagorszagokban, bar -- a tobbi
vezetbi feladathoz hasonléan -- ezt is elméleti és gyakorlati vitak és nehézségek
kisérték.

A vezetd feladataiként a hagyomanyos .iskolai definici6 a kovetkezdket
hatarozza meg: “tervezés, szervezés, ellendrzés, iranyitas és motivalas". Az
CINTOSAI Utmutatd Il. fejezete (1., 9. bek.) ezt a kdvetkezdkepp hatarozza meg:

A vezetbi ellenbrzés ... hatarozza meg a szervezet kereteit -- mindazon
- terveket, elképzeléseket, eljarasokat és tevékenységeket, amelyekre a
dolgozdknak szikséglk van az egység célkitizéseinek eléréséhez.

Az INTOSAI Utmutatd a vezetdi ellendrzési rendszerek megtervezéséhez és
fenntartdsahoz allit fel normakat. A kiadvanyunkban szerepld irdsok célja nem az,
hogy ilyen rendszerekre mutasson példakat, hanem hogy megmutassa ezek
fontossagat a vezetd és az ellendr szamara, valamint megvitassa a kulénféle
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kormanyzati intézmények altal jatszott szerepet a vezetdi ellendrzési rendszerek
megtervezésében és megvaldsitasaban.

E bevezetd tanulmany hatralévo részében a kévetkezd témak szerepelnek: a
vezetdi ellendrzéssel kapcsolatos egyes fogalmak definidlasaban és hasznélataban
megnyilvanuld jelentds eltérések; a vezetdi ellendrzés definicidja és hatdkore; a
vezetdi ellendrzési rendszerek gyakorlati korlatai; az INTOSAI Utmutatd 6
témakorei; az Eurdpai Unié vonatkozdé normai; a Vezetéi ellendrzés és az an. "(j
public management" koézétti kapcsolat; a vezetdi ellendrzés auditaldsanak és
hatékonysaga értékelésének maddszerei, tovabba a kulénbb6zd orszagok
gyakorlaténak és tapasztalatainak ¢sszevetése a kiadvanyban megjelend
tanulmanyokban foglalt informaciokra és elemzésekre alapozva. Most ezek révid
Osszefoglalasa kdvetkezik.

A meghatarozasbeli eltérések: belso ellenérzés

A kiadvanyba foglalt tanulmanyok figyelmes olvasasakor bizonyos eltéréseket
fedezhetunk fel kulcsfogalmak definidlasaban és hasznalatdban. Ez kuléndsen igaz
a belsd ellenérzés definicidjara. Az 1994. szeptemberében a "Legfelsdbb
szamvevdségi intézmények és kapcsolatuk a belsd ellendrzéssel" cimmel
megrendezett EUROSAI Szakértdi Tanacskozas arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy:

Nincs az INTOSAI altal megadott definicio a belsd ellendrzésre. Hasonldképp
nem hatarozhaté meg a nemzetkézi normakon beldl megjelend belsd
ellendrzés mibenléte.

Az Egyesuit Kiralysagban példaul a a belsé ellenbrzést a Belsd Ellenbrék
Intézete a kévetkezdképp hatarozza meg: "egy szervezetbe beépitett flggetlen
értékelési funkcid, amely a szervezetnek nyujtott szolgaltatasként vizsgélja és
értékeli tevékenységeit" A brit Szamvevéségi Hivatal megkdzelitése, valamint a
minisztériumok és kormanyzati Ggynokségek belsd ellendrzésére vonatkozd normal
a maganszektor aital hasznaltakat tukrézik.

Az Egyestlt Allamokban a Belsd Ellendrék Intézete a brit definicidhoz
hasonlét hasznal:

...a szervezetbe beépitett, szolgaltatdsi jellegl fuggetlen értékelési
tevékenység. Ez a vezetdi ellendrzés azon része, amely egyéb
tevékenységek hatékonysaganak értékelésével és méresével foglalkozik.

Ezzel egyitt, anogy Havens irja e kiadvanyban megtalalhato tanulmanyaban,
"az Egyesult Allamok kormanyanak komplex felépitése és szertedgazd feladatai
eredményeképp olyan beisé ellenérzési rendszer alakult ki, amely szamos
vonatkozasaban eltér a maganszektorban alkalmazottaktol”. Tanuimanya klmerltoen
targyalja ezen elteresek okait és kovetkezmenyelt
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Mig a legtébb orszagban a belsd ellenGrzés része a szervezet vezetdi
ellendrzési rendszerének, Németorszagra ez nem igaz, ahogy Sparberg ramutat
tanulmanyaban:

Németorszagban a belsd ellendrzés a kllsd ellendrzés része. Bar a belsd
“ellenbrzés a kormanyzati intézmények tevékenységének szerves részét alkotja, a
belsd ellendrok kizarélag az FCA (a legfelsdbb szamvevOségi intézmény
‘Németorszagban) szakmai és technikai Utmutatasait kévetik. Jelentéseiket az FCA-
nak adjgk és nem teljesithetnek semmiféle mas szakmai utasitast. Ezért
" Németorszagban a belsd ellendrzést "eldzetes ellendrzésnek™ hividk, nem a.priori
értelemben, hanem mert ellendrzéseiket az FCA el6tt hajtjak végre.

A definiciok és megkozelitések eltéréseire tovabbi példakat hozva az
EUROSAI Szakértdi Tanacskozas megjegyzi, hogy Franciaorszagban és
Olaszorszagban "a belst ellendrzés kulénféle megkdzelitéseket foglal magaba, mint
példaul a kozosségi konyvvizsgaldkat és ellendroket Franciaorszagban, akik
kulcsszerepet jatszanak™ a kiadasok ellendrzése terén", mig példaul
Lengyelorszagban " a belsé ellendrzés feltlel bizonyos /allami/ szabalyozd és
felugyeld testlleteket; a kozkiadasok ellendrzésén tilmenden ezek a testlletek
feleldsek a technikai és biztonsagi normak ellendrzéséért. Masutt, példaul
Romaniaban a belsd ellendrzés kiterjed a vallalatokon beltl mikddd testlletek
ellendrzésére is, a Legfelsdbb Szamveviségi Intézmény azon hataskorének
megfelelden, hogy nem csak allami szervezeteket, hanem ezeket a testileteket is
ellendrzi".

2. A vezetdi ellendrzés meghatarozasa és hatdkore

A vezetdi ellendrzést réviden ugy lehetne meghatarozni, mint azon felépités,
elképzelések és eljarasok 6sszességét, amelyek azt biztositjak, hogy a kormanyzati
programok elérik a kittzétt eredményt; hogy a programok vegrehajtésara felhasznait
erdforrasok konzisztensek a felelds szervezetek kinyilvanitott céljaival és
szandékaival, hogy a programok és az erdforrésok mentesek a pazarlastdl, .a
korrupciotol és a helytelen iranyitastdl, hogy megbizhaté és 6l idozitett
informaciokat szereznek, tartanak karban adnak tovabb és hasznélnak fel a
déntéshozatal soran. )

Fontos, hogy a vezetdi ellendrzést nem ugy kell nézni, mint sajat jogu, 6nallé
rendszereket, hanem mint olyan ellendrzési mechanizmusokat, amelyek a rendszer
szerves részét alkotjak és a teljes tevékenységi ciklust -- tervezeés, koitségfelosztas,
iranyitas, ellendrzés és értékelés — szolgaljagk ki. A rendszereknek elé kell
segitenitk, hogy a ciklus minden allomasanak szervesen és hatékonyan makdodjon,
tovabba folyamatos visszacsatoldssal kell szolgaljon a vezetdk felé.

Ahogy McCrindell rémutat tanuimanyaban, egy hatékony vezetdi ellendrzési
rendszer egyik fo célkitizése és erdssége az lehet, hogy megnéveli a menedzserek
iranyitasi lehetGségeit, szabadjara engedi szemelyes képességeiket és a szervezet
célkithzéseit tamogatd erdkeént jelenik meg. liyen ellendrzési rendszerek az egyes
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vezetdket szamonkérhetdvé teszik, de nem jelentik dontéshozatali szabadsaguk
korlatozasat azokon a terlleteken, ahol delegalt felhatalmazassal rendelkeznek.

A vezetdi ellendérzés nem garantdlhatia sem a kormanyzati programok
hatékonysagat, sem pedig a pazariastél, a korrupciotél és a helytelen iranyitastol
valé mentességet. Ezek olyan eszkoézdk, amelyek a kormanyzati programok és
tevékenységek kapcsan felmerlld kockédzatokat kezelik. Az ellendrzésnek
helyénvaldnak és koltség-hatékonynak kell lennie, a kockazat helyes elemzésére és
becslésére alapozva. Fejlett kockazatkezelési technikék alinak rendelkezésre, hogy
szakmai tamogatast nyujtsanak a minisztériumoknak és kormanyzati szerveknek
ezen a teruleten. '

A vezetdi ellendrzést két nézdpontbdl definialhatjuk:

-- azon vezetdi informaciés rendszerek, amelyek a menedzsment szamara
szUkségesek ahhoz, hogy iranyitsak a szervezet munkéjat, ellendrizzék a
tevékenységek eldrehaladasat és mindségét és értékeljek a szervezet
teljesitményét és elért eredményeit;

-- azon koncepcidk, rendszerek, folyamatok, hataskor-atadasok és igy
tovabb, amelyeket a szervezet folyamataiba épitenek be azzal a céllal,
hogy ésszerl biztositékokat nyUjtsanak a vezetdknek céljaik eléréséhez.

Meggydzodésink, hogy e témak kézul az elsdvel altalaban tisztaban vannak
a kozép- és kelet-eurdpai orszagokban, ezért ebben a kiadvanyban a masodikra,
azaz inkabb az ellendrzési mechanizmusokra koncentralunk, semmint a vezetdi
informacids rendszerekre.

Tanulméanyaban Kirby a két nézdpont kdzétti kapcsolatot a kdvetkezdképp irja
le:

A folyamatok iranyitasahoz mind a szervezeten bellli, mind azon Kkivdii
informacidkra sziukség van. Ezen informacidk bizonyos része az erdforrasok
felhasznalasaval, mas részik pedig olyan dolgokkal kapcsolatos, mint példaul
az aruk és szolgéltatasok eljuttatdsa a fogyasztdhoz, vagy az "Ugyfelek”
szikségleteinek megvaltozadsa. A vezetdi informaciok a vezetdi ellendrzés
szerves részét képezik, azonban nem minden ellendrzési. tevékenység
hatékonysagahoz szikségesek effajta informaciok.

A legtébb szervezetben a hatékony vezetdi ellendrzési rendszerek abbdl az
elvarasbél erednek, hogy az egyes menedzserek feleldsek és szamonkérhetdek
legyenek a tevékenységek mindségéért és pontos idozitéséért, az altaluk iranyitott
‘programokért, a felhasznalt erdforrasok koéltségeinek ellendrzéséért, tovabba annak
biztositasaért, hogy tevékenységeiket és programjaikat oly médon iranyitjiak, amely
megfelel -a térvényi eldirasoknak, valamint a kézponti hivatalok (mint példaul a
Miniszterelnéki Hivatal, vagy Kabinethivatal, a pénzigyi vagy koitségvetési
minisztérium és a legfelsdbb szamveviségi intézmény) altal kiadott szabalyozdknak
és utmutatéknak. - '
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Az INTOSAI Utmutatd 1. feje‘zete (1., 1. bek.) hasonléan fogaimaz:

A belsd ellendrzés olyan vezetdi eszkdz, amelyet annak ésszerd
biztositékaként hasznalnak, hogy a menedzsment altal kitdzott célok
megvalésulnak. lly mddon a belsd ellendrzési rendszer pontossagaért és
hatékonysagéert a menedzsment viseli a feleldsséget. Minden kormanyzati
szervezet vezetdjének biztositania kell, hogy megfeleld hatékony belsd
ellendrzési rendszert épitsenek ki, tartsanak fenn és korszertsitsenek.

Egy ilyen fajta struktira fontos része kell legyen egy hatékony "korai
figyelmeztetd" rendszer, amely biztositja, hogy minden felsd- és kdzépvezetd a
felmertld rendellenességekrdl pontos és jol idozitett informacidt kapjon, ezeket
fontossaguknak megfeleld mddon kezelje a megfeleld iranyitasi rendszereken, illetve

ahol szikséges a szankciok és buntetések kiszabésan keresztul. Effajta biztonsagi .

rendszerek mind a magan-, mind pedig a kozszektor szervezeteinél
nélkalézhetetlenek, hiszen a rendszer felmerild rendellenességei koltsegesek es
rombold hatasiak lehetnek.

A jOl felépitett vezetdi ellenorze5| rendszerekkel szemben tdmasztott tovabbi
a!apveto kévetelmény az, hogy felsd vezetés szamara megbizhatd és 6l iddzitett
informacidkat (ideértve a pénzagyi adatokat is) nyudjtson a teljesitmény
kulcsfontossagu elemeirdl. E feltétel teljestléséhez Kirby fontosnak tartja, hogy a
vezetdi ellendrzési rendszereket iterativ modon épitsék ki a felsd vezetésig:

A legfelsébb vezetdk jelenlegi és varhaté igényeit pontosan meg kell
hatédrozni, meg kell -értetni a szUkséges informacidk Osszegyujtésének
modszereit, és ezt a folyamatot -- a vezetdi ellendrzéshez szUkséges egyéb
eljarasokkal egyutt -- integréltan kell a legfelsGbb vezetdk rendelkezésére
bocsatani. Végul pedig ki kell dolgozni annak menetét, ahogy a menedzsment
doéntései cselekvésekke valnak.

3. ' Avezetdi ellendrzési rendszerek gyakorlati korlatai

Hatékony vezetdi ellendrzési rendszerekre nyilvanvaléan szikségik van a
kormanyzati szervezeteknek, mind a pazarlas, a visszaélések és a korrupcio elleni
biztositékként, mind pedig olyan modszerként, amely garantalja, hogy a
menedzsment altal megaikotott koncepcidk megfeleld modon megvaldsitasra
kerllnek. Ezzel egyttt, ahogy Havens ramutat, folyamatos éberségre van szikség,
hiszen a korulmények és a tevékenységi eljardsok megvaltozasa meég a
legkériltekintdbben megtervezett ellendrzési rendszerek hatékonysagat is semmivé
teheti. '

A vezetdi ellendrzés hatékonysaganak egyéb korlatai is vannak. Havens az
Egyestlt Allamok Medicare programjanak példéjat hozza fel. A program nagységa
és komplexitasa -- évi tobb tizmillid tranzakcid -- miatt lehetetiennek bizonyult olyan
hatékony vezetdi ellendrzést és ellendrzési eljarasokat kiépiteni, amelyek
megbizhatdan megeldzték vagy jelezték volna. a visszaéléseket. A védelmi
beszerzések és szerzddések rendszerét hasonldképp nehéz kontrolidini. . Ezen
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tiimenden Havens ramutat, hogy még a legjobban megtervezett vezetdi ellendrzési
rendszerek is csak akkor érik el céljukat, ha a személyzet a rendszer elvarasai
szerint cselekszik és a menedzsment megfeleldoen reagal a felmerult
hianyossagokrél széld jelentésekre. Az ellendrzés kdnnyedén a hamis
biztonsagérzet kialakulasdhoz vezethet; s ez mind a kéz-, mind pedig a
maganszektorra érvényes. A Barings Bank szingapuri fidkjanak kézelmulitbeli
esetében példaul ugy tinik, hogy a feligyeldk semmiféle korrekcids akciét nem
inditottak mikor jelentést kaptak arrdl, hogy egyik brékeriuk a bank Aaltal
meghatarozott limitek feletti Uzleteket két. Viszonylag révid idd alatt a broker aital
felhalmozott hatalmas -- tébb szazmillié font sterlingre rugd -- veszteségek a bank
menthetetlenségét eredményezték.

Havens a vezetdi ellendrzési rendszerek egy tovabbi potencialis
gyengeségére is ramutat. Effajta rendszerek azt célozzak, hogy ésszerl mddon
biztositsak a felsG vezetést arrdl, hogy a szervezet minden szintjén kdvetik a
menedzsment koncepcioit és a szervezet pénzigyi érdekeit. Bar a rendszer lehetdvé
teszi a felsd vezetdknek, hogy ellendrizzék a szervezetet, magukat a felsd vezetdket
nem ellendrzi. A vezetdi ellendrzést viszonylag kénnyen figyelmen kival hagyhatjak
vagy kijatszhatjdk azon menedzserek, akiknek ehhez érdekik fazodik. A
maganszektorban szamtalan példa van arra, hogy a felsd vezetdok a tarsasag
eszkodzeinek jelentds részét elsikkasztottak. Néhany esetben erre csak akkor derdit
fény, amikor a vallalatot menthetetlennek nyilvanitottak. A kdzszektorban is vannak
jol dokumentalt esetek. Havens a "HUD-botranyt" hozza fel példakent, ami az
Egyesult Allamokban tért ki az 1980-as évek végén. Ebben az esetben a korrupcié a
Lakastgyi és Varosfejlesztési Minisztérium (Department of Housing and Urban
Development, HUD) legfelsdbb vezetdi szintjét is elérte:

Kézismertté valt bizonyos korékben, hogy a miniszter, helyettesével
egylttmikddve, vagy annak befolyasara politikai szivességként utalt ki egyes
programokra szant pénzeket. Azok a befektetdk, akik projektjeiket el akartak
fogadtatni a minisztériummal megtanuitak, hogy a sikerhez olyan személyt
kell "tanacsadoként" alkalmazni, aki politikai kapcsolatai révén eljuthat a
miniszterhez vagy helyetteséhez. A konzultans kérésére a miniszter vagy
helyettese elfogadta a projektet vagy utasitottak mas minisztériumi
tisztségviselOket, hogy tegyék ezt meg.

A harom esettanulmany, ami ebben a kiadvanyban helyet kapott a vezetdi
ellendrzési rendszerek sérulékenységére hasonlé példakat hoz Daniabdl,
Hollandidbdl és Németorszagbdl mezdgazdasagi, joléti és Utépitési programok
tertletérol. A Németorszagrél sz6lé tanulmanyban példaul Sparberg megmutatja
annak fontossagat, hogy erds vezetdi ellendrzési rendszereket fejlesszenek ki az
Utépitéssel kapcsolatban felmertld szamos probléma kezelésére, hiszen ezen a
terileten a hatékony ellendrzés gyakorlati megvalésitasa nehéznek bizonyult:

-- arrogzités, ahol a kormanyzati szerzOdésre palyazdk egymas kozoétt

megegyeztek abban, hogy melyikikk nydjtia be a legalacsonyabb aru
tendert és a tébbiek milyen arakon teszik meg ajanlataikat;
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— hibak a szerzddéskotési eljgrasban, ahol példaul a palydzati hataridd
letelte utan, de még a szerz4dés megkotese elbtt a palyazdk sajat Javukra
moédositani probaljak ajanlatukat;

-~ Osszejatszas, ahol a szerzddést megkotd minisztérium vagy ugyndkség
felelds koztisztviseldje titokban egyuttmikddik a palydzéval annak
biztositasara, hogy a vallalat versenyeldnyhdz jusson a palyazaton.

Hasonléképp Lashmar tanulmanya az Egyesuit Kiralysagrél néhany kdzeli
példat hoz olyan terlletekre, amelyeken a vezetdi ellendrzési rendszerek -
elégtelennek bizonyultak, az allami kéltségvetésnek jelentds veszteségeket okozva.
Ezek kozé tartozik a Védelmi Minisztérium munkaprogramja, a hataron. tuli
vasarlasok szabdlyozésara szant vam- és importellendrzési rendszer, és az

Egészségugyi Minisztérium altal fizetett végkielégitések Ggye. Kanada esetében. . .

Kirby hozza fel két szGvetségi Ugynokség -- a kanadai Nemzetkdzi Fejlesztési
Ugynékség és a Nemzeti Fovaros Bizottsag -- példajat, ahol az Uj vezetésnek .a
korrupciobdl és az alacsony hatékonysagbdl eredd sulyos problémakkal keliett
megkuzdenie mikor Uj vezetdi ellendrzési rendszert épitett fel.

4. Az INTOSAI alapelvei és normai

Az INTOSAI Utmutaté (1., 4. és 18-62 bek.) négy atfogo és hat részletes
normat fektet le olyan keretként, amelyeket az egyes orszégoknak javasolnak
vezetdi ellendrzési rendszereik tervezése és kifejlesztése soran alkalmazni.

Az INTOSAI altal javasolt atfogd normak a kovetkezdk:

-- A vezetdi ellendrzési rendszerek célja ésszeri buztosntekokat nyujtani
arra, hogy az atfogé célok megvaldsulnak.

[Az “ésszer( biztositék" azt jelenti, hogy a vezetdi ellendrzés kéltsegei
nem haladhatjak meg az ez altal keletkezett hasznot.]

-- A vezetok és az alkalmazottak a vezetdi ellendrzés iranyaban
mindenkor pozitiv és timogaté hozzaallast mutassanak.

[Ez arra utal, hogy a felsd vezetés elkételezettsége a megfeleld
példamutatas irant déntd jeientdségl e cél elérése érdekében.]

- A minisztérium/iigyndkség minden tevékenységére olyan specifikus
ellendrzési célokat kell meghatarozni és kidolgozni, amelyek a
céloknak megfeleloek, kellden atfogéak és ésszeruek, tovabba
beépiilnek a szervezet altalanos célkitizéseibe.

[Specifikus ellendrzési célok kialakitasahoz az INTOSAI azt javasolja,
hogy a szervezetek vegyék szamba ‘“rendszeresen feimeriio"
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tevékenységeiket és ezeket a kdvetkezd kategbridk szerint
csoportositsak: vezetdi tevékenységek, program (vagy muakddési)
tevékenységek, pénzlugyi tevékenységek (koltségvetés, pénzmozgasok,
forrdsok és kotelezettségek, egyéb pénzigyi informaciok), és
adminisztrativ tevékenységek (olyan ellaté funkciék, mint példaul az
irattar, postazas, nyomdai szolgaltatasok, beszerzés).]

A vezetdk folyamatosan kdvessék nyomon e tevékenységeket annak
érdekében, hogy azonnali valaszlépéseket tudjanak tenni
amennyiben rendellenes, gazdasagtalan, nem hatékony vagy
hatastalan tevékenységre deriil fény.

[A nyomon koévetés magaban foglalja a kilsd és belsd ellendrék
jelentéseiben taldlhaté Ugyek tovabbvitelét annak érdekében, hogy
meghatarozhatdk legyenek a sztikséges korrekcios |épések.]

A részletes normak a kévetkezoek:

A [vezetdi] ellendrzési rendszert, valamint minden tranzakciot és
jelentds eseményt vildgosan dokumentalni kell, a dokumentaciot
pedig vizsgalat céljara azonnal hozzaférhetdvé kell tenni.

A tranzakcidkat és jelentds eseményeket azonnal rogziteni és
megfelelden osztalyozni kell.

Tranzakciokat és jelentds eseményeket kizardlag olyan személy
rendelhet el és hajthat végre, aki erre megfeleld felhatalmazassal
rendelkezik.

El kell kiiloéniteni az egyes személyek kotelezettségeit és
felelosségeit a tranzakciok és jelentos események
kezdeményezésében,  végrehajtasaban, régzitésében és
feltilvizsgalataban. ’

Kompetens feliigyelore van sziikség annak biztositasara, hogy a
[vezetoi] ellendrzés céljai megvalosulnak.

Az erdoforrasokhoz és adatokhoz valéo hozzaférést olyan
felhatalmazott személyek korére kell leszikiteni, akiken
szamonkérhetd ezek = megorzése vagy hasznalata. A
szamonkérhetdség biztositdsa érdekében az erdforrasokat
rendszeresen 6ssze kell vetni a nyilvantartasban szereplo értékekkel,
hogy kideriiljon, a kettd 6sszhangban van-e. Az eszkoz sérulékeny
volta hatarozza meg az dsszevetés gyakorisagat.
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Az INTOSAI Utmutaté (I., 5-6. bek.) megjegyzi, hogy ezen normak:

-- minden kormanyzati szervezeti egységnél alkalmazhatéak. Ugy
tekinthetdk, mint az az elfogadhaté minimum, amit a szervezeteknek
kovetnitk kell amikor belsd ellendrzési rendszeriket épitik ki és
meghatarozzak a belsé ellendrzési rendszer értékeléséhez szikséges
kritériumokat. Az itt bemutatott normak nem (j keletlek, sokuk mar
beépult a kormanyzati makddésbe. Ezzel egyltt keretként torténd
bemutatasuk talan nem haszontalan.

1992 ota az INTOSAI Belsd Ellendrzési Bizottsaganak elnéki posztjat az
Egyesult Allamok Szévetségi SzamvevOségi Hivatala atadta a magyar legfelsdbb
szamvevdségi intézménynek. Ez a bizottsag foglalkozik a tébb nyelvre leforditott

Utmutatdban lefektetett elképzelések tovabbfejlesztésével. Készul a vezetdi. ..

ellendrzési rendszerek vildgméretl bibliogréfigja. Az 1995 szeptemberében
Kairéban megrendezett INTOSAIl-kongresszus a Belsd Ellendrzési Bizottsag tovabbi
munkajanak terveit hagyta jova. Ez az elkdvetkezd harom év soran magaban foglalja
egy részletes Utmutaté kibocsatasat az eliendrzési normak bevezetésérdl.

5. Az INTOSAI-normak alkalmazasa az Eurépai Uniéban

Az Eurdpai Unio orszagainak legfelsdbb szamvevbségi szervezetei 1993
szeptemberében kiadtak egy sor, az eurdpai tevékenységek auditalasanak
bevezetésére vonatkozd Gtmutatast. Ezek az uUtmutatdsok némiképp szikebb
hataskéréket és fogalmi meghatarozasokat hasznélnak, mint az INTOSAI Utmutato,
igy az igénybe vevd szervezetek szamara nagyobb gyakorlati értékkel birhatnak. A
belsd vagy vezetdi ellendrzést Ugy definidljdk, mint azon eszkdzOk, eljarasok és
mddszerek 8sszességét, amelyek a szervezeten belll elhelyezkedve biztositjak azt,
hogy ez kéveti a belsG.és kilsd szabalyokat és eivarasokat (térvények, szabalyozok,
a menedzsment utasitasai, stb.); amelyek 6vjak az erdforrasokat, igy eldsegitik a
gazdasagos, hatékony és eredményes mikddést, amelyek megbizhatd penzugyi és
~ vezetdi informacidkkal szolgalnak.

Az eurdpai Utmutatasok elsGsorban az EU Kozés Mezbgazdasagi
Politikajanak igazgatasara koncentralnak. Ez az a terllet, ahol az ellendrzés hianya
és a hatalmas korrupcié sulyos problémakhoz vezettek, amelyeket olyan testuletek
kutattak fel és foglaltak irasba, mint a Szamvevdk Eurdpai Birdsaga. Valdban, az EU
Otmutatésai fuggeléke ‘a korrupcid altal okozott rendellenességek ellendrzésével
foglalkozik. Fontos, hogy a vezetdi ellendrzés hatékony halézata épiljon ki az EU-
programokon vagy kéltségvetési kifizetéseken alapulé tranzakcidk kezelésére;
ezeket mind nemzeti, mind pedig kozdsségi szinten be kell vezetni. Ezt a célt a
gyakorlatban azonban nem koénnyl elérni, ahogy Elm-Larsen ezt bemutatja a dan
esettanulmanyban.
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6. A vezetdi ellendrzés és az "aj public management” k6zotti kapcSoIat

A kézszektor reformja, amit gyakran "4j public management'-nek (UPM)
neveznek inkabb a teljesitményt (a "harom E"-vel jelzett gazdasdgossag,
hatékonysag és eredményesség) helyezi elbtérbe, semmint a meghatarozott
eljarasokhoz és szabalyozékhoz toérténd ragaszkodast. Ezért erdteliesen
kihangsulyozdédik, hogy :

-- a menedzsment figyelmét az emberi eréforrasok, a toke és egyéb inputok
fel6l a szervezet outputjainak meghatarozasa és mérése felé kell forditani;

-- a menedzsereket hagyni kell iranyitani, csokkenteni kell a felettuk
gyakorolt ellendrzést és nagyobb feleldsséget kell nekik adni az altaluk
menedzselt programokra és erdforrasokra vonatkozé ddéntések
meghozatalaban, : :

-- megnodvekedett rugalmassagukért cserébe szadmonkérhetdséguk is
megnoévekszik olyan mechanizmusokon keresztul, mint példaul a
teljesntmenyfuggo szerzddés és jelentési kdtelezettségek.

Két 6sszetev6 rejlik ebben a megkdzelitésben. Egyrészrdl van bizonyos
kompromisszum a meghatarozott szabédlyok és eljarasok koévetése, illetve a
szervezet teljesitményének fokozasara felhasznalt eszkdzok koézoétt. Példaul a
kormanyzati tdkebefektetések igénylésére eldirt eljarasok csokkentése névelheti a
helytelen déntések kockazatat, mig masrészrdl valészinlleg csdkkenti a koltségeket.
A kockazatmenedzsment magaban foglalja olyan eljarasok kifejlesztését, amelyek
ezen kockézatok kezelését szolgaljgk, bar teljesen nem szintetik meg ezeket.
Masrészrol beisd ellendrzési mechanizmusok és kulsd fellgyeld vagy ellendrzd
testUletek vizsgalati szempontjait is at kell helyezni az érintett szervezet
"megdorgalasarél” annak "“iranyitasara".

Néhany orszagban, kiiéndsen az "angolszasz" kormanyzati hagyomanyokkal
rendelkezokben, az UPM alapelveit messzebb menden alkalmazzak, mint masutt.
Ezekben az orszagokban a vezetbi ellendrzési rendszereket és eljarasokat
valoszintleg moédositani kell, hogy adaptaljgk ezeket az UPM-hez (lasd pl. a
Kanadarol és az Egyestult Kiradlysagrol sz61é tanulmanyokat).

Mindezek alapvetd (zenete az, hogy hatékony vezetdi ellendrzésre van
szlkség akar centralizalt, akar decentralizlt vezetdi rendszerekrdl van szo.
Ellendrzési rendszereket kell felallitani, ahogy a szervezetek decentralizaljak
irdnyitasi strukturdjukat. A decentralizacid sorén az Uj vezetés feladata, hogy
kivegye a részét az ellendrzeési rendszer hatekonnya tételébdl. Az INTOSAI
Utmutaté Eldszava megjegyzi, hogy: -

az érdeklédés a [vezetbi] ellendrzés irdnt a kormanyzati iranyitéas
komplexitasanak névekedésével aranyosan emelkedett. Ez a komplexitas
lehetetlenné teszi azt, hogy a menedzsment minden egyes alkalmazott
munkdjanak helyességét ellendrizze. A kormanyok tébbsége a
gazdasagosabb, hatékonyabb és eredményesebb szolgaitatasok nyujtasanak
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, valamint a deficitek és az addssagok ellenérzésének utjat keresik. Ez
gyakran maga utan vonja a régi struktirak atszervezését, a régi eljarasok
felGlvizsgalatat, a menedzserek szamara tobb szabadsdag megadasat és az
automatizalt technoldgidkra vald tédmaszkodas megnévekedését. liyen
kérnyezetben egy hatékony [vezetbi] ellenbrzési struktira ésszer(ien
biztosithatja, hogy a menedzsment céljai megvaldsulnak.

7. A vezetoi ellendrzési rendszerek auditalasanak, nyomon kévetésének és
ellendrzésének modszerei

A vezetdi ellendrzési rendszerek auditalasara, valamint hatékonysaguk
ellendrzésére és értékelésére a kilénbdzd orszagok jelentdsen eltérd technikakat és
megkobzelitéseket alkalmaznak. Néhany orszagban a toérvényi kévetelimények
részletesek és eldird jellegliek. Az Egyesult Allamokban példaul a kormanyzati
intézmények vezetdi éves jelentést és értékelést kell készitsenek szervezetlk
vezetdi ellendrzési rendszerérdl. Mas orszagokban ezek a kdvetelmények kevésbé -
formalisak és kevésbé alapulnak jogi szabalyozason. Néhany orszagban erdteljesen
decentralizalt rendszer van, ahol a kormanyzati szervezetek vezetdinek jelentds
szabadsaguk van sajat vezetdi ellendrzési rendszereik felépitését illetden, kulsd
ellendrzé testllet(ek) és/vagy a parlament azonban felagyeleti ellendrzési
jogositvanyokkal rendelkeznek.

A vezetdi ellenOrzés auditalasanak nincsenek olyan "standardizalt" technikai,
amelyeket ajaniasként meg lehetne fogalmazni. A gyakorlat orszagrol orszagra eltér.
A legtobb vezetdi ellendrzési rendszer a kdvetkezd dsszetevokbdl all:

-~ auditalas elotti ellendrzés, példaul amikor egy tranzakciot nem csak az
érintett feligyeldnek vagy menedzsernek kell engedélyeznie, hanem egy
felsdbb vezetdnek is ala kell irnia;

-- parhuzamos ellendrzések, példaul amikor koltségvetési becsléseket vagy
a ‘szolgaltatasok nyujtasat egy meghatarozott idérend szerint igazoljak;

-- auditdlas uténi ellendrzés, amikor egy tevékenységi, kiadas-, vagy
koncepcidcsoport hatékonysagat nyomon kévetik és értékelik.

Szintén fontos kulénbséget tenni a belsd és kllsd ellendrzés kozoétt még
akkor is, ha -- aldbb kifejtett okok miatt -- ez a kllénbség néha elmosddik (mint pl.
Németorszagban), részben . pedig azért, mert a beisd ellendrzésre nincs
nemzetkdzileg elfogadott definicié. Szdmos orszagban a minisztériumok vagy
kormanyzati ugyndkségek vezetdi ellenbrzési rendszerébe helyezett bizalom az
alapvetd, amikor elddntik, melyik hogy a kuisé ellendr melyik auditalasi
megkozelitést alkalmazza. Ha a kormanyzati intézmény bizonyitani képes, hogy
hatékony belsd ellendrzést alkalmaz, szigord, j6I megalapozott vezetdi
ellendrzéssel, a kulsd ellendr donthet Ggy, hogy megbizik a vezetdi ellendrzési
rendszerben, igy kikuszdboli a széles kérl és részietes kuilsd ellendrzés iranti

igényt.
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Amikor egy szervezet vezetdi ellendrzési rendszerének hatékonysagat
probalja megbecsuUlni, a kulsd ellendr tipikusan egy vizsgalatsorozatot végez. A
vizsgalatsorozat, amelynek hasznalhaté felsorolasat taldljuk Lashmarnal, a
kdvetkezd lépésekbdl all:

a szervezetrdl szolé hattér-informaciék: féidrajzi elhelyezkedés; a
tevékenységi rendszerek és szamitégépesitett funkciok tipusa; kuisd
kérnyezet (mint példaul a jogi és szabalyozasi keret); szervezeti felépités
és menedzsment; személyi tgyek, stb.;

az inputok feletti pénzugyi ellenérzés becslése; a tranzakciok
lebonyolitasa; outputok; a szamitastechnika biztonsaga, ideértve a
rendszerek naprakész mivoltat; elektronikus adatfeldolgozasi eljarasok,
stb.:

a szervezet konyvelési rendszerének leirasa, kiloénds tekintettel arra,
hogy megfeleld konyvelési adatokat tartalmaznak-e és képes-e a
rendszer megfeleld nyomon kévetés biztositaséra;

a szervezet minden egyes konyvelési terlletén a hasznalt ellendrzési
kulcsmédszerek meghatarozasa, mint példaul a kifizetési utalvanyok
egyeztetése; a tranzakciok megfeleld személy altali jovahagyasa,; ellendri
jelzések a csekkeken és egyéb hattérdokumentumokon; bankszamia
egyeztetése, stb.;

az ellendrzés sulyos hidnyossagainak meghatarozasa, példaul, hogy az
adott konyvelési tertleten nem makddik Iényeges ellendrzés;

annak eldéntése, hogy a minisztérium, vagy Ugyndkség mukoédésében
feltart hianyossagok milyen kévetkezményekkel jarnak. '

A vezetdi ellendrzés hatékonysaganak nyomon kévetése és értékelése soran
mind a szervezetek maguk (ideértve a belsd ellendrzési funkcidkat), mind pedig a
kiilsd ellendrok informaciés forrasok egész sorat veszik igénybe. llyenek példaul:

az egyes vezetdk tudasa, ami a programok és eréforrasok mindennapos
iranyitasabol ered;

belsd vezetdi beszamolok;

a pénzugyi rendszerrdl sz6l6, a minisztérium, kulso ellendr, vagy mas
testllet altal készitett beszamolok; ,

programeértékelések;
parlamenti vagy képviseldhazi jelentesek

az LSZI altal készitett jelentések, beleértve az ellendrzéseket,
vizsgalatokat, beszamoldkat, nyomozasokat, stb.;

20



Vezetdi Ellenbrzés. ..

- a minisztérium vagy az Ggyndkség altal készitett tervek -- néhany
orszagban ezek hasonldak a vallalatok altal készitett izleti tervekhez.

Idedlis esetben az ellenbrzés szorosan kapcsolddik a szervezet vezetési
struktirajahoz, valamint azon programok tervezéséhez és megvaldsitasahoz,
amelyekért a szervezet felelds. Hagvall tanulmanya példaul egy olyan svéd
kormanyszerv esetét mutatja be, amelyben a kialakult gyakorlat szerint a vezetdi
ellendrzést auditalas elotti ellendrzésként egy, a vezetdi hierarchian kivul esd
egység végezte. Manapsag azonban, a svédorszagi decentralizalasi folyamat
részeként, az ellendrzés beépult magaba a szervezetbe.

8. Kiilonb6zo orszagok gyakorlatanak és tapasztalatanak 6sszeveté’se,_f_. -

A szerzdket arra kértlk, hogy az orszagaikban kialakult vezetdi ellendrzési
rendszerek {5 jellemzdit a kdvetkezd hat kérdés alapjan irjak le:

-- Mely kormanyzati, vagy azon kivuli szervezet felelds a vezetdi ellendrzesi
rendszerek normainak kidolgozasaért és életbe 1éptetéséért?

-~ Ezeket a normakat a térvényhozas utjan vagy adminisztrativ médon
hatarozzak-e meg? Hogyan leptetik ezeket életbe? Mennyi mozgasteret
adnak a kormanyzati szervezetek vezetdi szamara, hogy a normakat sajat
vezetdi szukségleteikhez igazitsék?

-~ Mi az LSZI és egyéb kozponti szervek (kiléndsen a pénzlgyminisztérium)
legjelentdsebb szerepe a vezetdi ellenbrzés normainak életbe
|éptetésében, az ezekkel szembedllitott teljesitmény nyomon
kovetésében, valamint a leginkdbb megfeleld gyakorlat 6szténzesében?

- Milyen mértékben vették at az orszagok az INTOSAI Utmutatdban ajanlott
‘atfogd és részletes normakat?

- Hogyan koévetik nyomon és értékelik a vezetdi ellendrzési rendszerek
teliesitményét? Mi a belsd és kulsd ellendrzés szerepe ebben a
folyamatban? Mennyire hatékonyak (és koéltség-hatékonyak) a
rendszerek? .

- Milyen eljarasokat alkalmaznak annak biztositaséra, hogy a menedzserek
és az alkalmazottak rendelkeznek a hatékony vezetdi -ellendrzési
rendszerek Uzemeltetéséhez szikséges erdforrasokkal, képességekkel
és képzési programokkal?

Ugy tanik, hogy az kiadvanyban vizsgalt orszagok mindegyike -- kimondva
vagy kimondatlanul -- eleget tesz az INTOSAI Utmutaté altal a vezetdi ellendrzésre
felallitott alapelveknek és normaknak. Ezzel egy(tt kétségtelen, hogy az orszagok a
gyakorlatban jelentds mértékben eltéré modon fejlesztik ki, Iéptetik életbe es
alkalmazzak ellendrzési rendszereiket. Ez részben az alkotma’nyos eltéréseket
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tukrozi (példaul hogy az orszagnak parlamentaris kormanyzati rendszere van, mint
az eurdpai orszagoknak, vagy hogy a rendszer a hatalmi agak megosztasan alapul,
mint az Egyesult Allamokban), részben pedig a politikai, térvényhozasi és kulturalis
befolyasok, valamint a kézszolgalati menedzsment felépitésében talalhaté oridsi
eltéréseket. A fo eltérések kdzil néhanyat az aldbbiakban mutatunk be.

Kanada

A kanadai kormanyzatban a vezetbi ellendrzésért formalisan a Kincstari
Tanacs (Treasury Board) a felelos,-amely a kdnyvvitellel és a pénzigyi iranyitassal
kapcsolatos tanacsokkal és kiadvanyokkal latjia el a minisztériumokat és az
tgynokségeket. Az elmult években a Kincstari Tanacs a a vezetdi ellendrzés terén
nagyobb rugalmassagot engedett a minisztériumi iranyitas szintién, a felmertld
kockazatok figyelembe vételével. Ugy vélték, hogy ez a minisztériumok és
Ggynokségek szamonkérhetdségének névekedését eredményezi cserébe a nagyobb
decentralizaltsagért -- a fentebb emlitett "Gj public management” fejlddéséért. A
megkozelités effajta megvaltozdsa azzal jart, hogy a hangsuly az 4 ellendrzési
keretek megteremtésérdl athelyezddétt az Gzleti tervezés, a mindségi szolgéltatasok
és a szamonkérhetdség 6nalld kereteinek kifejlesztésére.

A vezetdi ellendrzés teljesitményének nyomon kévetéséért és értékeléséért
az érintett minisztérium vagy Ugynékség felel. Minden minisztériumnak megvan sajat
belsd ellendrzési és értékelési. csoportja, amely a szervezet vezetdjének vagy az
audit bizottsagnak teszi meg jelentését. A Szdvetségi Ellendri Hivatal (Auditor
General's Office) jelentds befolyassal bir; feladata szerint a Parlament nevében a
vezetdi ellendrzés megbizhatdsagara vonatkozd becslést készit, valamint jelentést
tesz a hianyossagokrél és a jobbitas lehetbsegeirdl. A jelentések nyilvanosak,
jelentds figyelmet keltenek a Parlamentben (kalondsen annak Kbézelszamolasi
Bizottsagaban) és a minisztereket a bajok orvoslasara, a Kincstari Tanacsot pedig a
vezetdi ellendrzés kereteinek tovabbfejlesztésére batoritjak.

Dania

A dan rendszer nagyon decentralizalt. A pénzugyminisztérium a konyvviteli
technikakra és a vezetdi ellendrzésre vonatkozd keretjellegll szabalyokat és
Utmutatokat bocsat ki a minisztériumok és Ugyndkségek szamara, amelyek ezek
utdn maguk épitik fel rendszeriket. A Pénzugyminisztérium egy tGgyndksége végez
konyvviteli szolgaltatasokat a kdzszektor szamara. A minisztériumok/Ggyndkségek
altal kifejlesztett vezetdi ellendrzési rendszerek barmikor aldvethetdk nyilvanos
vizsgalatnak. Nincs kdzpontositott rendszer az egyes minisztériumokban alkalmazott
ellendrzési rendszerek hatékonysaganak nyomon kévetésére vagy értékelésére --
ezt altalaban az érintett minisztérium/igyndkség belsd ellendrzési eljarasainak
keretében végzik --, valamint nincsenek kozponti eldirasok a "legjobban makads"
rendszerekre vonatkoz6 informacidk vagy tanacsok koételezové tételére sem. A
Szovetségi Ellendri Hivatal azonban a minisztériumokréifigynokségekrdl szold
rendes pénzigyi vizsgalata keretében jelentést tehet a Parlament Kdzelszamolési
Bizottsaganak a vezetdi ellendrzési rendszerekben feltart barmely elégtelenségrol.

22



Vezetdi Ellendrzés.. .

Németorszag

Németorszagban a vezetdi ellendrzés rendszere igen eitérd a kiadvanyban
bemutatott egyéb orszagokétdl. Nincsen a kormany altal meghatarozott eldirds a
vezetdi ellendrzési rendszerek normainak kifejlesztésére és bevezetésére. Minden
agazat, minden kormanyzati szervezet sajat vezetdi ellendrzési elbirdsainak
meghatarozasaért. A német kézigazgatas hierarchikus szerkezetének kdvetkeztében
a dontéshozatali hataskorok megoszianak az igazgatas kulénb6zd szintjei kozétt. A
magasabb szintl hatdésag altaldban utasithatja az alacsonyabb szintd hatésagot
sajatos vezetdi ellendrzési rendszer bevezetésére és ellendrizheti - ennek
megvaldsulasat. Ezek az eldirdsok a gyakorlatban a kelld mértékben rugalmasak
ahhoz, hogy a kormanyzati szervezetek sajat igényeikhez igazodd vezetdi
ellenbrzési rendszereket tervezhessenek.

A Szovetségi Konyvvizsgald Birdsag (Bundesrechnungshof) fontos szerepet
jatszik annak biztositasdban, hogy a kormanyzati szervezetek hatékony vezetdi
ellendrzési rendszereket épitsenek ki. Amennyiben a birdsag a kormanyzati
szervezetek rendes ellendrzése keretében a vezetdi ellendrzés valamely
hianyossagat fedezi fel, javaslatokat tehet az eldirasok megvaltoztatasara. Bar
ajanlasai jogi kikényszeritésére nincs hataskdre, a Birésag jelentds befolyassal bir
és szélsdGséges esetekben felfedezéseit jelentheti a Parlamentnek. Ezen tliimenden
befolyast gyakorol annak érdekében, hogy a kormanyzati szervezetek
teliesitményére vonatkozd jogszabalyok tartaimazzanak a vezetdi ellendrzésre
vonatkozé eldirasokat is. Ezt az teszi lehetdvé, hogy a német rendszerben a
Birésagnak egyetértési jogi van olyan adminisztrativ szabalyozasok tekintetében,
amelyek a Szdvetségi Koltségvetési Kodex hatalya ala tartoznak (kozkiadasokat
eredményezd szabdlyozasok). Rendes ellendrzései részekent a Birdsag
megbizonyosodhat arrdl, hogy a vezetdi ellendrzésre vonatkozd ezen eldirdsok
betartasat szigortan kikenyszeritik. :

Hollandia

A vezetbi ellendrzés terén a holland korményzatban a legmagasabb
hataskére a Parlamentnek van, ahogy ezt a Kéltségvetési és Koényvviteli Torvény
elbirja. A Parlament egyéb térvények (pl. a Népjoléti Térvény) meghozatala soran is
létrehozza a vezetdi ellendrzés eszkozeit. A Koltsegvetési és Konyvviteli Térvény
szerint a Pénzigyminisztérium felelds a pénzigyi kényvvitel és a vezetdi ellendrzés
altalanos normainak lefektetéséért. Az egyes minisztériumok kételesek kidolgozni
sajat részletes eljarasaikat, a legmagasabb rangu koztisztviseldk (a Fotitkarok)
kézvetlentl szadmonkérhetdk sajat minisztériumuk rendszereinek mindségéért és
eredményességéért. Minden minisztérium rendelkezik Audit Bizottsaggal, amely
felelGs a szervezet pénzlgyi irdnyitasaért, a vezetdi ellendrzésért és a minisztériumi
auditért. A vezetdi ellendrzési rendszerek hidnyossagaira vonatkozd széleskér(
bizonyitékok nyoman az 1980-as évek kézepén megindult a "Kormanyzati Kényvvitel
Reformja". Ez jelentds javulast hozott a vezetdi ellendrzés, a minisztériumi
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ellenbrzési eljarasok terén, tovabba a pénzlgyi informacidk kormanyzaton beldii,
valamint a kormanyzat és a Parlament kézétti aramiasaban.

A Holland Koényvvizsgalo Birdsagnak (Algemene Rekenkamer) nincs formalis
szerepe a vezetdi ellendrzés normainak kialakitasaban és életbe Iéptetésében.
Ezzel egyltt a Birésag kodzvetve részt vesz a vezetdi ellendrzési rendszerek
értékelésében, mivel ellendrzései rendszer-kézpontuak. Ez széles teret enged
tevékenységének, konkrétan a kormanyzati makddés hatékonysaga és
eredményessége novelésének; nem csak szlken értelmezve ellendrzi az allami
bevételeket és kiadasokat. Igy a Birdsag altal végrehajtott pénzigyi ellendrzések az
elmdlt néhany évben Kiterjedtek az adminisztrativ rendszerre és a pénzlgyi
iranyitasra. A gyakorlatban a Birdsag ellendrzései nagyrészt a minisztériumok belsd
ellendrzési szolgalata altal felderitett tényeken alapulnak.

Svédorszag

Az  OECD normaihoz képest Svédorszagban a kdzponti kormaéanyzat
rendszere szokatlanul nagy mértékben decentralizalt. A koztisztviseldk kevesebb
mint 1%-a dolgozik a minisztériumokban, 99%-uk a kuloénbbzd Ugynbkségek
alkalmazottja, amelyek a minisztériummal valé kapcsolatukban igen nagyfoku
autondmiat élveznek. '

A kormany -- térvényhozasi hattérrel megalkotott szabalyozas formajaban --
széles kéra utmutatast ad a vezetdi ellendrzés terén. A Svéd Nemzeti Szamvevdségi
Hivatal (RRV) viseli az atfogd feleldsséget az ugyndkségek pénzigyi iranyitasaért
és ellendrzéséért, erdteljesebb szerepet jatszva, mint a legtébb orszagban. Az RRV,
pénzlgyi iranyitassal kapcsolatos munkajanak fontos részeként, minden egyes
Uugynékség szamara sajatos és részletes vezetdi ellendrzési normakat alakit ki. Az
Ggynékségek ezt kdvetden [étrehozzak azokat az ellendrzési eljarasokat, amelyek
ezen kévetelmények teljesitéséhez szUkségesek. Minden Ugyndkség vezetdje
felelds az ugynokség vezetdi ellendrzési rendszere hatékonysaganak nyomon
kovetéséért és értékeléséért, ami az RRV rendes vizsgalatanak targyat képezi. Ha
hianyossagokra dertl fény, vagy ha az alapelveket vagy a gyakorlatot érintd
Iényeges kérdések mertinek fel, az RRV dént arrél, hogy ezt a kormany tudomasara
hozza-e. Ezen tulmenden a Parlament gyakran kér informacidkat az RRV altal .
végzett vizsgalatokrol. :

Az Egyesiilt Kiralysag

Az Egyesult Kirdlysagban a vezetdi ellendrzési rendszerekkel foglalkozé 0
testlletek a Kincstar, a Nemzeti Szamvevdségi Hivatal (National Audit Office, NAQ)
és a Kozelszamolasi Bizottsag (Public Accounts Committee, PAC). A Kincstér a
kormanynak az a minisztériuma, amelyik felelds annak meghatarozasaért, hogy a
k6zkiadasokat, mint egészt, hogyan ellendrizzék; a NAQ felelds a kézponti
kormanyzati kézkiadasainak kilsd auditalasaérnt; a PAC a Parlament nevében feleiGs
annak atfogd ellendrzéséért, hogy a kozkiadasok felett megfeleld ellendrzést
gyakorolnak.
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A Kincstar a vezetbi ellendrzési rendszerek szamara normak elbirasanal
alkalmazott alapvetd eszkdze egy kiadvany volt, amelynek az Allami Kénywvitel
cimet adtdk. Ez a kézikbnyv meghatarozza a kormanyzati intézményeknél
alkalmazott kényvvitel és a kormanyzati tevékenységek telies korére kiterjedd
vezetdi ellendrzési rendszerek alapelveit, bar az utmutatd részleteinek kidolgozasa
a minisztériumokra és az Ugynokségekre maradt. A Kiadvany meghatarozza a
fokényveld -- a legmagasabb rangld koztisztviseld a minisztériumban, illetve az
ugynokségnél -- szerepét is, aki személyes feleldsséget visel a szervezet
pénzigyeinek és konyvvitelének megfeleld és rendszeres voltaért, a kériltekintd és
 gazdaséagos igazgatasért, a pazarlas és a pénzpocsékolas elkerGléséért, valamint a
szervezet erdforrasainak hatékony és eredményes felhasznalasaért.

Rendszeres pénzlgyi ellendrzd tevékenysége keretében a NAO a
minisztérium vagy az Ugyndkseg vezetdi ellendrzési rendszerének hianyossagaira
hivhatja fel a figyelmet, amennyiben Ggy véli, hogy ennek karos hatdsai vannak a
szervezet kényvvitelére. A NAO pénzért értéket (value-for-money) vizsgalatokat is

végez, amelyek egyik fo célija annak ellendrzése, hogy olyan joI megalapozott

vezetdi ellendrzési rendszerek mikddnek-e, amelyek biztositjdk a gazdasagossagot,
a hatékonysagot és az eredményességet. A PAC gyakran hasznalja alapként ezeket
a jelentéseket, amikor a felmertlt Ggyekben meghallgatja a tarca fokonyveldjét. A
Bizottsag ezek utan nyilvdnossagra hozza észreveteleit, a meghozandd
intézkedésekre vonatkozé javaslataival egyutt. Ez gyakran ramutat a vezetdi
ellendrzési rendszerek tovabbi erdsitésére vonatkozé igényre.

- Egyesiilt Allamok

Az USA-ban a vezetdi ellendrzésre alkalmazott elGirdsok igen
széttdredezettek. Néhany alapvetd elemet (példaul a kormanyzati megrendelések és
kiadasok koényvelése) az Alkotmany tartalmaz. Més vezetdi ellendrzési eszkdzdket a
Kongresszus éltal meghozott térvények tesznek kételezdvé. Ezek kozé tartozik a
Szovetségi Konyvviteli Hivatal (General Accounting Office, GAQO) legfelsdbb
szamvevaségi intézmeényként torténd felallitasa, a Személyzeti Ugyek Hivatala
(Office of Personnel Management) létrehozasa a kormanyzati személyzeti politika és
tevékenységek szabalyozasara. Egyéb, a pénzlgyi ellendrzéseket és a vezetdi
ellendrzés éves értékelését eldird torvények is elfogadasra kerultek. '

Eiméletben az Egyestlt Allamokban a kézponti tgynékségek a hatékony
vezetdi ellendrzés kialakitasaban még a mas orszagokban tapasztalhaténal is
fontosabb szerepet jatszhatnak. Ennek az az oka, hogy a kormanyzati Ggynékségek
legfelsdbb vezetbi pozicidit rogzitett idére politikai okokbdl kinevezettek foglaljak el,
akik nem vagy alig rendelkeznek tapasztalatokkal a kormanyzati szervezetek
iranyitdsdban. Ebbdl kifolydlag a hatékony vezetdi ellendrzési rendszerek
agynékségeknél torténd bevezetéséhez szikséges vezetdi elkdtelezettség gyakran
- hianyzik. Tovéabbi probléma az, hogy a Kongresszus keményen drzi a végrehajto
agyntkségek feletti hataskorét, gyakran elszigeteli ezeket az intézményeket attdl,
amit maga, vagy az ugynokségek kdzponti beavatkozasnak mindsitenek.
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A Koézelmlitig az ugyndkség vezetdi ellendrzésének auditalasaért vald
feleldsséget az ugyndkség viselte, kiegészitve ezt idonként a GAO &ltal végrehaijtott
ellendrzésekkel. Ezt az eljarast két jelentds tdérvényhozasi cselekmény erdsitette
meg. Az 1982-es, a Szovetségi Vezetdk Pénzigyi Feddhetetlenségérdl szold
téorvény minden Ugynokség vezetdjétdl megkdveteli, hogy évente értékelie a
szervezet vezetOi ellendrzési rendszerét, az értékelés eredményét terjessze az
Einbk és a Kongresszus elé és tegyen javaslatokat a hianyosségok
megszintetésére. A Pénzlgyi Fotisztviseldkrdl szd6lé térvény a 24 legnagyobb
Ugynokség évenkénti pénzlgyi auditaldsat irja eld, amelynek ki kell terjednie a
vezetdi ellendrzés értékelésére is.

9. Kovetkeztetések

“Az itt kiadott tanulmanyok sok értékes informaciét tartalimaznak a kiiénbézo
orszagokban muUkodd vezetdi ellendrzési rendszerekrdl, valamint azokrél a
mddszerekrdl, ahogy e rendszerek eredményességét auditdligk és értékelik.
Nyilvanvald, hogy nincsen egyetlen olyan modell, vagy megkdzelités, amely minden
esetben alkalmazhatd és valdszin(, hogy ez az itt bemutatott orszagokhoz
hasonléan a kézép- és kelet-europai orszagokra is igaz. Bar a legtébb orszég --
kimondva, vagy meég gyakrabban kimondatlanul -- bevezette a legfontosabb
INTOSAI alapelveket és normakat, ezek oly mddon kerlltek bevezetésre, hogy
megfeleljenek az egyes orszagok sajatos alkotmanyos, politikai, torvenyhozasu es
kulturalis Jellemzomek

Az egyes orszagok koézott a kovetkezo tertleteken jelennek meg
kiemelkedden jelentds eltérések:

a belso ellendrzés meghatarozasa és szerepe;

-- a vezetbi ellendrzés decentralizaltsaganak mértéke, az "Uj public
‘management” alapelveivel sszhangban;

-- a vezetdi ellendrzés bevezetését elrendeld elsddleges térvényalkotas,
térvényben elrendelt rendeletalkotas, illetve adminisztrativ eljarasok
aranya; : '

-- a vezetdi ellendrzés kiadasokkal jaré kormanyzati programokba valo
beépitettségének, illetve fuggetlen kifejlesztésének mértéke;

a legfelsGbb szamveviségi szervezet alkotmanyos helye és szerepe,
valamint kormanyzattdl vald faggetlen mikoédésiuk mértéke;

A vezetdi ellendrzés hatékony szerkezetét felépiteni igen nehéz feiadat. Minél
komplexebb a kormanyzati rendszer és ennek kapcsolata a gazdasag egyéb
szerepldivel, annal bonyolultabb és kiterjedtebb vezetdi ellendrzésre van szikség.
Ezen tdlmenden, ahogy Havens ramutat tanulmanyaban, még a legjobb szandéku
térvényhozéi vagy adminisztrativ eldirasok is visszajukra forduthatnak. Példaul a
Szdvetségi Ellendrrdl szolo térvény célja az volt, hogy az Elndk és a Kongresszus
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altali szémonkérhetéségével megerdsitse a belsd ellendrzést és vizsgélatokat.
Ehelyett megosztott és potencidlisan ellenségeskedd hatésagok alakultak ki.
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Jan Hagvall?

VEZETO! ELLENORZES A KOZPONTI KORMANYZATI TEVEKENYSEGEKNEL:
EGY SVED MEGKOZELITES

Kivonat

A svéd rendszer alapvetd célkitizése az, hogy az allampolgarok higgyenek a
kdzponti kormanyzat tevékenységében és képesek legyenek ezt kritikus szemmel
megvizsgalni. A kézponti kormanyzati tevékenységek decentralizéldsat azzal a céllal
vitték végbe, hogy az Ugyndkségeket hatékonyabbakka tegyék és a dontéshozatali
folyamatot kozelebb vigyék az egyes allampolgarokhoz. A térvény értelméeben
minden Ugyndkség az allampolgarokat szolgélja és kérésre tajékoztatja Oket
tevékenységérdl. Az Ugyndkségeknél alkalmazott vezetdi ellendrzésnek e jog
biztositékaként kell szolgalnia.

_ Az Ggynokségeknél a vezetdi ellendrzést korabban nagyrészt eldzetes

ellendrzésként (példaul kifizethetd-e az adott szémla, stb.) olyan kualénleges
egységek végezték, amelyek nem voltak a hivatali hierarchia részei. Napjainkban az
ellendrzés a leggyakoribb esetben beépuit a szervezeti hierarchidba eés szélesebb
celokat szolgal.

A svéd Nemzeti Szamvevd Hivatal (RRV) felelds a kézponti kormanyzati
szektor kulsd ellendrzéséért. Mivel az erbforrasok korlatozottak, az auditorok
elemzik a kockazati helyzeteket, meghatarozzak a prioritast élvezd auditalasi
célokat, szlUkség esetén atdolgozzak az ellendrzési tervet és a lehetd
leghatékonyabb médon végrehajtidk az ellendrzést. Ezen tulmenden, annak
érdekében, hogy az Ugyndékség a legtébbet hasznosithasson a vizsgalatok
eredmeényeibdl, erdsiteni kell a kulsd és belsd ellendrzési funkcidk ko6zotti szakmai
egyuttmikodést. Egy 1995-ben kiadott kormanyhatarozat a legnagyobb

2 A svéd Nemzeti Szamvevd Hivatal (National Audit Office) audit igazgatojaként a szerzd feleids
minden, a Pénziigyminisztérium feliigyelete ald tartozd kormanyzati ligyntkség auditaldsdért. A
teriilet legfontosabb iigynokségei a kdvetkezdk: a Nemzeti Adossaghivatal (National Debt Office), a
Vamhivatal és a Nemzeti Adohatésag. A szerzd a pénziigyek és az igazgatas teriletén killdnleges
megbizatasokat latott el a Pénziigyminisztérium, az Egészségiigy és Szocialis Ugyek Minisztériuma,
valamint a Munkaiigyi Minisztérium nevében. A kormany szamara készitett legutébbi jelentése,
amely egy altala vezetett bizottsagtél, 1994-bdl szarmazik, a vezetdi ellendrzés kdzponti kormanyzati
tigyndkségeknél térténd megerdsitésének szikségességével foglalkozik.
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agyndkségek és Uugynokség-csoportok szédmara elbirja olyan belsd ellendrzési
egység fenntartasat, amely megfelel bizonyos elére  meghatarozott
koveteiményeknek. '

Az RRV ellendrzési jelentéseit arra a legalacsonyabb szintre juttatja el, ahol
biztositott a hatékony valasziépések megtétele. Olyan sulyos esetekben, ha az
Ugynokség lassan cselekszik, vagy amikor alapelvek, illetve a kbzérdek érintett, a
kormanyt is tajékoztatiak. Manapsag a Parlament is gyakran kér az RRV
vizsgalataira vonatkozo informaciét.

Elismerve az ugynoksegeknek a beszerzés terén tett erdfeszitéseit, 'f'ontos .

hogy a megerbsodjenek a vezetdk rendelkezésére allo, a tervekkel. . és a'
koltségvetéssel, az értékeléssel, az érintett alkalmazottak kepessegelvel és

képzettségével, valamint a dokumentaciéval kapcsolatos ellendrzési lehetdségek. A.. .
vezetdi ellendrzéssel foglalkozo vizsgalata soran a kuisd ellenér hozzgjarul . annak . .

biztositdsahoz, hogy a vezetés képes figyelemmel kisémi a beszerzési.
munkalatokat, valamint ahhoz, hogy jobban megértsék az egész folyamatot.

Ha a decentralizalt beszerzés sikerrel jar, elengedhetetien, hogy a
menedzsment tisztdban legyen az ellendrzéssel, az Ggyndkség érintett egységei
megfeleld tapasztalattal rendelkezzenek ezen a tertleten és az egységeken belll
rendelkezésre alljanak a pénzlgyi-adminisztrativ Ggyekhez szlikséges alapvetd
képességek. Az Ugyndkségeknek meg kell felelnibk a gazdalkoddi alapelvek
alkalmazasa, a verseny, valamint a kdzponti kormanyzati beszerzési folyamat
objektivitasa altal tamasztott kdvetelményeknek.
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1, A vezetdi ellendrzés keretei Svédorszagban
A kézponti kormanyzati tevékenységek ellenérzése

Svédorszagban a kozponti kormanyzati tevékenységek. hatékony
ellendrzésének egyik fontos eldfeltétele az a kapacitas, amely lehetdvé teszi ezek
maximalis nyitottsaggal, valamint a vizsgalat mindenre kiterjedd végrehajtasat. Barki
szamara lehetdvé kell tenni, hogy kritikusan vizsgalja a kormanyzat tevékenységét.
F& szabalyként a kormany és az Ugynokségek iratait nyilvantartjak, igy azok széles
kérben hozzaférhetok. A titkossdg csak azokon a pontosan meghatarozott
terlleteken maradhat meg, ahol ezt a térvény eldirja. Létfontossagl ezeknek az
alapelveknek valtozatlanul tartdsa, még Svedorszdg Eurépai Unidhoz vald
csatlakozasa esetén is. Szabad és fuggetlen sajtéra van szikség annak érdekében,
hogy a koézponti kormanyzati igazgatast kritikai vizsgalatnak vesse ald. Az aitala a
kormanyzati tevékenységre vetett fény biztositja a térvényeknek és a hatékonysag
kévetelményeinek térténd megfelelést. Megforditva ez a sajtd pluralizmusat igényli,
tovabba azt, hogy erdtelies védelemben reszesuljon a politikai ellendrzéssel
szemben szabadsaga fenntartasa érdekében.

A kézponti kormanyzati tevekenységek Parlament altal végrehajtott politikai
értékelését részben az Alkotmanylgyi Allandé Bizottsag végzi, a képviseldk kozdl
kivalasztott ellendrok tdmogatasaval. A parlamenti ellendroket egy kis, legfeljebb 50
szakképzett auditort foglalkoztatd szervezet segiti. E szervezet célia az, hogy a
Parlament kildnféle allandd bizottsagai szamara lehetdvé tegye, hogy hatékonyabb
szerepet jatsszanak a kézponti kormanyzat értékelésében. Ezen tulmenden, egyedi
esetekben a parlamenti ombudsman iroddja nyujt segitséget azoknak az
allampolgaroknak, akik az ugyntkségekkel szemben érvényesiteni kivanjék jogaikat.

A kozponti kormanyzat szakképzett ellenérzési eréforrasainak tdbbsége az
RRV keretein belll talalhatd, amely feleldés minden kézponti kormanyugyndkség
kényvvitelének és vezetdi ellendrzési rendszerének rendszeres kulsd auditélésaért.
Az |gazsagugyminiszter a parlamenti ombudsman kormanyzati megfelelfje, van
azonban néhany olyan feladata is, amelyeket nem lehet az adminisztrativ ellendrzés
részének tekinteni.

A svéd kormanyzati szervek kulonbéznek a legtébb mas orszagban
talalhatéktol. Svédorszag kézponti kormanyzati igazgatasat a rendkival kisméreta
minisztériumok jellemzik, a 300.000 kézponti korményzati alkaimazott kevesebb mint
egy szazaléka dolgozik a minisztériumokban. A minisztériumi illetékesség kuldnféle
teriletein  tevékenykedd dgynokségek nagy mértékben flggetlenek a
minisztériumoktél. A kdzponti kormanyzati Ggynbkségek feleldsek sajat dénteseik
meghozataldért olyan esetekben, amelyek a térvények alkalmazasat, illetve a
kézhatalom gyakoriasat jelentik. A fdigazgatdk altal vezetett minden Ugyndkség
mindennapi munkajaban felelds a kormanynak €s - a gyakorlatban - az érintett
miniszternek.
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A vezetdi ellenérzés kifejlodése és bevezetése

A svéd kormany rendeletek meghozatalaval, mint masodik szintl
- jogalkotassal szabalyozza az Ggynokségeknél a vezetdi ellendrzés alkalmazasat.
Ezek a jogszabalyok fektetik le az ellendrzés alapvetd céljait. A kormany kollektiven
felelds a Parlamentnek annak biztositasaért, hogy a fuggetien kdzponti kormanyzati
Ugynékségeknél alkalmazott ellendrzés dsszhangban van a Parlament dontéseivel.
Svédorszagban a kozponti kormanyzati tevékenységek felosztasa "megrendeldi
funkcidra”, amelyért a kormany Kkollektiven felelds, valamint a fuggetlen kézponti
kormanyzati "teljesitd Ggyndkségekre” azt eredményezte, hogy -- 6sszehasonlitva --
a kézponti kormanyzati tevékenységek igen decentralizaitta valtak. Ezt a kérialmény
tovabb néveli az ellenGrzés szliikségességét a svéd allamigazgatasban.

' A kézponti ligyndkségek szerepe

A Svédorszégbah meghonosodott szokatlan rendszerben a kormanyzati

szektoron belll a pénzligyi menedzsmentért és az ellendrzésért egyetien szervezet,: :

az RRV viseli az atfogé feleldsséget. Minden Ggyndkség szamara az RRV hatérozza
meg az alapvetd Kkonyvviteli normakat. Az ugynokségek felelnek e normak
bevezetéséért, az RRV auditdlja kényvviteliket. Az RRV munkajanak masik
lényeges része a pénzugyi menedzsment terlletén a kdzponti kormanyzati
Ggynokségek vezetdi ellendrzési rendszerei szamara normak kidolgozasa. Ezeket
az RRV éltal kialakitott, meghatarozott és nyilvanossagra hozott normakat
Utmutatokban és a szervezetek kényvviteli rendszeréhez adott utasitasokban teszik
kézzé. Az RRV auditélasi tevékenységén keresztll biztositia azt, hogy az
agynokségek eleget tesznek az elfogadott normaknak. Ezen tilmenden. az RRV
ellatja a kormanyt azokkal a naprakész informacidkkal, amelyek a gazdasag- és
koltségvetés-politikai dontések meghozatalahoz szUkségesek. Auditalasi és
tanacsadodi szolgaltatasaival tdmogatja az Ggyndkségek teljesitményének javitasat
is. .

A kormanyzati Ggyndkségek vezetdi sajat vezetdi szUkségleteiknek
megfeleléen bizonyos mértékig rugalmasan adaptalhatjdk a normakat. Néhany
részletes norma kotelezd, példaul kulonleges pénzigyi miveletek esetében.
Masrészrol viszont az Ugyndkség szUkségszerUen szabadon dént az emberi
~erdforrdsaira vonatkozd normakrél, az adott pénzlgyi kereteken belll. Az
ugynokségek szamara eldirt legfontosabb svéd normakat az aldbbiakban targyaljuk.

Eisdként, a fentebb emlitett kormanyzati szabédlyozdk az utmutatas igen
altalanos keretét nyujtidk az tgynokségek szamara. Az ugynokségektdl elvarjak,
hogy oly mddon tevékenykedjenek, amely kielégiti a kormanyzat altal lefektetett
elvarasokat. Ezek az elvardsok a Parlament déntésével dsszhangban a kévetkezd
dokumentumokban jelennek meg: :

~- az ugyndkségek fo feladatainak és feleldsségeinek jegyzéke;

- az Ugyndkségek feladataihoz és feleldsségeihez adott kuldnieges
instrukciok; ' '
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- minden ugynokség évente megkapja felhatalmazasat a szémara
megjelolt pénzkerettel vald gazdalkodasra, a dokumentum tartaimazza
azokat a kulénleges feladatokat is, amelyek évrdl-évre vaitozhatnak;

--  minden ugynckség koteles évente benyujtani kdnywviteli jelentését,
valamint informéacidkat szolgaltatni pénzagyi teljesitményérdl és
outputjarol.

Mésodikként az (gyndkségek egyedi és részletes utmutatét kapnak
elszamolasuk eldokészitéséhez és elkészitéséhez, valamint az aitaluk bevezetendd
vezetdi ellendrzési eljardsokhoz. Ezt az dtmutatét nagyrészt az RRV adja ki es az
altalanos keret pontositasara szolgal.

Harmadsorban minden gyndkségtdl elvarjak, hogy kifejlessze sajat vezetdi
ellendrzési eljarasait annak érdekében, hogy biztositsék a fenti kdvetelményeknek
vald megfelelést. Ez magéban - foglalja példaul az Ugyndkség munkajanak
megszervezésére tett javaslatot, az egyes terletekért viselt feleldsség megosztasat

a vezetdk kdzott, az éves konyvviteli &s tevékenységi jelentés elkészitését.

Osszehasonlitids az INTOSAI Utmutatéval

A svéd ugynokségek az INTOSAI Utmutaté a Belsd Ellendrzés Norméihoz
cimG kiadvanyban lefektetettekhez hasonlé normakat vezettek be. Az
- Ugynokségeknek létérdeke, hogy a biztositsak kormény éves elvarasainak
teljestilését a térvények és a rendelkezésre all6 forrdsok keretén beltl. Mas fontos
szempont kézétt, az Ugynokségeknél alkalmazott vezetdi ellendrzés oly modon
képez kapcsolatot a kormanyzat széndékai és az Ugyndkség tevékenységei, az
agyndkségen beltl a kapacitasok és a formalis felelsségi kérdk, az Ugyndkség
feladatvégzése ko6zott, amely maximalizédlia az eredményeket és a lehetd
legkisebbre csokkenti a jelentds hibak és rendellenességek veszélyét.

A vezetdi ellenbrzési rendszerek nyomon kovetése és értékelése

Az Ggynokség vezetbje felelds azért, hogy a fentebb emlitett, az INTOSAI
- Utmutatéban (l., 1. bek.) megadottakkal 6sszevethetd normék alapjan nyomon
kévesse és értékelie a vezetdi ellendrzés eredményeit. Ezen tiimenden az RRV
kiilsd auditorként ellendrzi rendszerességét és hatékonysagat. A belsd ellendrzés
fontossaga egyre ndvekszik és joval tébb erdforrassal rendelkezik mint korébban. A
- belsd ellenbrzési csoportokat azzal a céllal hoztak létre, hogy hozzajaruljanak a
mindség ellendrzéséhez -- kuléndsen nagyobb Ggyndkségek esetében. A kormany
elddntétte, hogy 1995-t61 kezdve a nagy és fontos Ugyndkségeknek fenn kell
tartaniuk bizonyos eldre meghatarozott jellemzdkkel bird belsd ellenorze5| funkcidt
(Iasd. 3. szakasz, "A belsd ellendrzés erdsitése").
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A vezetéi ellenérzési rendszerek bevezetéséhez szukséges erdforrdasok,
képességek és képzés

Egy hatékony vezetdi ellendrzési rendszer kialakitasahoz és mukddtetéséhez
olyan szakmai képzettséggel rendelkezd alkalmazottakra van szikség, akik
hasznaini tudjak a szervezetelméletet és képesek e céli modellek értékelésére. Az
RRV sokat foglalkozik a vezetdk és az alkalmazottak szamara tartott
képességfejlesztd programokkal, mind egyeni, mind csoportkeretek kozétt. Az
agynokségek oly mdédon mikddnek egydtt, hogy a rendelkezésitkre allé szakértoket
a leghatékonyabb moédon haszndljak fel. A vezetdi ellendrzési rendszerek még
mindig a pénzugyekre koncentrainak, a helyzet azonban valtozik és egyre tébb .
figyelmet forditanak az elért eredményekre. o

Az Ggynokségek nagyobb szabadsaga pénzeszkézeik felhasznalasaban, a

decentralizacio egyre nagyobb mértéki kiteriedése nagyobb keresletet tamaszt az |
egyéni feleldsség és szeméiyes képességek irant. Ezzel parhuzamosan az
(gynokségektdl elvarjak, hogy nagyobb erdfeszitéseket tegyenek a kleleglto.

eredmények elérése érdekében. Ezek a korlimények befolyasoljgk az RRV.
vizsgalatainak hangsulyait. A belathaté jovGben az Ugyndkségek eredmenye|

kerlinek a vizsgélatok kdzéppontjaba.

2. 'Fliggetien szakmai szervezetek altal végrehajtott kiilsd ellendrzés
Az RRV ellenérzési mandatuma

A kormany testlleti dontéshozatala, valamint az Ggyndkségek
- tevékenységeir6l készitett dokumentumokhoz valé széles koérl hozzaferés a
kormany munkajaval Osszefuggd, a dontéshozatali folyamat ezen szintjéhez
kapcsolodd kockazatok ellen hat. A hattér kdvetkezményeképp, valamint a kézponti
kormanyzat kiterjedt decentralizaltsaga miatt kijelenthetjik, hogy a legjelentGsebb
‘kockazat a kdzponti kormanyzati igynokségek tevékenységében rejlik. Az RRV
ellendrzési mandatuma kiterjed a kormanyzati Ggyndkségekre, tovabba a kézponti
kormanyzat vallalatainak és alapitvanyainak egyre nagyobb szamara. 1994-ben az
RRV 260 koényvvizsgdldt alkalmazott, azaz ezer kbzponti kormanyzati
alkalmazottanként kevesebb mint egyet.

Az RRV gyakorlatiag minden lényeges nézdpontbdl flggetien az
tgynokségektdl, mivel vizsgalataikat telies mértékben a kormany finanszirozza. igy
nincsenek pénzugyi kapcsolatok az RRV és az ellendrzétt dgynodkségek kozott.
Ebben a tekintetben az RRV eltér a magan koényvvizsgdld szervezetektdl,
amelyeknek igenis  vannak pénzigyi kapcsolataik az altaluk vizsgalat
szervezetekkel. Autoném Ggynokségként és fuggetlen ellendrként az RRV
kormanyzati befolyasolas nélkdl hajtia végre vizsgalatait, altalanosan elfogadott
ellendrzési normak és sajat szakmai kddexe alapjan.

Az RRV vizsgalatainak fuggetlensége déntd jelentdségd a szerve'zetbe,A mint
vizsgalo testlletbe vetett bizalom szempontjabdl. Ez szintén fontos eldfeltétele
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nemzetkdzi kotelezettségeinek, kiléndsen az egyéb legfelsébb szamvevaségi
szervezetekkel vald kapcsolattartasanak.

Az RRV vizsgalatai magukban foglaljak az tgynékségek éves jelentéseinek
rendszeres ellendrzését. Az RRV olyan tanulmanyokat is kiad, amelyek a
‘kormanyzati szektor erbforrdsainak hatékony és eredményes felhasznalasat
akadalyoz6 tényezdkre hividk fel a figyelmet. Ez olyan informacidkat nyujt a
Parlament, a kormany és az Ugyndkségek szamara, amely képessé teszi ezeket
hatékonysagot néveld déntéseik meghozatalara.

Az elmult évek sordn az RRV ellendrzési tevékenységét a kormanynak és az
ellendrzott Ugyndkségeknek nyuijtott széles kora segitség jellemezte. Az erre
vonatkozé erdfeszitések jelentdsen meghaladtak az auditalassal jellemzéen jard
altalanos tanacsadast. Ennek a hangsulybeli eltolédasnak az az oka, hogy a
vizsgalatba beletartozik a tdmogatas célkitizése, valamint az eredmények nyomon
kovetése is; atfogd eszkdzoket léptettek = életbe a koézponti kormanyzati
tevékenységek végrehaijtésa; ellendrzése és konyvvitele jobbitasa érdekében. Az
RRV végrehaitja f& céljat, az ellendrzést, de tanacsot is ad, amennyiben ugy véli,
hogy ez haszonnal jarhat (I, 80. bek.). Ez magas kévetelményeket tamaszt a
kényvvizsgalokkal szemben mind szakmai képessegeik, mmd pedig hnvatasuk
gyakoriasaban valé énbizalmuk tekintetében.

Az Ggyndkségek tulnyomd tébbsége ma mar megfeleld konyvviteli
rendszerekkel rendelkezik. Az Ugyndkségek Uj, pénzlgyi és eredmény-orientalt
ellendrzésére vald atmenet simabban zajlott le, mint azt varhatd lett volna. Ezzel
egyltt a késdbbiekben leirt vezetdi ellendrzési rendszereknek még mindig vannak
hianyossagai. Ezek altaldban a pénzugyi feleldsség decentralizalasahoz, valamint
az (gyndkségek bezarasdhoz kapcsolodnak. Kérdések meritek fel peldaul a
kozbeszerzésekkel, a pénzugyi milveletekkel, a koztisztviselok altal betdltott
részmunkaidds allasokkal, stb. kapcsolatban.

A vizsgalati munka

Azokat az ellendrzési témakoroket, amelyekre kilénds figyelmet kell forditani,
a kockazatelemzés hatarozza meg. Ez egy igen fontos eljaras, hiszen a sz(kds
ellendrzési erdforrasokat hatékonyan kell felnasznaini. A vizsgélatnak a megfeleld
eljarast kell kévetnie, ami azt jelenti, hogy a vizsgalatot a kelld alapossaggal, és
biztos szakmai alapelveket kovetve kell végrehajtani. A vizsgalati megkdzelitést
befolydsoléd tényezdk a jelentds tevékenységekre és a kockazat felismerésére
vonatkozd kritériumok, valamint -- természetesen -- az érintett konyvvizsgalok
tapasztalata. Az RRV egyre tébb id6t fordlt a vuzsgalatl megkdzelités becslésére
szolgalé modszerek fejlesztésére.

A vizsgélat minden részét gondosan megtervezik. A vizsgalati terv
meghatérozza a vizsgalando legfontosabb problémakat, a vizsgalécsapat szikséges
képességeit, az idOszikségletet, a vizsgalat - befejezésének - hataridejét, a
kéltségeket, a belsG jelentést, a vizsgalt Ugynékséghez, valamint a kormanyhoz
eljuttatott jelentést.
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A vizsgélatot joval az Ggynokségnél tett latogatas elott eldkészitik.
Elektronikus adatfeldolgozd rendszereken keresztlil az RRV kdnnyen hozzafér az
ugynoékségek aktualis szamlaihoz, ezeket elemzik és feljegyzik a megkérddjelezhetd
tranzakciokat. Az UgynOkségrdl egyéb elérhetd adatokat is Osszegylijtenek.
Osszehasonlitjak az agyntkség kulénb6zo egysegelnek és foosztalyainak szamlaut
Gsszedllitjak a felteendd kérdések listajat és |gy tovabb.

Ez a szisztematikus megkédzelités a minimumra csdkkenti az Ugyndkségnél

eltdltendd idot. Magat a latogatast interjuk készitésére, valamint kUlénbézé . - -

dokumentumok tanulmanyozasara forditjdk annak azzal a céllal, hogy igazoljak vagy
elvessék a szamlak és egyéb informacidk altal jelzett adatokat. A vezetdi ellenérzési
rendszer vizsgalatara, kialénds tekintettel annak megvalosstasara is felhasznaljak- _
ezt az idét. e

Végul jelentés készul a vizsgalat eredményeirdl. Az eredmények jelentésének
alapelve az, hogy a jelentést arra legalacsonyabb szintre juttassak el, ahol bizonyos,

hogy hatékony |épéseket fognak tenni. A kormanyt is informaljak a-sulyos ..

esetekben, vagy ha az ugyndkség lassan reaga’l illetve minden olyan esetben,
amikor a!apelvekrol vagy a kézérdekrdl van szd. Nap;amkban a Parlament gyakran
kér informaciét az RRV vizsgalatairol.

3. Vezetdi ellendrzés a kdzponti kormanyzati ligyndkségeknél
A decentralizdcios politika kbvetkezményei

Manapsag a kozponti kormanyzati tevékenységek a pénzigyek és a
célkitlizések kulénféle szabadsagi fokan valdsulnak meg. Az erGforrasok részietes
- szabdlyozasa kivételszamba megy. A kozponti kormanyzati Ggynokségek
tevékenységeinek céliai a Parlament altal lefektetett politikai célkitizéseken
alapulnak. Minden egyes tevékenység esetében teljesitmény-mutatdk teszik
lehetdvé az ellendrzést és az eredmények nyomon kovetését. A koézponti
kormanyzati tevékenységek decentralizalasat azzal a szandékkal vitték végbe, hogy
hatékonyabba tegyék az Ugyndkségeket és a ddntéshozatalt kdzelebb vigyék az
egyes allampolgarhoz. :

Kordbban az ugynokségeken bellli ellendrzést nagyrészt elbzetes
kontrollként, a szervezeti hierarchian kivul all6 kuldnleges egységek végezték
(példaul egy szamla fizethetdségének ellendrzése, meghatarozott &sszegl
tamogatas folyGsitasa bizonyos kedvezményezetteknek, stb.). Ma mar az eliendrzés
a legtébb esetben beépullt.a szervezeti hierarchiaba. A koltségvetésben szerepld
erdforrasok felhasznalasaért viselt feleldsség decentralizélasa decentralizait
ellenérzd rendszerrel van kapcsolatban. A szervezeti egység vezetdje hagyhat jova
kifizetést, ha megvan az igazolt utalvany, ha a kifizetés azt a tertletet érinti, amelyért
az egység felelds és ha az o6sszeg nem éri el a felettes tisztviseld A&ltal
meghatarozott plafonériéket. Ez mind az elbzetes, mind pedig a kovetd
ellendrzésnek megfelel. Ezen tulmenden a kovetd ellendrzést egyre nagyobb

35



Vezeté{ Ellenorzés...

szamban megy végbe kllsd ellendrzés formajaban, nagyis oly modon, hogy a
vizsgalat fuggetlen a szervezettdl.

Mar régdta alapveto kovetelménye a vezetdi ellendrzésnek, hogy az
Ggyndkségek szamlaira és teljesntmenyere vonatkozé informaciok valos és teljes
képest adjanak, és hogy a hibak és problémak feltarasra, majd Korrigalasra
kerlljenek. Ahogy az elektronikus adatfeldolgozas és telekommunikéacio fejiédik, ugy
szélesedik az ellendrzés is. Ma a vezetdi ellendrzés egy ugyndkség minden egyes
tevékenységét feldleli. Lehetdvé valt a vezetdk szamara, hogy folyamatosan nyomon
kovessék és elemezzék a tevékenységeket, valamint szikség esetén korrekcids
lépéseket tegyenek. A decentralizacios politika, a rendelkezésre allo erGforrasok
sz(késsége, valamint a kovetd ellendrzésre vonatkozd erfs6dd elvarasok mind
hozzajarulnak a vezetdi ellendrzés irdnti igény névekedéséhez, ahogy ezt az
INTOSAI Utmutaté elbszava is aldhuzza.

Az Uugynokségeknél az érintett miniszternek jelentési kételezettséggel tartozd
fdigazgatd az a személy, aki a fo felelds annak biztositasaért, hogy a Parlament és a
kormény utasitasainak végrehajtasa a jogszabalyok betartasdval megy végbe, az
dsszeqylijtott erdforrasokat megfelelden hasznaljak, és a tevékenységek kdnyvvitele
valds és tisztességes modon torténik. Ennek elérése érdekében a szikséges
ellendrzési modszereket be kell épiteni a szervezetbe, a rendszerekbe, a
munkafolyamatokba és a szervezeten bellli hozzaallasba; igy elérhetd az eszk6zok
megfeleld kezelése és fenntarthatd a szukséges vezeti ellendrzés. Az Ugynékségek
vezetdinek meg kell értenitk a vezetdi ellenorzesn rendszer strukturajat és az
ellendrzés révén elérendd célokat.

Hianyossagok

Az gyndkségek vezetdi ki kell terjesszék vezetsi ellendrzésiket a felelossegi
koértikbe tartozé tevékenységekre annak érdekében, hogy teljesithessék ezeket az
elvarasokat, amelyek az egyre Osszetettebbé vald folyamatokra vonatkoznak. A
tanacsadas ebben az Osszeflggésben véit az RRV altal végrehajtott kiisé
ellendrzések, valamint az altaluk a kézponti kormanyzati tevékenységek pénzigyi és
adminisztrativ helyzetérdl a kormanynak készitett jelentések fontos eleméve.

Az aldbbiakban roviden attekintink néhany olyan problémat, amelyek az
Ggynskségek tevékenységében jelentds kockézattal jartak, de nem foglalkoztak
velik a megfeleld modon a vezetdi ellendrzés. keretein belll. Ez informaciovai
- szolgal az aktudlis ellendrzési ugyekrdl, elsdsorban pénzigyi és konyvviteli
kérdésekrdl; tovabba a koézponti kormanyzati tevékenységek soran felmerald
kockazatokrol ad vazlatos képet. A kockazatok abba a tipusba tartoznak, amelyek
gyakorlatilag minden szempontbdl kezelhetdek az ellendrzésnek az INTOSAI
Utmutatoban (1., 4. bek.) megadott részletes normak szerinti kiterjesztésével. El kell
ismerntnk, hogy sok Ugyndkség mar meghozott bizonyos intézkedéseket a
 hianyossagok kikiiszobolésére, a vezetdi ellendrzes tovabbfejlesztésére.
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A tdmogatasok kezelése

A tamogatasi alapokat az elhatérozott célra kell felhasznalni. Példaul a
megyei igazgatasi testlletek feleldsségi korébe tartozo térsegfejlesztési projekteket
helytelen médon hasznaltak fel a belsé igazgatas koltségeinek fedezeésére, a megyei
igazgatasi testlletek sajat tevékenységének atszervezésére és igy tovabb. Az
ellendrzési rendszerek kuléndsen elégtelenek a technoldgia, a térségfejlesztés és
az Uj energiatechnologia terén. Nem képesek megeldzni hogy a tamogatasok nem
megfeleld kedvezményezettekhez kerlljenek, illetve biztositani, hogy a.
tamogatasokat a megfeleld célra hasznéljak fel. Ezen tilmenden az ellendrzés -
hidnyossagaira deruit fény olyan estekben, amikor nem kormanyzati szerveket
vettek igénybe a kézponti kormanyzati tamogatasok elosztésara. A decentralizacio
 és a delegélas tovabb neheziti a megfeleld ellendrzés kidolgozasat a tamogatasok
kezelésére.

AZ RRV megfigyeléseinek alapjan a kormany kételezte az L’]gynékség_éket a.

helytelentl folydsitott tamogatasok visszafizetésére. Ezt oly médon hajtottak vegre,.

hogy csékkentették az ilyen hibat elkovetd Ggyndkségek éves szemelyi és igazgatasi
kéltségkereteit. Az RRV tanacsokat adott a kormanynak a tamogatasok kezelésére
vonatkozo utasitasok pontositasara.

A pénzigyi maveletek kezelése

A decentralizacié gyakran a feleldsség atruhdzasahoz vezet, a pénzlgyi
mQveletek kezelésére szdld felhatalmazas gyakran olyan személyek kezébe kertdl,
akik nincsenek hozzaszokva ezen a tertleten torténd munkahoz. Az idonként akar -
koronamillidkra rugd likvid eszkozok kezelése egy maroknyi, a kdzpontban
elhelyezkedd személytdl esetleg tizszer annyi emberhez kerll, akik nem kellden
képzettek, vagy képzettségik teljesen kiloénbézik attdl, ami e feladat
végrehajtasahoz szikséges. Ez a valtozas jelentdsen megndveli annak kockazatat,
hogy nem megfeleld kedvezményezett részesul kifizetésben, rosszul iddzitve,
formalis jovahagyas nélkdl, vagy helytelen, esetleg kifejezetten oda nem ill5 célokra.
Ez nem azt jelenti, hogy magat a decentralizélast kérddjelezzik meg; sokkal inkabb
a szoros vezetdi ellendrzés szikségességére kivanunk rémutatni.

Az RRV 1993-as és 1994-es jelentésében hivta fel a figyelmet erre a
problémara, kuléndsen azoknal gyuijtd jellegh Ugyndkségeknél, amelyeknél egy
kézponti Ggyndkséghez teruleti és helyi szinten alérendelt Ggyntkségek szazai
tartoznak. Tény, hogy az Ugynokségek megerdsitették vezetdi ellendrzésiket,
azonban tovabbi fejlesztésre van sziikség. Az RRV tovabbra is kézelrdl vizsgélja ezt
a problémat, ezzel egyutt mar nincs arrél szé, hogy az RRV kilénleges mbdszereket
kivanna a kormannyal bevezettetni. '

Erdekkonfliktusok és hasonl6 helyzetek

Egy ugynokségi alkalmazott. szaméra nem. (jdonsag, hogy a szervezetben
vannak az 6 munkajan tulmutaté feladatok és érdekek. A decentralizalas és/vagy a
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feleidsség és a hatalom delegalasa megndveli az érdekkonfliktusok és hasonld
helyzetek kialakulasanak kockazatat. - llyen helyzet alakul ki, amikor a
kdztisztviseldket munkavégzésikben negativan befolyasolja munkaiddn kivaii
elfoglaltsaguk. Ez kaléndsen igaz az egyetemekre és fdiskolakra, ahol rengeteg
alkalmazottnak van méasodallasa. Példaul egyetemi alkalmazottak vezethetnek olyan
cégeket, amelyek Uzleti kapcsolatban allnak az egyetemmel. llyen, -6nmagukban is
megkérddjelezhetd helyzetek azt jelenthetik, hogy az alkalmazottak egyetemi
tanszékik megbizasabd! kiirt palyazatokon sajat cégeiket részesitik elényben. A
koztisztviselokbe vetett bizalmat megingathatigk az érdekkonfliktusokbol ered6
problémak, ha az Ugynokség vezetése nem képes az Allamigazgatasi Torvény
érdekkonfliktusokra vonatkozé szabalyait beépiteni az gyndkség belsd ellendrzési
rendszerébe. Az érdekek és a részmunkaidds elfoglaltsagok konfliktusa még mindig
sulyos probliémat jelent, kuléndsen az egyetemeken.

Egy 1994-ben befejezett egyetemi vizsgalat soran az RRV felszdlitotta az
egyetemet, hogy mérje fol a probléma teljes kiterjedését és hajtsa végre a fenndlld
szabalyok feltlvizsgalatat. Az egyetem vezetése egy 6nallé tisztviseldt nevezett ki a
probléma kivizsgalasara, valamint Uj utasitasokat léptettek hatélyba, amelyek
megerdsitették a |étezd szabalyozést. A Kabinethivatalban felallitottak egy
kuldnleges egységet az "oldalagi" munkavégzés vizsgalatara, amelynek feladata
javaslatot tenni az ilyesfajta tevékenységeknek az oktatas teruletén val6é szorosabb
szabalyozasardl rendelkezd kormanydéntésre. A javaslat az RRV vizsgalatanak
eredményein fog alapuini.

Az elektronikus adatfeldolgozé rendszerek megbizhatésaga

Az Ugyndkségek kezdenek egyre nagyobb fluggésbe kerlini adatfeldolgozo
rendszereiktdl. Ez jelentds kockazattal jar példaul a pénzigyi konyvvitelhez hasznait
adatok megbizhatdsagat illetden. Még ma is az a helyzet, hogy az tUgyndkségek
adatfeldolgozasi szakértdi egyetlen specidlis egységben 6sszpontosulnak. Az ezzel
az egységgel szemben témasziott termelékenysegi és teljesitményi elvarasok
negativ hatassal lehetnek a maveleti és termelési folyamatokra. Ez a helyzet
kénnyen kialakulhat, ha a szervezet tobbi része képtelen figyelemmel Kisérni és
megitélni, hogy az adatfeldolgozasi feladatot kelld gondossaggal és mindségben
hajtjak-e végre. Effajta szakértelem hianya a szervezet tébbi részén, kiidndsen a
vezetdk korében, kockazati tényezdt jelent, és oda vezethet, hogy az
adatfeldolgozasi funkcioval szemben tulsdgosan egyszeri kéveteiményeket
fogalmaznak meg. A vezetbi ellendrzés erbsitése érdekében a menedzsmentnek
torekednie kell a rendszerek, programok és értékelési eljarasok folyamatos
fejlesztésére, kiilsd adatfeldolgozasi szakértok segitségével.

Egy politikai koncepcié gyors megvaltozasabdl eredd tdérvényhozasi és
szabalyozasi valtozasok is megkodvetelik, hogy gyorsan valtozzanak az eljarasi
rutinok, az adatfeldolgozasi rendszer és a rendszer mechanikai ellendrzése.
Amennyiben még a makddés megkezdése eldtt megvaltoztatjak az eljarasi rutinokat
és kulonféle teszteket hajtanak végre, lehetdvé valik a problémak elkertiése.
Mindezek megfeleld végrehajtasanak elmulasztasa a hibak -- és ebbdl kévetkezben
kGlonféle probiémak, példaul a kovetd pénzugyi ellendrzés elmaradasa --
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felmertlésének jelentds kockazatahoz wvezet. A pontatlan vagy félrevezeto
informacidkon alapulé kdvetd ellendrzési eredmények pedig hibas déntésekhez
vezethetnek. A vezetbi ellendrzési rendszernek tartalmaznia kell olyan médszereket,
amelyek biztositjak a déntések alapjaul szolgald informacidk pontossagat.

A kdzponti kormanyzat példaul az addbeszedés és a tarsadalombiztositasi
rendszer szamara ruhazott be nagy adatfeldolgozé rendszerekbe, csakugy mint a
magan és koézponti kormanyzati pénzalapok igazgatdsaba. Gyakorlatilag minden
agynokség eszkoézként haszndlja az adatfeldolgozast a pénzigyi iranyitasban,
projektek nyomon kévetésére és szamtalan egyéb céira. Egy Ujra és Ujra felmertld
probléma az, hogy tulsagosan sok alkalmazott rendelkezik a rendszerekhez vald

altalanos hozzaféréssel. A belépési kartyak mindennapos hasznélatabdl ered az a = -

probléma, hogy tul kevés figyelmet forditanak a biztonsagi elvarasokra, példaul a

kartyakat. benne hagyjak a terminalokban. Ez szikségtelenil megnéveli-annak - -

veszélyét, hogy az adatfeldoigozasbol szarmazé informaciokat helytelen médon
haszndljak fel, az informacié eltinik vagy eltorzul. Tulsagosan sok az olyan

Ggyndkség, ahol az adatfeldoigozd rendszerekhez torténd eléres rutmjamak e

biztonsaga hianyos.

Az RRV egyik legfontosabb feladata az Ugynbkségek elektronikus
adatfeldolgozd rendszereinek vizsgalata. Ahogy a fentiekbdl lathaté, az RRV
hianyossagokra deritett fényt az elektronikus adatfeldolgozd rendszerek felett
gyakorolt ellendrzés terén. Az RRV azt is megkdvetelte, hogy mikédésbe helyezés
el6tt alapos teszteket hajtsanak végre az elektronikus adatfeldolgozé rendszereken,
biztositva ezzel a hozzaférési rutinok biztonsagat, stb.

Az elektronikus adatfeldolgozé rendszerek mikédésével valo foglalkozas
stratégiai és bonyolult feladat a kormany szdmara. Az egyes Ugyndkségek révid
tdvon nem képesek kinyomozni és megoldani minden olyan problémat, amelyek
ezen a téren sajat erdforrasaikon beldl mertinek fel. Az RRV felallitott egy
kllénleges csoportot az Ggyndkségek elektronikus - adatfeldolgozd rendszerei
ellendrzésének erdsitésére. Ez a csoport az RRV tdbbi ellendrével egytt dolgozik.
A kormany napjainkban mar erdteljesebb intézkedéseket tehet ezen a tertleten az
- RRV mélységekbe mend ellendrzése alapjan. : :

Ellendrzés a tébb Ugynckségetintézményt érintd Ugyek kezelésében

Amikor olyan Ugyekrdl van sz6, amelyekben tébb lgyndkségnek kell eljarnia,
kidertlt, hogy igen nehéz kielégitd ellendrzést fenntartani. A magyarazat abban a
bizonytalansagban taldlhatd, hogy hol ér véget az egyik ugyndkség feleldssége és
ho! kezdddik a masiké. Ez a helyzet a kdézponti kormany szamara szerencsétien
pénzlgyi kovetkezményekkel jarhat. Példaul ha egy vallalat tul sok forgaimi adét
fizetett be, ezt visszaigényelheti az adoéhivataltdl, mig esetleg mas kormanyzati
ugyndkségek felé tartozasai vannak. JO vezetdi ellendrzéssel még Uj jogi
szabalyozas nélkial is jelentdsen csokkenthetdk a tartozasokkal kapcsolatos
problémak. : ’
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Kalénésen fontos a megfeleld ellendrzés fenntartasa abban az esetben,
amikor kézponti kormanyzati igynokségeket zérnak be vagy szerveznek at. Mivel ez
egy kulénleges helyzet, fenndll annak kockazata, hogy .az ugyndkség nem
rendelkezik kielégitd eljarasi gyakorlattal, példaul az eszkdzok eladasa terén. Az
egyik ilyen esetben az eszkézok eladasat az Ggyndkség beszerzd osztalya végezte.
A vasarldbol (kevésbe gyakorlott) eladéva térténd atmenet olyan helyzetet teremtett,
amelyben az eladasi mlveletek az Ggynokségre nezve jelentds Uzleti kockazattal
jartak. Ezen tulmenden  a hiadnyos szémlazési eljardsok a Dbevetelek
nyilvantartasaban is hibakat okoztak.

Az RRV megflgyeleseu alapjan a korméany ma mar elbirja, hogy amikor
vallalatok visszatéritési igényei meriinek fel, példaul importalt &aruk AFA-
visszatéritése kapcsan, a Svéd Vamhivatal joval gyorsabban adja at az dgyet az
adébeszedd hatdsagoknak. Kizardlag ezek az Ggyndkségek képesek tisztazni a
kormanyzati Ugynékségek és maganvallalatok kézotti killonb6zd tipusu kifizetéseket.
A kormany jelentds nyereséget ért el azzal, hogy lehetdvé tette az adobeszedési
hatosagok szamara, hogy mar korai szakaszban bekapcsolddjanak a folyamatba és
levonjak a korméany felé vald tartozdsok ¢sszegét a vallalatok adévisszateritési
igényeibél.

Beszerzés

Az Ggynokségek aru- és szolgaltatas-beszerzési rendszereinek gyengesége
sulyos problémét jelent, azzal egyutt, hogy ennek mértéke eltérd. Jonéhany
intézkedés szlletett az eljarasok javitasara, ami azonban nem szuntette meg a
teljesen a nehézségeket. A 4. rész részletesen targyalja a beszerzési folyamatot és
a megfeleld vezetdi ellendrzési rendszerek kialakitésat és felvdzolja a beszerzeési
folyamat f& gyengeségeit is. A folyamat kulonféle ellendrzési eljarasai kapcsolddnak
az INTOSAI Utmutatéban meghatarozott normakhoz is (1., 4. bek.).

Svédorszag mara az Eurdpai Unidban érvényben lévd szabalyozasnak
megfelelden szigoribb és atfogdbb szabalyozast vezetett be a kézbeszerzések
terén. A szigoribb szankciok tébbek kozt azt jelentik, hogy a beszerzd Ggyndkséget
kételezik a beszerzési folyamat Ujrakezdésére vagy az igazsagtalansagot
elszenvedett palyazo részére jelentds kartérités fizetésére. Az Uj feltételek erdsitik
azt a -- mind az Ggynékségekkel, mind pedig az RRV-vel szemben tamasztott --
igényt, hogy semmisitsék meg azt a beszerzést, amely nem a hatalyos szabalyozdk
szerint zajlott le.

A belsé ellenérzés erésitése

A fentebb leirt problémakrol rendszerint tajékoztatjgk a vizsgait-
tgynokségeket is, amelyek koézul néhany megfeleld valasziépéseket is tett.
Masrészrol viszont az RRV hasonlé problémékra hivia fel a figyelmet évek éta. Ez
oda vezetett, hogy 1994-ben a kormany megbizta az RRV-t, hogy vizsgalja meg a
kormanyzati Ggynokségek vezetdi ellenGrzésének javitasat szolgald intézkedések
meghozatalanak szikségességét. En voltam felelés a vizsgalatért, amely 1994
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majusa és decembere kozétt ment végbe. A tanulmany eredményeképp érvénybe
lépett egy kormanyhatarozat, amely megkéveteli a legnagyobb ugyndkségektdl és
agynékségesoportoktdl, hogy rendelkezzenek olyan  belsd  ellendrzési
tevékenységgel, amely megfelel bizonyos eldirt kévetelményeknek (l., 74., 78., 84.
és 85. bek.). Ezek a kévetkezdket foglaljak magukba:

-- a belsd ellendrzésnek vizsgalnia kell az ‘gynokség rendszereiben,
eliarésaiban és szervezetében gyakorolt ellendrzési moédszereket,
valamint ezeknek a kényvvitel kévetelményeinek valé megfelelését;

-- az éves ellendrzési tervet jova kell hagyatni az ugynoksegek
igazgatotanacsaval, bizonyos esetekben féigazgatojaval, -

- a tervet arra az elemzesre kell alapozni, amelyet a belsd ellendrzés - ...

azokrol a tevékenységekrdl készitett, ahol a lényeges hibak veszelye a
legnagyobb;, >

- atervjovahagyasa az RRV-vel torténd konzultéciét kovetden adhaté meg; . .-

-- a belsd ellendrzést az 4&ltalanosan elfogadott szakmai normakkal
dsszhangban kell végrehajtani;

- a belsd ellendrok megfigyeléseiket az (gynokség igazgatotanacsanak,
ahol nincs ilyen, ott a fdigazgaténak jelentik.

A korményhatarozat kotelezi az ugyndkségeket, hogy tébb ellenbrzéssel és
biztonsaggal mukddjenek. A hatarozat semmiképp sem jelenti a vezetdi ellendrzes
hattérbe szoritdsat, sem a hierarchikus iranyitasban, sem masutt.

4. A vezetdi ellen6rzés szempontjai a beszerzések terén

Az RRV meggydzddése, hogy a beszerzések terén a Svédorszagban kévetett
-gyakorlat mas orszagokban is alkalmazhaté, annak ellenére, hogy a
térvényhozésban és a szabalyozasban eltérések vannak az orszagok kozott. Az
RRV az ugynokségeknél kiemelt figyelmet forditott a tanacsaddi szolgaltatasok
beszerzésére. Ez a tertlet j6l illusztralja az Ggyndkségek a technoldgiailag komplex
kérnyezettdl vald névekvd fuggését. Ezt a kérnyezetet a lehetd legmegfelelSbb
modon kell kezelni és hasznalni, egyebek kozétt szakmai segitséget igénybe véve
olyan szakértdi szolgaltatasok beszerzéséhez, amelyek idordl idore szlikségessé
vainak az ugyndkség tevékenységében. Sok szempontbol a beszerzési eljarasok és
az ehhez kapcsoldodd problémak megegyeznek az aruk és szolgaltatasok
beszerzése terén felmertlokkel. Ezzel egyltt a tapasztalatok azt mutatjak, hogy a
kormanyzati (gynokségek szamadra joval nehezebbnek bizonyult a szolgaitatasok
beszerzésének igazgatasa. : .

Kllso ellendrként az RRV-nek 'fo'ntos szerepe van a kbzponti kormanyzati
tevékenységek kovetd ellendrzésében. Mégis, a példak azt mutatjdk, hogy
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mindenekelbtt az a legfontosébb, hogy minden egyes Ugyndkség vezetdi ellenbrzés
részeként komolyan foglalkozzon a kévetd ellendrzéssel.

Beszerzés az adatok tiikrében

Az 1980-as évek végén a kdzponti kormanyzati Ggyndkségek, kormanyzati
tulajdonu vallalatok és kézdsségi tulajdonu vallalatok dsszes beszerzéseit mintegy
100 milliard svéd koronara becsulték, ami ebben a szektorban a fogyasztas és a
beruhazasok tébb mint 50%-éra rug.

A kormany a koéltség-hatékonysag vonatkozasdban Aaltalanos elvarasokat
fogalmaz meg az Ugynokségek felé, ami lényeges kérdés az aruk és szolgaltatasok
beszerzése terén. Az Ugynékségek altal a beszerzésekre forditott figyelem
Iétjogosultsagat tobbek kdzott az is igazolja, hogy hazai és nemzetkdzi tapasztalat
szerint a beszerzések terén a diszkrimincié mindennaposnak szamit. Az Eurdpai
Bizottsag altal az 1980-as évek végén készitett becslések azt mutatjak, hogy a
protekcionista intézkedések eredményeképp a tagorszagok polgarai eévente
&sszesen mintegy 40 milliard ECU-val fizettek tdbbet az orszagaikban megvaldsult -
kdzbeszerzésekért. Egy. az 1990-es évek elején sziletett svéd kormanyzati
tanulmanyban kimutattak, hogy a beszerzések terén a verseny erdsitésével jelentds
-- a becslések szerint 10 és 50% kozotti -- tartalékok vannak a hatékonysag
névelésére.

A "verseny" kifejezés itt a gazdalkodas alapelveinek alkalmazasat jelenti, ami
jelentds szerepet jatszik a kézponti kormanyzat tevékenységében. Minden pénzUgyi
kérdéssel a Kozbeszerzési térvény vonatkozé szabdlyai szerint, biztos Uzleti
alapelvek alapjan és szikségtelen késedelmek nélkal keil foglalkozni.

Magatartas a beszerzési piacon

A piacon egyre bonyolultabb arukat és szolgaltatdsokat kinalnak. EbbAI
kifolyolag emelkednek tébbek kdzott a kdzponti kormanyzat beszerzéssel foglalkozo
tisztviseldivel szemben tamasztott képesitési kdvetelmények is. A szallitdk az aruk
és szolgaltatdsok csomagjait kinaljak, példaul oktatasi és tréning programokat
szamitogépekkel és szoftverekkel - egyltt. A  szervezeti tanacsadoktdl,
reklamigynékségektdl, konyvvizsgald vallalatoktdl és egyebektdl egyre tébb ajaniat
érkezik; az ajanlatok mindsége is széles skalan valtozik. Ez a helyzet olyan
kéltségtrend kialakulasat eredményezi, amelyet nehéz kdvetni és elemezni.

Az aruk és szolgdltatasok piacanak komplexitdsa megkéveteli az
(gynokségektdl, hogy jelentds erdfeszitéseket tegyenek a piaci kinalat
megismerésére és elemzésére, vizsgalijak meg, hogy mit tud az Ggyndkség maga
megtenni és kéruitekinten valasszanak a lehetdségek kozott. A szallitok altal tett
ajaniatok nem csak a versenynek, hanem kritikus vizsgalatnak is legyenek Kitéve.
Ezzel parhuzamosan fontos, hogy elérjék a vevok és a szallitok egyattmikodeésébdl
eredd szinergia-hatast. A vevok és a szalliték kézétti integralt kapcsolatok igen
hasznosak lehetnek a haszndlandé termékek meghatarozdsahoz szikseges
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szakértelem kialakulasaban. Ezen tuimenden az ugynokségek decentralizalt
tevékenységei felerdsitik a vezetéssel szemben tamasztott azon elvarast, hogy
szigoruan ellendrizzék a beszerzéseket.

Az ugynokségek vezetdi ellendrzésének egyik lényeges eleme az, hogy
biztositsa a beszerzési funkcio kielégitdé makddesét. Ez azt jelenti, hogy minden
ugyndkségnek a piaci beszerzésre vonatkozd tanacsokkal és informaciokkal kell
ellatnia vezetdit és a beszerzésért felelds egyéb személyeket, olyan informacidkkal
kell szolgalnia, amelyek tisztdzzak a Koézbeszerzési torvény eldirasainak jelentéseit,
valamint konkrét formaban meghatarozzdk a beszerzes soran kozvetlenti.
alkalmazandé sajatos szabalyokat. Az igyndkségek vezetomek b|ztosnan|uk kell a .
Koézbeszerzési térvény. megvalosulasat :

A lépésriol-lépésre médszer a tandcsadéi szolgaltatdsok beszerzése terén

Az 1. box ellendrzési szempontbdl irja le a kbzbeszerzést és ennek kildnb6zo -

szakaszait egy, az Ugyndkségek altal tanacsaddk igénybevételrdl szdlo 'példa

segitségével. Ra kell mutatni, hogy az ugynokségek elsdsorban specialis
erdforrasként, vagy atmeneti kapacitasi problémak megoldasara alkalmazzanak
tanécsadékat. A kivélasztott példat a kovetkezd hattérinformaciok tukrében kell
szemlélni: i) a szolgdltatasok aranya a svédorszagi kdzbeszerzésekben egyre né,
jelenleg a teljes érték tobb mint 50%-ara rug; és i) a tanacsadoi szolgaltatasok terén
igen nehéz megvaldsitani a vezetdi ellendrzést.

A vezetdi ellendrzés magaba foglalja a beszerzések feletti altalanos és az
igények meghatarozasatdl a kovetd ellendrzésig terjedd beszerzési lanc kalénbdzd
részeihez kapcsolédd sajatos kontrollt, valamint az ezek f6létt gyakorolt felugyeletet.
A leirt ellendrzési program nem fedi le az 6sszes szempontot, hanem az iddk soran
a legfontosabbnak bizonyuit tényezokén alapul, amelyek felett mindenképp
ellendrzést kell gyakorolni, amikor tandcsadodi szolgéltatasok kertlnek beszerzésre.

Az ugynokségek beszerzési eljarésai terén szerzett tapasztalatokat a
késdbbiek soran tekintjiuk at. Az RRV koényvvizsgaléi az ellendrzést azzal kezdik,
hogy az Ugynokség atfogd ellendrzési rendszere szempontjabdl vizsgaljak meg a
beszerzési kérdéseket. Minden egyes eset sajatos kortlményeihez alkalmazkodva,
az RRV megvizsgélja az Ugynokség ellendrzési tevékenységeinek fellgyeletét,
ennek beillesztését az altalanos ellenérzésbe, vagy az lgynékseg ellendrzési
rendszerének muikodését a beszerzési lanc bizonyos szakaszain. A program
6sszhangban van az INTOSAI Utmutatdban leirt részletes normakkal (1., 4. bek.).
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1. box: Vezetdi ellendrzés és a tanacsadok alkalmazasa

A kdvetkezd ellendrzési eljarasok feligyeletét kell olyan, jOl képzett szeméiyeknek végeznilik,
akik birjak az ugyntkség vezetbinek bizalmat.

Altalinos ellenérzés
Tervek, kbltségtervezés, stb.

A beszerzési tevékenység két allandé része a tervek és a koitségtervek elkészitésének
folyamata. Az éves koltségvetés keretén beliil az ligyndkség kiildnbdzd egységei részére elkilonitik a
forrasokat a fizetésekre, valamint aruk és szolgaltatasok vasarlasara. A forrasokat azzal a céllal
osztjak szét az egységek kozott, hogy az iigyndkség tevékenységei hatékony modon legyenek
végrehajtva. Az egységeknek képeseknek kell lenniilk a résziikre elkilonitett forrasok
felhasznaldsanak befolyasolasara. A beszerzést kbitség-hatékonyan kell megvalésitani.

. Az egységek beszerzési tevékenysége soran az erbforrasok felhasznélasat bizonyos mértékig
korlatozni kell, és ennek meg is kell jelennie a tervekben, a kdltségtervekben és egyéb, a
déntéshozatalt szolgalé dokumentumokban. Kdvetni kell az ligyndkseg arra vonatkozé dontését, hogy
a szolgaltatast maga latja-e el, vagy kiilsd feleket vesz-e igénybe; az egység vezetbje altal az
igyndkség nevében aldirt szerzddések nem haladhatnak meg egy bizonyos hatarértéket. E
hatarérték meghatarozasanak jogat a kormany utasitasaban delegalja az ligynkséghez A hatarériék
516ttt az egység vezetdjének kozvetlen felettese viseli a feleiosséget. liyen hatarértékek iéteznek az
egyszerbb, kevésbé formalis beszerzésekre is. Az ligyndkségek kbzds beszerzési megallapodasokat!
is kétnek; szamitogépeket és mas jelentds adatfeldolgozasi eszkozoket kozpontilag kell beszerezni
annak érdekében, hogy elkeriiljék a miukodési zavarokat és egyéb olyan problémakat, amelyek a
szamitégépeknek és szamitdgépes rendszereknek az ligyndkség tevékenységébe valé bevezetése
soran keletkeznek. '

A beszerzés egyik alapvetd feitétele, hogy egyetlen személy ne legyen egyszerre felelds a
beszerzési folyamat tobb kulcsfontossaga részéért (1., 4. bek.). llyen kulcsfontossagd feladatok a
tenderdokumentum kiirdsa, a pdlyazatok felnyitdsa, az ajanlatok értékelése, a szerzGdések
megkétése, a kifizetések és a kdnyvvitel. Ezen tidlmenden a beszerzési folyamat egyes részeit az év
soran folyamatosan egyeztetni kell.

A tanacsadbk inputjainak értékelése és ellendrzése

Az ligynokség altal igénybe vett tanacsad6 nem kizarolag sajat maga koti a szerzodést. Az
tigynokségnek az ellendrzésre is el kell kilonitenie forrsokat annak biztositasara, hogy a tanacsado
munkaja kielégitd eredményt hoz.

A tanacsadd munkajanak kdvetd ellendrzésének és értekelésének a tanacsadéi szerzodéesek
legfontosabb szempontjaira kell koncentrainia.Minden alkalmazott tanacsadérdl nyilvantartast kell
vezetni, amely tartalmazza a tanacsadé nevét, szerzOdtetésének céljat, a szerz8désben
meghatarozott iddhoz képest ténylegesen raforditott idejét, az eredmények értékeiését, valamint a
tanacsadéi szolgaltatas oradijat. A tanacsado inputjanak értékelése fontos kiindul6 pont az iigyntkség
szamara a tovabbi 1épések tervezésekor.
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Vezetdi Ellendrzés. ..

1. box: Vezetdi ellendrzés és a tanacsadoék alkalmazasa (folytatas)

A képesitések és tapasztalatok kérdéskore

Az UgynOkség vezetdi feleldsek annak biztositdsaért, hogy az lgynbkség megfeleld
tapasztalatokkal rendelkezd és képzett munkaerdt legyen képes alkalmazni (l., 28-31. bek.). A
vezetdi feladatok kozott fontos az alkalmazottak motivalasa. A vezetdi ellendrzési rendszer biztositsa
azt, hogy az elérhetd tapasztalatok és képzettségek megfeleljenek a felmeriild igényeknek. A
hatékonysag novelésének biztositasdval ez aktiv szerepet kell jatsszon a  tevékenységek
fejlesztésében is. A beszerzések teriilete az egyik azok k&ziil, ahol a képességek és tapasztalatok ma
mar igen fontos kérdéssé valtak az ligynOkségek jelentds részénél, elsdsorban a Kozbeszerzési
tdrvény 1995 elején tortént életbe Iépésének kovetkeztében, mivel ennek rendelkezéseit
természetesen magas szakmai szinvonalon kell -alkalmazni. A Kbozbeszerzési ' tdrvény- joval
részletesebb, mint a kordbbi szabalyozdk, és szankciondlja a helytelen beszerzéseket. Ezek az
korulmenyek nagy valtozast jelentenek a beszerzési eljdrasokban, beleértve a szigoribb ellenorzes
iranti igény ndvekedését is.

Egy vezetdi ellendrzési rendszernek tébbek kazott tisztaznia kell az Ggynokség vezetésének || - -

stratégiajat annak biztositasdra, hogy az alkalmazottak felvéteiéért és tovabbképzéséért. felelds
vezetdkon keresztiil az ligyndkség minden részén rendelkezésre all a megfeleld képességekkel és
tapasztalatokkal rendelkezd személyzet. Az oktatason és a tréningen tiimenden a képességfejlesztés
is megval6ésithatd a munkakéri kotelességek szakmai utmutatdinak kiadasaval, uj feladatok
meghatarozdsaval és -- példdul hasonlé tipusu tevékenységet végzd (ligynbksegek kozotti --
alkalmazotti csereprogramokkal. A megndvekedett képességek kihasznalasadnak lehetdsége egyben
a képességek értékelését is bizonyitja.

A beszerzési folyamat kiilbnb6z6 részeinek sajatos ellenérzése
A beszerzési dontés

Mieldtt megsziiletne a dontés, koriltekintden mérlegelni kell a kiilsd tanacsadéi
szoigaltatasok igénybe vételének alternativait. Példaul meg lehet-e oldani a problémat a belso
erdforrasok atcsoportositasdval, vagy Uj alkaimazottak felvételével? Az lgynokségnek abbodl kell
kiinduinia, hogy draga megoldas tanacsadékat alkaimazni a meglévd erdforrasok bdvitése céljabal. ||
Az (igynSkségnek arra is idGt kell szentelnie, hogy ellendrizze a tanacsadé inputjat, hiszen egyébként
kevés esély van arra, hogy a tanacsadd megfeleld médon tesz eleget szerzddésének.

A beszerzési nyomtatvény kivélasztasa

A tanacsadéi szolgaltatdsok vasaridsakor mindig nehézséget jelent az ligynékség szamara,
hogy vildgosan és tokéletesen meghatarozza a szolgaltatasokat. Ez tovabb erdsiti azt az igényt, hogy
a palyazati folyamatot formalisan szabalyozott és dokumentalt médon, a palydzdkkal konzuitalva
vigyék végbe. Amikor kis &sszegekrdl van sz6, gyors dontéseket kell hozni, vagy egyéb fontos
indokok miatt hasznalhato a Kézbeszerzési térvényben meghatarozott egyszerisitett eljaras is. '

Tenderdokumentéci6 a palydzék szamdra a beszerzendd szolgaltatasokkal kapcsolatban

A dokumentacionak a lehetd legvildgosabbnak és legteljesebbnek kell lennie, meg kell
hataroznia a feladat kiterjedését és.jeleznie az érvényesild gazdasagi és adminisztrativ feltételeket.
Amikor nehézségekbe tkdzik a feladat vildgos és teljes meghatarozasa, az ugynokseg a beszerzési
folyamatot tobb {épcsdben haJtsa végre.
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1. box: Vezetdi ellendrzés és a tanacsadoék alkalmazasa (folytatas)

A tenderfelhivas

A beszerzést végzd ligyndkség hasznalja ki a palyazati folyamat targyat képezd aruk vagy
szolgaltatasok piacan fennallé versenybdl ad6dé lehetdségeket. A palyazékat objektiven kell kezelnt,
a feladat természetétdl és a piaci versenytdl fliggden a lehetd legtdbb szallitétél kell palyazatot kémi.

A pélydzbk és a pélyézatok vizsgalata, a tandcsadé kivélasztasa

A vizsgalatot a palyazati dokumentumokra, a tandcsadokiél érkezd ajanlatokra, valamint a
palyazékkal valé targyaldsok sordn kialakulé egyéb tényezdkre kell alapozni. A kivalasztasi
folyamatban figyelembe kell venni az arat, és minden olyan érvényes kritériumot, amely valészindleg
a legjobb eredményhez vezet. Ez a dontés szintén magaba foglalja valamilyen alldspont eifoglalasat
az eljarasban érintett kilonb6zd tanacsadok szempontjabol. Mieldtt az Ugynokség elfogad egy
tendert, meg kell bizonyosodnia arrél, hogy az ajaniat vaiéban komoly. Ez azt jelenti, hogy meg kell
vizsgalni a palyazé képességét a tevékenység elvégzésére, megbizonyosodni arrdl, hogy eleget tett
adodfizetési kotelezettségeinek, stb. A kivalasztas okainak meg kell jelenniiik a tenderrdl készitett
nyilvantartasban és egyéb dokumentumokban,

A szerzddés és tartalma

A szerz8désnek minden, az Ugynokség és a feladat végrehajtasara kivalasztott tanacsado
cég kozott felmerild Iényeges kérdést szabalyoznia kell. Ez a minimumra csdkkenti annak
lehetdségét, hogy félreértések alakuljanak ki abban, hogy mit is hataroztak el a szerzdodéskotéskor. A
tanacsadoi megbizasi szerzddés tartalma egyébként sem lehet ellentmondasban a tobbi
tenderdokumentummal és a tenderek ezt megel6z0 értékelésével.

A megbizé szdmdra készitett jelentések

A kozbensd és a végsd szbbeli és irott jelentésekkel kapcsolatos kételezettségeket a
szerzddésben kell szabalyozni. :

Kifizetések

Amennyiben a szerz8dés masként nem rendelkezik, a tanacsadé részére csak a végsd
jelentés leadasa utan lehet kifizetéseket teljesiteni. Az gy kezelésére felhatalmazassal rendelkezd
iigynokségi tisztviseldnek kell -jovahagynia a kifizetést, azonban csak a teljesitett és elfogadott
szerzBdéses feladatokra. Egyéb kifizetéseket is jova lehet hagyni, amennyiben ezek beiktatott,
pontosan meghatarozott és egyéb tisztviseldk altal is jovahagyott szamlakra vonatkoznak (1., 4. bek.).
Amennyiben a kifizetés viszonylag nagy dsszegrol szdl, esetleg kettds felhataimazas véarhatd el.

K6nyvvite]

A beszerzési folyamatot az altalanosan elfogadott kdnyvviteli alapelvekkel 6sszhangban kell
nyilvantartani. Mas szdéval, a kOnyvelésnek naprakésznek, teljesnek, pontosnak,
dsszehasonlithatonak és az elvart célra megfeleidnek kell lennie (1., 4.bek.).
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A tandcsaddk alkalmazdsakor felmeriilé jelentésebb hiénydsségok

Az Ggynokségek a tervezés és a kéltségtervezés soran tul kevés figyelmet
forditanak azokra a kérdesekre. amelyek a tanacsaddk igénybe vételének, valamint
egyéb beszerzéseknek koltség-hatékonysagat érintik. Sok Ugyndkségnél a
tanacsaddk szerzddtetése eldre meg nem tervezett, ad hoc jelenség, még abban az
esetben is, amikor jelentds Osszegeket koéltenek erre a célra. A tanacsaddk
alkalmazasanak egyedi példaibol nyert tapasztalatokat messze tul ritkan szirik le
ahhoz, hogy lehetdvé vélna a beszerzési eljdrasok és modszerek atfogod
Ujraértékelése. A

A kifizetések és a koényvvitel terén rendelkezésre alinak a pénzlgyi ellendrzés
- részletesen szabalyozott, joI megalapozott eljarasai. Ezzel egyutt a konyvvitelben
megjelend pénzlgyi informéaciok elemzése az elvart eredményektdl vald jelentds
eltéréseket tarhat fel. Ez a mélyben rejld és néha megkérddjelezhetd kérilmények
jele lehet, ami motivacioul szolgdl a vezetdi ellendrzés erdsitésére. 1dordl idére
megengedhetetlen csaladi és egyéb kozeli kapcsolatokra dertihet fény a
beszerzésért felelés személy és a megbizott tandcsadd kézétt; a beszerzd iddnként
_ értékes juttatasokat és ajandékokat kap, és bizonyitékok akadhatnak bizonyos
véllalatok vagy régiok pozitiv vagy negativ megkulénbodztetésére is. A vezetdi
ellendrzés fontos feladata ezek és a korrupcié egyéb fajtai elleni klizdelem.

A vezetdi ellendrzési rendszer egy tovabbi célia az ugyndkség
dokumentacidjanak rendbe tétele. Ahol a dokumentacié jelentds mértékben hidnyos,
ott nehézzé valik az informacid visszacsatolasa. Ez kuiéndsen jelentds abban a
helyzetben, amikor a kdzbeszerzésrol szol6 nemzeti tdrvényt felvéltjak az Eurdpai
Uniénak a kdzbeszerzésre vonatkozod némiképp eltérd szabalyozdi. A szabalyozok
megseértését fel kell tarni és orvosolni kell. Ha nem kovetik az 4 térvényt, a birdsag
elrendelheti a beszerzési folyamat leallitasat, vagy kartérités fizetésére kételezheti a
beszerzést végzd ugyndkséget. ’

A vezetdi ellendrzési rendszerek nem képesek biztositani azon képessegek
meglétét, amelyek ma mar szikségesek a beszerzések terén. Az Uj szabalyozé-
rendszerekhez kapcsolédo oktatasi és tréning programok elégtelennek bizonyuitak,
a programokat tul késén, az uj térvény hatalyba |épését kovetden inditottak el.

Kulisd ellendrként az RRV elvarja, hogy a kévetd ellendrzésként megjelend
vezetdi ellendrzést szisztematikusan és analitikus médon hajtsak vegre (l., 76. és
77. bek.). Ma azonban nem ez a helyzet. Példaul a beszerzési folyamatban fontos
lenne a felmertld kockazatok j6l megalapozott hipotézisébdl kiinduini, majd e
hipotéziseket prébanak kitenni a beszerzési folyamat jelentds fazisaiban megjelend
eljarasok dsszevetésével és értékelésével. A kovetd ellendrzés e fajtajat a kdvetkezd
részben vazoljuk.
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Kobvetd ellenbrzés a tanacsadok alkalmazasa soran

Elsdéként az Ugynokség magas kockazatu egyéégeit kell meghatarozni. Ezeket
az egységeket harom kulénbézd kategdria hasznalataval derithetjuk fel: beszerzési
profil, sebezhetbség a beszerzés terén, szervezet.

-- Beszerzési profi: magas 06sszeg( be'szerzések hosszU tavy szallitoi
kapcsolatok; stratégiailag fontos beszerzések; és olyan beszerzések, ahol
a tapasztalatok szerint problémak varhatok.

-- Sebezhetbség a beszerzés terén. nehezen ellendrizhetd szamlak; nagy
mennyiségl szamla; tébbféle koltségtipus; sok szallitd; a mintaktol eltérd
szamlazas;, a felelosség delegalasa; specializalt tevékenysegek; és
atutalasok a kényvvitelben.

-- Szervezet. a tevékenység jelentdsen flgg a beszerzett adatfeldolgozasi
szolgaltatasoktdl; a kulcsfontossagu tevékenységekre a  sajat
személyzeten felll koltséges tanacsaddkat alkalmaznak; atfogd
pénzugyi/adminisztrativ képességeket figyelmen kival hagynak; a
pénzigyi rendszer valtozasai problémakat okoztak; az atszervezés, a
vezetok rotacidja, a betbitetlen vezetdi posztok, vagy az Ggynokségnél
végbement valtozasok uj feltételeket alakitanak ki az igyndkség szamara.

Masodszor ki kell alakitani az Ugyndkség magas kockazatu egyseégeire
vonatkozé megfeleld hipotéziseket, példaul hogy stratégiai beszerzéseket a
vonatkozd Ggynokségi terveknek megfelelden hajtanak-e végre; a gazdasagi
megfontolasok dontd jelentdséglek-e, kildndsen a nagy 6sszegl beszerzéseknél; a
pénzugyi ellendrzés kielégitd szinvonall-e és a beszerzést megfelelden elkényvelik-
e.

Harmadik |épésként tesztelni kell . a feltett kérdéseket. E tesztek
alkalmazasanal az ugynokségek szamara hasznos lehet, ha a beszerzési folyamatot
a kovetkezo tiz 1épés megtételeként szemlélik:

1

a tenderdokumentum;

-- a tenderfelhivas;

—  értékelésftargyalas;

-- adéellendrzes;

-- szerzdodés/megrendelés;
-- a szallitok ellendrzése;
-- a szamiak feldolgozasa;

-~ kifizetések;
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-~ kényvelés;
- jelentéstétel, stb.

A negyedik Iépés a kdvetd ellendrzés eredményeinek megjelentetése olyan
intézkedésekben, amelyek a kielégitd beszerzési eldirasokhoz vezetnek.-

Kévetkeztetések

Az RRV mar évek 6ta ellenvetéseit hangoztatja abbdl kifolydlag, hogy az
Ggynékségek szamara nehézségeket okoz a gazdasagi alapelvek alkalmazasahoz,
a kdzponti kormanyzat beszerzési tevékenységében a verseny alapelvei, valamint
az objektivitas megvaldsitasahoz kapcsolédd koveteimények teljesitése. A
kézbeszerzések terlletén a jobbitdsnak a mai napig jelentds tartalékai vannak, ami
az (gynodkségeknél a szakmailag erdsebb vezetdi ellendrzési megkdzelitések
bevezetésevel érhetd el.
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G.M. Kirby?3

VEZETO! ELLENORZES: EGY FELSOVEZETO NEZOPONTJA

Kivonat

Jelen tanulmany egy vezetd tisztségviseld tapasztalatainak eseteit ismerteti,
amelyeket két masfajta tisztség betoltése kdzben szerzett két olyan kulénbdzd
szervezetnél, ahol -- kilsd ellendrzd szervek véleménye szerint -- az iranyitas
kicsuszott a vezetdség kezei kdzll. A fethasznalt példak ravilagitanak arra, hogyan
lehet megteremteni azokat a kér(lményeket, ahol a vezetés pozitiv szerepet
jatszhat, és hogyan lehet felismerni azokat a tényezket, amelyek lehetdvé teszik az
ésszerl vezetési kérnyezet fenntartdsat. Ezen tényezdk kdzé tartozik példaul a
szervezet politikajanak meghatarozésa és az adminisztrativ tevékenység vagy a
mOkoddést szabalyozd programok modszerének megvaltoztatasa.

Egy szervezetnél a vezetésben kialakult hianyossagok korrigalésa jelentds
pénzeszkdzdket és energiat igényelhet a vezetdség részérdl, viszont egy ilyen
befektetés megtérilése is jelentds, mivel a programok hatékonyabba vainak, a
déntéshozatal magasabb szintd lesz, a forrasokat eredményesebben fel tudjak
hasznalni, megnd a szervezet iranti kilsé bizalom és a munkatarsak is bluszkébbek
lehetnek szervezetlkre.

A vezetdi ellendrzésnek vannak inkabb adminisztrativnak nevezhetd elemei,
amelyek olyan dolgokra iranyulnak, mint példaul az eréforrasok védelme és
igazgatasa, amelyek kézé sorolhaték az emberi erGforrdsok, informaciok és
alleszk6zok -- legyenek azok akar pénzeszk6zok, akar természetbeni eszkdzok. A
vezetdi ellendrzés tébbi elemei inkdbb a muakdédéssel kapcsolatosak és a
programtevékenységgel, termék- és szolgaltatas-szikséglettel, valamint szallitassal
hozhatdk Osszefuggésbe. Mivel a szervezetek jellege kilénbdzo, a vezetdi
ellenérzés igényei is eltérdek, ami jol lathaté a két szervezet életébdl hozott
példakbdl.

3 A szerzd az Ottawa-Carleton Gazdasagfejlesztési Tarsasadg (Ottawa-Carleton Economic
Development Corporation) elndke, amely egy maganszektori testiilet, és amely a gazdasagfejlesziési
programok tervezéséért és végrehajtasaért felelds Kanada negyedik legnagyobb nagyvarosi
kérzetében. A szerzd korabbi palyafutdsa sordn 12 kormanyszervi poziciot t5itétt be, dolgozott két
magantarsasagnal és két nemzetkdzi szervezetnél, valamint magantanacsadoként.
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A legfelsd vezetés feladata meghatarozni azt, hogy milyen informaciéra van
szUksége a vallalkozas mikodésének iranyitasahoz, valamint annak biztositasahoz,
hogy a vezetdi ellendrzés rendszere megfeleljen a mikoédés valamennyi teriletén.
Ez utdbbit szolgalja a hatékony belsdé auditélasi szervezet és a vezetés
ellendrzésének adekvat rendszere. Jelen tanuimanyban ennek megteremtésére is
talalunk példakat.

A vezetés embert prébald feladat, de élvezni is lehet. Ez a munka
oénbizalommal toltheti el az embert, ha olyan szervezetnél vallal vezetd pozicidt, ahol
blszke lehet az Uzleti tevékenység végrehajtasanak milyenségere, ahol a lakosség
“hatékonynak itéli meg a munkat, és ahol a pénzeszkdzok felhasznalasat a
realizélandé haszonnal mindig gondosan egyensulyban tartjak.
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I Bevezetés

~Jelen tanulmany a vezetdi ellendrzést egy vezetd menedzser perspektivajabdl
fogja megvizsgalni. Elemzi, hogy miért kell a legfelsd vezetésnek az egész
szervezetre vonatkozd kontroll igényét figyelembe venni, majd a szerzd mindezt
személyes tapasztalataibdl szerzett két példaval illusztralia. Az egyik egy
nemzetkdzi segélyszervezet szamviteli ellendrének tapasztalatai, a masik egy
ingatlan holdingtarsasag operaciods fdmunkatarsaé.

Bar az ebben a kotetben megjelend tanulmanyok a kormanyszerveknél
jelentkezd vezetdi ellendrzési rendszer iranti igényre koncentralnak, ugyanezek az
igények jellemzbek és ugyanezek az elvek alkalmazhatéak az allami tulajdonban
lévd véllalatokra és a maganszektorra is. Ha a vezetés fogalmat definialni akarjuk,
akkor leirhatjuk, hogy a vezetés olyan cselekvés, amelynek a tevékenységeket
figyelnie, az eredményeket ellendriznie, az igy nyert tapasztalatokat pedig
hasznositania kell a makéddés tertletén annak érdekében, hogy mindig tudjon yjitani,
és alkalmazkodjon a j6 adminisztrativ gyakorlat kdvetelményeihez aszerint, ahogy
arrél irnak az INTOSAI Utmutatéban (1., 72. bek.).

2. Vezetdi informaciok és vezetoi ellendrzés

Egy jol iranyitott szervezetnél a legfelsd vezetésnek biztositania kell, hogy a
szervezet erdforrasainak -- pénzlgy, emberi erdforras, anyag, ingatlan és informacio
-- helyes igazgatasahoz szikséges eljarasmodok és megvaldsitasi folyamatok
helytalléak és hatékonyak legyenek. Az eréforras kontrolljanak menetéhez tartozik a
belsd auditdlas és a vezetés ellendrzése, amelyek soran jelentések készllnek. Ezek
a jelentések vagy arrél gyézik meg a vezetdket, hogy minden jéi megy, vagy ha nem,
akkor lehetdvé teszik szamukra, hogy korrekcids lépéseket tegyenek. igy tehat a
vezetdk koncentralhatnak a stratégia és muikédés megtervezésére, valamint a
muveletek végrehajtasara.

Az operacids vezetdknek szikséglik van informacidkra mind a szervezeten
belulrdl, mind a szervezeten kivlirdl. Az informacidk egy része az erdforrasokkal
kapcsolatos, masik része pedig olyan dolgokkal, mint példaul az &aruk és
szolgdltatasok szallitasa, vagy az "Ugyfelek" igényeiben beadllott véltozasok. A
vezetéshez szikséges informacid szerves részét képezi a vezetdi ellendrzésnek,
azonban a vezetés nem minden tertlete igényel informaciét ahhoz, hogy hatékony
legyen.

Néhany szervezetnél az erdforrasok menedzselésére hasznalt eljaras- és
végrehajtasmdédok nem hatékonyak, és fennall annak a veszélye, hogy az
erdforrasokat elpocsékoljak, jogellenesen hasznaljak fel vagy ellopjak (vagy mar be
is kdvetkezett ez a veszély). Az ilyen esetek megszintetése a felsG vezetéstdl és
masoktdl is jelentds erdfeszitést kovetel, és elvonja azt a figyelmet és energiat, amit
a mikodtetésre kéne koncentralnia. Az erdforrasok helyes felhasznalasabdl
nyerhetd eredmények megérik a korrigalasra forditott energiat.
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3. A felsOvezetok ellendrzési igényei

Bar minden vezetdi ellenbrzési rendszerben vannak kdzds elemek, mint
példaul a pénzugy, emberi erbforrdsok és készletek kontrollja, minden
véllalkozdsnak megvannak a maga sajatos jellemvonédsai is, amelyek a vailalt
szerep, iddigény, makodési kdrnyezet és prioritdsok szempontjabdl egyediek. Ezek
az egyedi vonasok hatdrozzak meg a felsd vezetés néhany kontrolligényét is.
Legyen az a magan- vagy allami szektorban tevékenykedd vezetd, a vallalkozas
céljanak és az ezen célok eléréséhez kidolgozott terveknek szamitasba kell vennitk
azt a koérnyezetet, amelyben mikddnek, azokat a prioritasokat, amelyeket
megallapitottak és azokat az er6forrasokat, amelyek rendelkezésre élinak. Ezen felll .
a vezérigazgatd feladatai k6zé tartozik az is, hogy a vallalkozas tébbi vezetdje
szamara megfeleld iranyvonalat adjon. Ahhoz, hogy a vezérigazgatd ezt az
irAnyvonalat képes legyen megadni, hiteles és idejében megkapott informaciokra
van sziksége, amelyek a tébbi igazgatd terlletének nemcsak pénzlgyi és egyéb
eldirasokra vonatkozé mutatirdl tajékoztatnak, hanem azokrél a tényezdkrdl is,
amelyek a vallalkozas j6 mikédéséhez abban az adott idSpontban
elengedhetetlenil szikségesek. (1., 32. bek.)

Tehat egy szénbanya elndke, a Mezbgazdasagi Minisztérium allamtitkara,
egy replldgépgyar vezérigazgatdja és egy nagy aruhdz vezetdje egyarant felelds
vallalkozasa mkédéséért, viszont a vezetéshez szamukra szlkséges informacio
kulonb6zd a vallalkozas egyedi sajatossagai miatt; sot altaldban meég idérdl idore
véltozik is. Mig az aruhaz szamdra az informacid bizonyara tartalmazza az
értékesitési adatokat, a készletet, az aruk romlandosagat stb., az allamtitkar
szamara az informacid egészen mast fog jelenteni, vagyis parlamenti kérdéseket, a
készUlében 1évé agrarpolitikara vonatkozé dokumentumok helyzetét és a
legfontosabb teruleteken folyd kulcsfontossagu makédésre vonatkozd informaciokat,
pl. a kulén mezdgazdasagi tamogatas programjanak végrehaijtasat.

Az elsObbséget a legfelsd vezetés igényei €s azok valtozé jellege jelenti.
Ezért lényeges, hogy a vezetdi ellendrzés rendszerének tervezését legfelllrdl
kezdjuk és ismétlodd rendszerben allitsuk 6ssze. Azonositani kell a legfelsé vezetés
jelenlegi és jovében varhatd igényeit, meg kell szerezni azokat az ismereteket,
amelyekkel a szUkséges informacidkat be lehet szerezni, és ezt az eljarast a tdbbi
kontrolirendszerhez szikséges modszerrel egyutt dsszesiteni kell, majd mindezt
felhasznalas céljabdl at kell adni a legfelsd vezetésnek. Végul meg kell hatarozni
egy olyan eljarast, amellyel a felsd vezetés doénteseit tettekre lehet vaitani.

A kontroll- és az informacids rendszer kialakitdsanak folyamataban a felsd
vezetés igényeinek korai megaliapitasa technikai szempontbél is fontos. A modern
szamitogéprendszerek nagy teliesitménylek és ugyanazon adatokbdl sokféle
informaciot képesek manipulaini és megadni. Ezek a rendszerek azonban az adatok
és az adatrendszerben hasznalt kodolasuk preciz definiciéjatdl fuiggenek. Nagyon
nehéz \j terminusokat és yj informacidkat hozzaadni egy olyan rendszerhez, aminek
a kddolasi blokkjat mar meghataroztak.
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A felsé vezetdket munkajuk sokszor annyira igénybe veszi, hogy nincs idejik
a vezetdi ellendrzés rendszerének legaltalanosabb elemeit sem megfigyelni.
Gyakran eléfordul, hogy az ugynevezett "kivéte! alapon térténd igazgatas" szerint
 dolgoznak, ami azt jelenti, hogy a vallalkozas rutinszerG mukodtetés és
adminisztralas ellendrzését és kontrolljat masokra bizzak, és csak akkor vallalnak
benne aktiv szerepet, ha arra sziikség van. Az pedig, hogy mit tekintenek
"szikségesnek", altaldban egyénenként véltozik -- vannak olyanok, akik a tervtdl
val6 eltérés folyamataba, vagy egy probléma felvetddésekor hamarabb be akarnak
kapcsolédni, mint masok.

Sok felsd vezetd kuléndés gonddal jeldli meg azokat az informaciokat,
amelyeket sajat betekintésre meg akar szerezni. Ezek az igények valtozhatnak,
mivel altaldban egy adott iddpontban a vallalkozas kénnyen sebezhetd pontjaira,
vagy a napi munka prioritasaira vonatkoznak.

Ugyanazon tevékenység két vezetdje altal valasztott kontrollrendszer igen
eltérd is lehet mindamellett, hogy mindkettd hatékony. A vezetési stilusoknak nem
feltétlentl kell egyforménak lenniik -- csak az elveknek. Mindezek egyértelm(
kérvonalazasat megtalalhatjuk az INTOSAI Utmutatéban.

4, Esettanuimany l.: A Kanadai Nemzetkdzi Fejlesztési Képviselet (The
Canadian International Development Agency)

A Kanadai Nemzetkézi Fejlesztési Képviselet (Canadian International
Development Agency, CIDA) a kanadai kormany azon legfelsd szerve, amely a
kulfoldi segitségnyuijtas tervezéséért és szolgaltatasaért felelds. Amikor 1981-ben
elkezdtem a Képviseletnek dolgozni, kéralbelil 80 orszagban fejtett ki
tevékenységet, valamennyi regiondlis fejlesztési bank igazgatdtanacsaban voltak
képviseldi, tamogatott kértlbelll 15 sokoldalt fejlesztésért felelds képviseletet és
kortlbelil 400 nem kormanyzati képviseletet, amelyek koézétt volt a CARE, a
Voroskereszt és a Kanadai Vilagegyetemi Szolgaltatasok (World University Services
of Canada). Akkoriban a CIDA kéltségvetése mintegy 2,4 milliard kanadai dollar volt.
Ottawaban és kuiféldon egyuttesen mlntegy 1.200 embert foglalkoztattak A
Képviselet programja négy részbdl alit:

- a kétoldalt program, amelynek kértibeltl 1,2 milliard kanadai dollaros
koltségvetése voit és 60 orszagban 1.200 projekten dolgozott;

-- a sokoldali program, amelynek kéltségvetése korulbelal 800 millid
kanadai dollart tett ki, volt egy 20 millid kanadai dollaros rendkivdli
segélyprogramja, hozzajarult kérllbelal 15 sokoldali segélyképviselet
munkéjahoz 250 milli6 kanadai dollarral, a nemzetkézi fejlesztési
bankokhoz pedig 350 millié dollarral, volt egy élelmiszersegély programja
120 millié kanadai dollar értékben és egyéb kisebb tevékenységek a
koltségvetés maradékara;

-- a kulénleges programok, amelyeknek mintégy 120 millié kanadai dolléros
koltségvetése volt, s amely koralbeldl 400 kis és nagy nem-
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kormanyszervet tamogatott, és amelynek volt egy programja Kanada és a
harmadik vilag Gzleti kapcsolatainak fejlesztésére, s amely &ltalaban
minden olyan segélytevékenységet iranyitott, amelyek nem illettek be
k&nnyen a masik két programba.

-- az adminisztrativ program, amelynek mintegy 150 millié kanadai dolléros
koltsegvetése volt az alkalmazottak fizetésére és juttatasaira, valamint
minden egyéb, a segélyprogram Iebonyolitasaval Gsszefliggd
adminisztrativ kéltség fedezéseére.

En voltam a CIDA alelndke és szamviteli ellendre 1982-t51 1986-ig. Pénzigyi
és informacidés UGgyvezetdoként 245 munkatarssal doigoztam, és felelds voltam a
belsd auditalas adminisztrativ fenntartasaért is. Szamviteli ellenGrként elnékéitem a
Képviselet Szerzodésekért Felelds Bizottsag Glésein, amely évente mintegy 260
millié kanadai dollar értékben adott ki szerzGdéseket. Részt vettem a Belsd
Auditalési Bizottsag Glésein és feladatom volt a kapcsolattartds a kormany azon
kozponti szerveivel, amelyek feleldsek voltak a minisztériumok vezetéspolitikajaért.
Feladatom volt a kanadai Foszamvevdvel vald kapcsolattartas is.

Az én vezetdi ellendrzesi igényeimet funkcidim és az elnék altal szamomra
megjelélt prioritasok szabtdk meg. Ezen felll informacidés tgyvezetdként feladatom
volt, hogy a Képviselet valamennyi vezetdjének vezetdi ellendrzési és informacids
igényei teljesuljenek. '

Mieldtt elkezdtem a Képviseletnél dolgozni, tudomast szereztem egy-két ott
zajl6 nagyobb meéretl botranyrol, amelyek kézétt a csalds is szerepelt. A kanadai
Foszamvevd széleskorl auditalast végzett és éles kritikaval illette a Képviselet
eroforrasainak ellendrzését és eljarasi moddszereit, az . év végi raforditasokat
rendszertelennek és elégtelennek tekintette. Egy nagy integralt informacids
rendszert mar megterveztek és tervezték annak kifejlesztését. Ezen felll a
Képviselet pénzlgyi munkatarsainak sem volt j& hirlk, mivel altalanos volt az a
vélemény, hogy az operacidés agazatok igényeire nem reagéinak, nem hatékonyak
és altalaban véve nem segitbkészek. A Parlament megkérddjelezte a szerzddés

elnyerését szolgald modszer tisztességes voltat is.

Akkoriban bdséges tapasztalatokkal rendelkeztem a vezetés terlletén,
viszont a harmadik vilag fejlesztésében nem volt tapasztalatom. A fejlesztési
programok nem tartoztak a feladataim kézé, viszont evidens volt, hogy a vezetdi
ellendrzési rendszereknek ezt a teruletet is fedniGk kell, mivel ez a tertlet jelentette
a potencialis lehet8séget arra, hogy az iranyitas kicsuszhat a vezetés kezébdl. Ezért
elsd Iépésem az volt, hogy inditvanyoztam egy altalam "sebezhetoségi elemzés"-nek
nevezett felmérést (I, 32. bek.). Ez a Képviseletnél azoknak a muakodési
terlleteknek és tevékenységeknek a vizsgalata volt, amelyek potencidlis veszéiyt
jelentettek. Ezek nemcsak olyan helyek voltak, ahol véletlenszerlen vagy tudatosan
olyan akcidkba bonyolédtak, melynek soran erdforrasok vesztek el, kerlltek mas
helyre, nem a célnak megfelelden hasznaltak fel, vagy eltulajdonitottak;, a
sebezhetdségi elemzés azt is kimutatta, hogy ezek a helyek politikailag is
potencialis veszélyforrast jelentettek. A kézalkalmazottak aitaldban ismerik ezeket a
tertileteket -- olyan mukodési szférak, ahol a tévedés, a pontatlansag vagy
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torvénytelen eljards nem eredményez jelentds veszteséget az erdforrasokban,
viszont a kormanynak sok kellemetlenséget okoz. J& példa erre a szocialis
lakasjuttatéas. Ha a szocidlis lakasjuttatashoz csak korlatozott szamban all
rendelkezésre lakas, és azokat protekcid, nem pedig a szUkséglet vagy jogosultsag
alapjan utaljak ki jogos kérelmezoknek, akkor az allam nem veszit el erdforrésokat,
viszont a lakossag tudomast szerez a protekcionizmusrdl, ami a kormany szamara
nagyon kellemetlen kévetkezményekke! jarhat.

Mieldtt ismertetném azt a néhany rendszert, amit |étrehoztunk a veszélyes
terlletek ellendrzésére, szeretnék rémutatni arra, hogy a vezetdi ellendrzésben
elérhetd sikerem nemcsak az én eltokéltségemtdl és energiamtdl fliggott, hanem
attdl is, hogy mennyi tdmogatast kapok a Képviselet elnckétdl és vezetd alelntkétol
(I, 25. bek.). Emellett maga a Képviselet is nagyon aggoddott és egy Kissé
kellemetlenul érezte magat amiatt, hogy a Fészamvevonek az atfogd vizsgalat utan
irt jelentésében nem sok jot lehetett olvasni, és egy Gjabb, nyomonkévetd auditélas
is varhaté volt harom év muiva (I, 80. bek.). A Képviselet munkatarsai jobb
teljesitményt akartak elérni a kévetkezd alkalommal (I, 26. bek.). Végul, a
Fdszamvevé leleplezései megrenditették a kanadai lakossag bizalmat a kaiféldi
fejlesztési Képviseletben, s nem lehetett készpénznek venni, hogy a lakossag a
jovében is hajlandd lesz a CIDA-t elfogadni olyan Képviseletként, amely addja
jelentds részének felhasznalasat igazgatia. Amennyiben a CIDA vezetésében nem
all be javulas, a Képviselet akar meg is szGnhet.

A lakossag bizalma igen fontos tényezd barmilyen szervezetrdl van is sz6,
legyen az akar allami, akar magan. A j0 vezetdi ellendrzés nem tlnik fel az
embereknek, a rossz vezetés azonban igen, és az lesz az eredménye, hogy az
emberek hite, s ezaltal a bizalma is megrendl a szervezetben. (I., 19. bek.).

Projekt menedzselés és a projekt eszkbzeinek védelme

A legsebezhetbbb a kétoldalu programok terllete volt. Mint mar emlitettem,
1.200 kétoldalu projekt menedzselése volt folyamatban 60 orszagban. Ketségtelen,
"hogy ezek az orszagok a vilag legkorruptabb orszagai, €s a CIDA 1,2 milliard
kanadai dollart koltétt rajuk évente. A projektek kozétt volt olyan, amelyik
pénzeszkézoket juttatott a helyi alkalmazottak fizetésére és a helybéli szerzédések
alapjan folyd munkak kifizetésére, valamint épitkezéshez szikséges arukra, amelyek
kozott volt mindenféle jarmU és felszerelés is, adminisztralasra és ellendrzésre.

Taldlkoztam a kétoldalG programok elndkeivel -- egytt és kalén-kulén is --
azért, mert meg akartam oket gydzni arrdl, hogy nemcsak a sajat programjaikat
veszélyeztetik, hanem magat a Képviseletet is, ha nem rendelkeznek megfeleid
ellendrzési rendszerekkel mikédésik valamennyi teruleten Egyduttal felajaniottam
nekik segitségemet (1., 25. bek.).

‘Segitségukkel kijeldltem az egyik vezetd munkatarsat és néhany asszisztenst
mind a négy kétoldalG dgazathoz. Ezek a munkatarsak helyileg is az agazatoknal
dolgoztak, és azt az utasitast kaptak, hogy alaposan ismerkedjenek meg az
agazatok projektjeivel, az orszagokkal és a munkatarsakkal. Ezen tiimenden nekik,
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vagy egy illetékes fiatal munkatarsnak (l., bek.) meg . kellett latogatniuk
valamennyi orszag irodajat legalabb egyszer egy évben. A Jatogatasuk alatt
kévetendd eljaras pontosan meg volt hatarozva és benne volt az is, hogy vizsgaljak
meg valamennyi nagyobb projekt adminisztralasat, az iroda elszamolasat és az
eljarasi modszereket, menjenek el a helyszinekre és személyesen ellendrizzék, hogy
megfelel-e a valésagnak az, ami a kényvekben olvashatd (l., 34, és 58. bek.).
Minden latogatas végén jelentést kellett irniuk az orszag irodavezetdjének. Ezekbdl
a jelentésekbdl nekem is kuldtek néhany példanyt, valamint az 4gazat aleindkének is
(1., 59. bek.). A jelentéseknek kérvonalazniuk kellett azokat a Iépéseket is, amelyeket
a latogatasok alatt feltart problémak korrigdlasara széntak, majd a helyi irodanak el
kellett kuldenie ezeket a jelentéseket a kdzpont részére. Ezt kovetden Ujabb
latogatasok kdvetkeztek, amelyeknek ellendriznitk keﬂett hogy ezeket a [épéseket
valéban meg is tették.

A nyomon kovetés szikségességérd! olvashatunk az lNTOSAl Utmutatéban,
és ennek fontossagat hangsulyozni is kell. Eppen Ggy, mint ahogy a Fészamvevd
beigért visszatérése jobb munkara 6sztondzte a vezetdi ellendrzést a Képviseletnél,
a belsd auditorok visszatérése, vagy egy vezetd nyomonkdvetd tevékenysége is
biztosithatja, hogy a vezetdi ellendrzés hianyanak korrigalasat celzd akcid
haladéktalanul és hatékonyan végbemegy.

A latogatasok soran munkatarsam &s én is kozeli kapcsolatba ker(:nltdnk a
belsd kényvvizsgaldi személyzettel, akiket felkértek a vizsgalat atvételére, amikor
kiderult, hogy illegalis tevékenység gyanuja merdit fel.(l., 78. bek.).

Szintén a kétoldald programok aleindkeivel * folytatott megbeszélésem
eredményeképpen elinditottunk egy specialis tanfolyamot a pénzlgyi igazgatason
dolgozd valamennyi projektfelelds szaméra. A tanfolyam célja az volt, hogy egy
projekt iranyitasaért mar felelds munkatars fel tudja ismerni Uj projektjének
legsebezhetdbb pontjait, vagyis azt, hogy hol van altaldban visszaélésre és a
vezetéssel torténd visszaélésre lehetdség, de azt is meg akartuk mutatni nekik, hogy
milyen médszerrel lehet a munkatarsakat ravezetni a helyes megoldasokra, amelyek
biztositjak, hogy a projektjuk erdforrasait j0l megdrzik. Egy szoval azt biztositottuk,
hogy a projektmenedzserek megfeleld képzésben részesiljenek ahhoz, hogy sajat
vezetdi ellendrzésukért felelosseget tudjanak vallaini (1., 58. és 72. bek.). Ezen kivul
az Emberi Erdforrasok Agazat beleegyezésével - munkatarsaim beleszélhattak
azoknak a munkatarsaknak a felvételébe, akik feladatai k6zé tartozott az eréforrasok
kezelése (., 31. bek.). Amint ez a képzés és az Uj felvételi gyakorlat éreztette
hatasat, munkatarsaim ellendrizni tudtak az eljarasmodot és -kontrollt, és mar nem
csupan a bonyolitas szintjén kellett dolgozniuk.

A belsd ellendrzés, amelynek részletes éves auditaldsi terve volt, kézvetlentl
az elndknek felelt (1., 54. bek.). Bar a "kételességek elkilonitése" altalaban a fontos
tranzakciok kulcsfontossagu részleteinél felmeriid kockazat csékkentésére iranyul,
ugyanez az elkulénités az irdnyitasban is fontos szerepet jatszik. Egy Keépviselet
elsdszamu miakodési Ugyvezetdje fuggetien és objektiv kontroliellendrzést igényel
(1., 13-15. és 78. bek.), és biztositékot még arra is, hogy a legfelsd vezetés is végzi
kotelességét, koztuk a kontrolldlast is. Ennek eléréséhez az egyik legaltalanosabb
és leghatékonyabb modszer az, ha fuggetien és objektiv belsd auditalasi szervezetet
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hozunk létre. Ennek fuggetlensége és objektivitdasa nem rontotta azonban a belsd
ellendrzés és munkatarsaim kézétti gyamélesézd egyattmukddést.

A belsd auditalas munkatarsai hatékonyak és alaposak voltak, de tekintettel a
CIDA kozpontra és a 60 orszagra, amit ellendriznitk kellett, 6t évenként csak
egyszer jutottak el az egyes orszagokba. Szoros egyuttmikédésinknek
készbénhetden plusz utazdsokat is be tudtak iktatni, ha arra szikség volt (l., 74
bek.). A projekt menedzselés megerdsitéséhez az auditorok bevonasa még ennél is
tovabb ment, amikor mar volt tapasztalatunk a a gyanus torvényellenes
cselekmények felderitésében. A belsé auditadlasi munkatarsakat kualdnieges
tanfolyamra kuidtik, ahol megtanulték felismerni az illegalis tevékenységeket, sét
képzett térvényszéki auditorokat is meghivtak olyan esetekben, amikor csalasra
gyanakodtak.

Célunk nemcsak az illegalis tevékenységek feltarasa volt, de meg akartuk
akadalyozni azok tovabbi el6fordulasat is. Meglepd, hogy milyen gyorsan
abbahagyjak az illegalis tevékenységeket, amikor a résztvevdk, vagy a potencialis
résztvevok megérzik, hogy megnd a lebukas veszélye (1., 60 bek. (3)).

Ev végi réforditasok menedzselése

A kanadai kormany nyilvanosségra hozta azt a céljat, hogy a kulféldi segélyre
forditott koltségterv a GNP 0,5 szazaléka lesz. A kanadai gazdasag ndvekedett
abban az iddszakban, amikor a Képviseletnél dolgoztam, és kéitségtervink is
évente noétt, nem azért, mert kértik, hanem azért, mert a nemzetgazdasag
névekedett. Amikor a gazdasag a vartnal gyorsabban ndévekedett, néha még év
kdzben is emelték koltségtervinket. Egy szamviteli ellendr és munkatarsai szamara
kétes aldast jelent, ha tébb a pénz, mint amit vartak.

Volt még egy tényezd, amely tovabb nehezitette a munkat, ez pedig a projekt
Utemtervek bizonytalansaga volt. Az 1.200 kétoldalu projekt koéltségtervet minden
évben értékelték, és minden projekt raforditasait a vonatkozé projekt Gtemtervében
~egy mérféldkdhéz viszonyitottak -- j6 projektmenedzselési kontroll minden
szervezetnél (I, 32. bek.). A nehézség néha abbdl szarmazott, hogy -- meglévé
~ indokok alapjan -- az Utemtervet nem lehetett kdvetni, és igy a pénzt nem koltétték
el. Ev elején nem lehetett megmondani, hogy melyik projekt marad le az Gtemtervtdl,
viszont a meglevo tapasztalatok alapjan azt meg lehetett j6solni, hogy néhany le fog
maradni. igy mar az év elején tudtuk, hogy a kétoldall projektekre szant pénzbdl egy
jelentds dsszeget nem fognak elkéiteni az év végeig. Kevés kivételtdl eltekintve a
kanadai korménynal az a gyakorlat, hogy az el nem koltétt pénz "megszant”, azaz
azt mar nem lehet visszaszerezni.

Elsé feladatunk az volt, hogy a korabbi tapasztalatok alapjan meghatarozzuk,
hogy altalaban mennyi pénzt nem koltottek el arra a célra, amire eredetileg szantak.
A tényleges elemzés kimutatta, hogy ez az 6sszeg 8 és 12 szazalék, de legalabb 8,
ami akkor, amikor én ott voltam, 96 millid kanadai dollart tett ki. -
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Ennek a problémanak a korrigaldasara elsd Iépésink az volt, hogy
meggydzzik a kétoldalu programok munkatarsait arrél, hogy megalapozott logikaja
van annak, ha felhatalmazast szereznek a keétoldall koéltségterv 8 szazalékos
megemeléséhez, azaz tovabbi projekteket kezdeményeznek olyan értékben, ami
megfelel a koltségterv 8 szazalékos emelésének. Nyilvanvalé volt, hogy ha minden
projekt Utemterv szerint halad, akkor "bankot robbantunk”, de a statisztikara
alapozva és mind az 1.200 projektet figyelembe véve ennek esélye minimalis voit. A
munkatarsak nehezen értették meg ennek statisztikai megalapozottsagat, de miutan
meggyoztuk Oket, megszereztik a szikseges felhatalmazast a kézponti szervektdl
tovabbi kétoldalu projektek inditasahoz, amelyek értéke a kdltségterv 8 szazalékat
tette ki (1., 68. bek.).

Ezek utan ugyanezeket a tényleges projekt adatokat hasznaltuk fel arra, hogy
egy tipikus pénzugyi évre megallapitsunk egy tipikus folyositasi tervet. Az eldzd
harom év adatait vettik, és kiszamitottuk az atlagot ugy, hogy az évrdl évre térténd
eltérés minimalis legyen. Az eredmény kéralbeltl agy nézett ki, mint amit az 1. abran
lathatunk.

A pénzugyi év (aprilis 1-tdl marcius 31-ig) meglehetdsen lassan indult, amikor
az Uj projekt koltségterveket megkaptuk. Az aruk és szolgaltatasok szerzddéseire
jelentds koltségvetési bizottsagok alakultak, de a folydsitas lassu maradt, mivel sok
megrendelés esetében a szallitdst megeldzden tébb hénapra volt sziikség. Tovabbi
lelassulast jelentett, amikor a nyari szabadsag idénye elkezdddétt, és a munkatarsak
projekt iranti érdeklodését csaladjuk iranti érdeklddése valtotta fel, azaz ki akartak
hasznalni az iskolai szlinetet és a j6 iddt. (A kétoldall projektek munkatarsai gyakran
elutaztak a kozponttél tavolra harom hetes iddszakokra, ami évente hat hdnapot is
kitehetett). :

A folydsitasok igazan szeptemberben kezdddtek, amikor a nagyobb
szerz8désbeli szallitdsokat végezték. A pénzlgyi év ezen szakaszdban a
projektmenedzserek gondosan figyelik a projektek utemterveit és hogy elérték-e a
mérfoldkéveket. Ezzel az a céljuk, hogy hamar észrevegyék a projekt késedelmeket
és tajékoztassanak néhany felsé vezetot arrdl, hogy a pénzeszkézt mashova lehet
. folyésitani (I., 39. bek.). lgy a folyositasok az év vége kodzeledtével lassan
csokkentek, megtorténtek az (jrakiutaldsok és el is induitak utjukon. A kanadai
kormany pénzlgyi iranyitéi a szamlak kifizetésére az év vége utan még biztositottak
egy behatarolt periédust akkor, amikor az aruk és szolgaitatasok szallitdsa mar az
ev vege elott megtortent lgy a kifizetések folytatédtak a kévetkezd pénzugyi év
;umusaag
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1. Abra 1. folyésitasi jellemzd, kétoldalt program

% *
100 *

50 ' *

dpr. jul. okt jan. apr. jul
A PENZUGY! EV HONAPJAI

Volt egy toérvényes igény arra, hogy hatékony eszkézt szerezzink
kéltségterveink lehetd legnagyobb mértékl ndvelésére. Miniszterink fontosnak
tekintette, hogy a nemzetkdzi vallalkozas kimeritse a GNP 0,5 szdzalékat. De arra is
volt torvényes indok, hogy ne koéltsunk tébbet, mint ami benne van a
koltségvetésinkben; és ez volt az, ami ellentmondott a Pénzlgyi Adminisztracios
Toérvénynek (l., 3. bek.). Ezért kellett nagyon pontos tajékoztatast szereznink a
folyositasainkrol.

Az év végi folydsitasok ellendrzése hidnyanak korrigalasa megkivanta, hogy a
kéltségvetési menedzsment teljes modszerét megvaitoztassuk. (l., 73. bek.). A
koltségvetési igényeket koran be kellett jelenteni, a kéltségvetési pénzeszkdzok:
felemelését engedélyeztetni kellett, és az "idealis" folydsitasi jellemzdtdl vald
eltérésrél minél hamarabb tudomast kellett szerezni. Miutdn ezeket a lépéseket
~megtettik és némi tapasztalatot szereztink az Uj gyakorlat végrehajtasaban, egy Uj
~ folyositasi jellemzdt kellett megalkotnunk (lasd 2. Abra).

Nem vettiink ki beléle minden valtozast, de a folybsitas ratdja
kévetkezetesebb lett, jobban megtervezhetd és kontrollalhatobb. A folydsitasok
ellendrzésére létrehozott vezetdi ellendrzés lehetdvé tette szamunkra, hogy --
atlagosan -- az év végeig koltségvetésunkbsl 800.000 és 2 millié kanadai dollér
maradt elkoéltetlentl az alatt az id6 alatt, amig én ott voltam. Ez kérdlbeldl
koltségvetésink 0,05 szazalekat tette ki. :

A szigoru kontroll és menedzsment megvaldsitasahoz részben azért volt
megfeleld kapacitasunk, mert a pénzugyi adatokat az Uj elszamolasi rendszerinkbe
kozvetlenll azok vezették be, akik a tranzakciokeért feleldsek, s ezaltal biztositottak,
hogy tajékoztatasunk mindig iddben és pontosan megtérténjék (1., 1. bek.).
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A folydsitasok jellemzdjét nemcsak a kétoldall program szamadra készitettik
el, hanem mind a négy kétoldalll agazat szamara is. Havi jelentéseink, amelyek a
honap végét kovetd hat nap utédn rendelkezésre aild elemzések voltak, sokkal
koncentraltabbak lettek és a felsd vezetést tajékoztattak a legfrissebb trendekrdl és
tervtdl vald eltérésrdl (1., 39. bek.).

2. Abra 2. folyésitasi jellemzd, kétoldala program

100 *

pr. jul. okt jan.  apr. jul.
A PENZUGY! EV HONAPJAI

Egy kétoldall &gazati projekt finanszirozasanak tipikus jelentése a
kovetkezOkrél tajékoztat:

-- a pénzeszkéz tényleges és tervezett folyésitésa és a folydsitando
egyenleg,

-- apénzeszkdz tényleges és tervezett elkdltése és az elkdltendd egyenleg;

-- afentiek 6sszehasonlitdsa az eldz6 év teljesitményével;

-- atervtdl valo eltérés okai, amennyiben ismertek;

-- javaslatok a korrigaiasra.

Az utazasra és fizetésre stb. vonatkozé t6ébbi informacidt is megadtuk és elemeztuk.

Ugyanazt az informéaciét adtuk grafikus és irott formaban a kétoldalu
programrél, mint egészrél, valamint a Képviselet valamennyi tobbi programjardl. Az
adminisztrativ program koltségtervének jelentésében sok altétel volt, péidaul -
utazasra, reprezentaciora, fizetésekre és informatikara. Havi jelentésunk kérulbeldl
30 oldalt tett ki, az elsd oldalon a tervtdl vald jelentds eltérések Osszegzése,
valamint egy.utalas volt taldlhatd arra, hogy a vonatkozé részletek hol talalhatok. Az
elndk és a tébbi munkatars tehat j6l megismerhette a Képviselet pénzigyi allapotat
- nem sokkal a hd vége utan. Megnézhettek annyi részletet, amennyit csak kivantak,
és doéntéseiket meghozhattdk a mulkodési terv megvaldsitasahoz szikséges
valtoztatasokrdl! (1., 19. bek.).
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Arukra és szolgaltatisokra vonatkozé szerzédések

A Képviselet szerzOdéskotési eljarasmadjat egy alelndkokbdl allé bizottsag
ellendrizte, akik nemcsak az egész eljarasért voltak feleldsek, de az ajanlatkéréseket
is at kellett néznitk, mielbtt azokat kiadtak (I., 39. bek.). Egy ajanlatkérés egy
felhivast jelentett minden érdekelt szallité, vagy azok egy kivalasztott csoportja
szamara, hogy a Képviseletnek adjak be ajanlatukat, amelyben leirjak, hogyan és
milyen aron tudnak egy bizonyos igényt kielégiteni - legyen az akar aru szallitasara,
akar szolgaltatas nyujtasara tett gjaniat.

A szerzGdéssel kapcsolatos eljdras fo alkotéelemeit a Kanadai Kincstari
Tanacs (Treasury Board of Canada) altal kiadott tajékoztatd kézikdnyvben fektették
le. Ez egy miniszterekbdl allé bizottsag, és a kanadai kormany kabinetbizottsagi
rendszerének egy részét képezi. Ezt a szerz6déssel kapcsolatos eljarast a Kincstari
Tanacs Titkarsaganak egy részlege ellendrizte, viszont elég tekintélyes részben
helyt adtak a sajat belatas szerinti eljarasra is a folyamat végrehaijtasa soran (l., 68.
bek.).

A Képviseletet sok kritika érte azért, hogy olyan rendszert alkalmaz, amit nem
jol ismer; hogy a nagy és sok tapasztalattal rendelkezd vallalatokkal szemben
részrehajléak; hogy eldnyben részesitik azokat a vallalatokat, amelyek kézpontja
féldrajzilag kézel esik a CIDA kézponthoz, hogy tul sok idSbe kerll, amig egy
szerzddést jovahagynak és kiadnak; és hogy részrehajldak néhany szallitdval
'szemben, akiket a projektért feleldsok eldnyben részesitenek. A bizottsagban
eltsltétt néhany honap tapasztalata meggybzott arrdl, hogy ezek a kritikék
megalapozottak.

A korrigalasi mQveletet azzal kezdtik, hogy Ujrafogalmaztuk a szallitéi listara
vald felkertilés, valamint az ajanlatok beadasanak moédszerét. Majd elkészitettink
egy Utmutatdé kézikényvet, amit minden, a listankon szerepld egyénnek és
vallalatnak kiktldtink, és egész Kanada terlletére elinditottunk egy csoportot annak
bemutatasara, hogyan kell kitélteni egy nyomtatvanyt és hogyan mukodik a
- szamitbégépes kivalaszté rendszer (I, 45. bek.). A szamitégépes kivalasztas
bemutatasa lehetdvé tette, hogy az elfadason résztvevOk lassdk a rendszert
mikédés kbzben, és hogy megértsék a kivalasztds logikajat. Az ajaniatok
beérkezése utani értékelés folyamatat is megmagyaraztak. Mindez segitséget
nyujtott a potencidlis szallitbknak ahhoz, hogy megértsék, milyen pontosan meg kell
~ hatarozniuk érdeklddési terlileteiket és tapasztalataikat, és hogyan kell ajanlatukat

ugy beadni, hogy nagyobb esélylk legyen a sikerre. _

Célunk ebben az iddben az volt, hogy olyan beszerzési folyamatot alakitsunk
ki, dokumentaljunk és ismertessunk, amelyik egyszerd, érthetd és kovetkezetes.
Olyan eljarast akartunk, amelyekben a felhasznalék -- akar a szallitdk, akar a
Képviselet projekt vezetdi -- megbizhatnak (I., 20 bek.). Tudtuk, hogy a rendszerbe
épitett kontroll segitségével arra koncentralhatunk, hogy célunk elérését biztositsuk.
Az alaprendszernek makddnie kell, még mieldtt a nagyobb beruhéazasokra idot es
pénzt forditunk, ha meg akarjuk prébalni a annak kijavitasat.
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A szdllitok adatbazisanak  atvizsgalasaval és  "megtisztitasaval"
parhuzamosan beiktattunk egy mdédositott ajanlati nyomtatvanyt. Ezt munkatarsaink
hasznaitdk a szerzddések iranti igények bevezetésére. ElGzdleg a kulénbdzd
agazatoknal kaionbdzd eljarasokat hasznaitak, mindegyiknek kiién nyomtatvanya
volt és sajat kilon elképzelése arrdl, hogy milyen informécidra van szukséguk.
Nagyon szigoru korlatok kézé szabtuk azokat a "varatlan helyzetekre" vonatkozé
ajanlatokat, amelyeket a bizottsag elfogadhat, és eldirtuk, hogy a bizottsag tagjai
legalabb harom nappal a bizottsagi tlés elbtt kapjak meg a dokumentacidt.

Javaslatot tettink arra -- amihez meg is kaptuk az elnék hozzajarulasat --
hogy mennyi szerzddést kell kiadni kis cégeknek és kezdd cégeknek (l., 32. bek.).

Létrehoztunk egy adatbazist, amiben szemmel tarthattuk a szerzédések
foldrajzi szempontd eloszlasat, és egy olyan rendszert, amelynek segitségével
figyelemmel kisérhettik, hogy mennyi idd telik el a szerzddés bekeresere tett
hatarozat és a szerzddés tényleges kiadasa kozott.

Modositottuk azt az eljarast, anogyan a munkatarsaknak jévahagyas céljabol
atadtuk az ajanlatokat még a bizottsagi vizsgalat elStt, valamint a jelentéshez
hasznalt nyomtatvanyt is, amit a bizottsag részére kellett beadni az igy jovahagyott

valamennyi szerzdés felsorolasaval (1., 22. bek.)

Létrehoztunk egy olyan rendszert, amely tajékoztatott benninket arrdl, amikor
véllalatok vagy egyének tébb, egy bizonyos dsszeg feletti szerzbdést, vagy egy
bizonyos szamu szerzédésnél tébbet kaptak. Arrdl is adott informacidt, hogy mennyi
és milyen tipusi panasz érkezett a megkapott déntésekkel és Ugyletek
jévahagyasaval kapcsolatban olyan esetekben, amelyek kivil estek azon a
hatdskdron, amit neklnk a Kincstari Tanacs biztositott, és az ugy folytatasahoz az
utébbi jovahagyasara volt szikség (l., 68. bek.)

A bizottsag hetente Ulésezett, és megvizsgalta a palyazatokat, amelyeket
munkatérsainktdl az ajanlatkérések kiadasara vonatkozd felhatalmazas céljabdl
kapott. Az Glés dokumentéacidja kézé tartozott az arra a hétre vonatkozd ellendrzési
. informéacié és statisztika, a negyedéves jelentések, amelyekben nagy vonalakban
megadtak a trendeket és azokat a helyeket, ahol problémak meruihettek fel (1., 39.
bek.). Végul tehat megszlletett a szerzGdésekkel kapcsolatos vezetdi ellendrzési
rendszeriunk, és mukadétt is.

Informéacié-menedzselés -

Néhany ezer projekt menedzselése és . egyideji futtatasa, valamint a
kalénbézd teljesitmények tervekkel torténd osszevetése megoldhaté manuélisan.
Még az is megoldhatd szamitégépes rendszer nélkul, hogy szamon tartsuk a
“vonatkozo6 raforditasokat és azok hatasat a teljes elszamolasra és kéitségtervekre,
viszont ezek végrehajtasahoz és a hibak megtalalasadhoz szikséges alkalmazottak
szamat végtelentl-nagyra kéne ndvelni.
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Amikor- a CIDA-nal kezdtem dolgozni, volt néhany kezdetleges gépi
rendszerik. Felismerték azok elégtelenségét, de a fejlesztés lehetéségét is, és
szUletett egy nagyobb volumen( projekt, amelynek soran egy nagymennyiségu
vonatkozd adatot tartalmazd adatbazist akartunk létrehozni azzal a céllal, hogy
segitstik kezelni a Képviselet mikodésének minden fazisat. A multban sokszor
sikertelentl zarult a kanadai kormany azon térekvése, hogy gépesitett rendszert
hozzon Iétre, tehat munkatarsainknak gondosan le kellett szirni ezeket a
tanulsagokat. Ezen tanulsagok egyike példaul az volt, hogy ne prébalkozzunk
egyszerre tul sokat megoldani.

Ennek eredményeképpen szuletett néhany gyors déntés, amely a rendszer
nagysagat és definidlasat szolgalta korlatozni. Dontést hoztunk példaul arra, hogy
ne dolgozzunk ki modult a felsd vezetés szamara -- ami, mint késdbb kideruit,
helytelen déntés volt --, és hogy modul rendszert dolgozzunk ki, amelyek kézUl az
elsd kettd a pénzlgyi és projektmenedzselést kezelné.

A pénzlgyi menedzselést kezeld modul kifejlesztése bonyolult munka volt, és
nehezen lehetett eljutni arra a pontra, ahol mar adatokat lehet bevinni. A modul
kifejlesztése azonban mégis sokkal kénnyebb volt, mint annak alkalmazasa. Meg
kellett oldani, hogy a projekteket dsszehozza a pénzigyi elszamolasi rendszerrel,
mivel a tervek szerint a jdvoben mindkét rendszernek ugyanazt az adatbazist kellett
majd hasznalnia kilénbdzd célbdl. Azonban a korébbi kezdetleges rendszerekben
tulajdonképpen nem volt a kettd Gsszekdtve -- az egyik példaul a mérfdldkdvek
szerinti projekt megvaldsitasi menetrdl adott jelentést, a masik pedlg a pénzigyi
raforditast hasonlitotta 6ssze szerz6dések szerint.

Lényeges volt, hogy auditalasi szempontbél arégi és az uj pénzigyi rendszer
kapcsolédjon egymashoz. Az eldzd projektmenedzselési rendszerben alapvetd
kéltségtervi adatok voltak ugyan, de alig kapcsolta 6ssze a mérféldkéveket a
kéltségvetésekkel. Kezdetben ennek a két rendszernek az 6Gsszekapcsolasa egy
vonatkozé adatokat tartalmazé adatbazisban abszolut sikertelen volt. A problémat
nem a klasszikus "szemét be, szemét ki" jelentette, mivel ebbdl a szempontbd!
minden el6z6 rendszer eléggé hatékony voit. A problémat az jelentette, hogy az
- adatok nem vonatkoztak egymasra. A projektmenedzser tudta, hogy a projekt milyen
allapotban van, de nem tudta azt a Képviselet koltségtervezési rendszerével
dsszevetni, mikdzben a pénzltgyi adminisztracid tudta azt, hogy a szerzGdések és
elkételezettségek milyen fazisban vannak, de nem -tudtak ezeket &sszevetni a
projektekkel. EbbSl soha nem keletkezett komoly probiéma, mivel mindig volt elég
tartalék pénz a hianyossagok fedezésére, és-az év végi menedzselést a kdltségterv
érdekelte, nem pedig a projekt készlltségi allapota.

Ahhoz, hogy a megfeleld kapcsolatokat megteremtsik, at kellett nézni minden
projektet a Képviselet portfolidjaban, meg kellett allapitani annak allapotat és
kapcsolatat az eredeti koltségtervhez, Uj kapcsolatokat kellett kidolgozni a
mérfoldkovek és a koéitségtervek kozoft és mindezt az Uj adatot be kellett vinni az
adatbézisba, ugyanakkor azonban ~sértetlenul kellett hagyni az eredeti
‘elszamolasokat és kéltségterveket. Mindez kézel egy éves munkaba ker(lt, és ezzel
jelentGsen megkésett az Uj rendszer végsd engedélyeztetése. Ha azonban mindezt
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nem csinaljuk meg, akkor az év végi raforditds menedzselést nem lehetett voina
megvalositani.

Ekozben foglalkoznunk kellett definiciokkal, az adatok megdrzésével és
biztonsagaval és egy sor olyan dologgal, ami szigord menedzselést kivan, ha a
végsd rendszer sérthetetlenségét és hitelességét fenn akartuk tartani.

Nem sokkal azutan, amint az Uj rendszer elkészllt és mikddtetése egészen
sikeresen haladt, érezhetové valt annak a doéntésnek a hatasa, miszerint ne
készitsink modult a felsd vezetés informacio-szikségletének kielégitésére.

A Képviselet eindke téjékoztatast kért arrél, hogy a projektek kézil mennyinek
van hatasa ilyen vagy olyan médon a harmadik vilagban éi6 ndkre. Mivel nem
tartozott senkinek a feladata kdzé megkérdezni a felsd vezetést, hogy milyen jellegd
informaciokat kérhetnek, és mivel senki nem sejtette eldre, hogy ilyen kéréssel
forduthatnak hozzajuk, ennek az informaciénak nem is volt helye az adat-kédolési
rendszerben, és nem is szereztek be ilyen adatokat, amikor a projektek adatait
atvizsgaltak és betaplaltak az Uj rendszerbe. Mivel az elnok szamaéra ez elsérendl
kérdés volt, minden projektet még egyszer at kellett nézni, meg kellett alkotni egy (j
kodolasi blokkot, pétidlagos adatokat kellett betaplalni, ellendrizni és elemezni.
Mindezt meg lehetett oldani az Uj rendszer mikddése alatt, viszont tdbb széz ezer
dollarba kerlt ennek az yj kategorlanak a létrehozésa.

1984-ben Kanada Foszamvevo;e visszatért a Képviselethez a masodik atfogd
auditalas elvégzésére. Tudtuk, hogy a vezetési munkak szinvonalanak javitasaban
még sok tennivald akad, viszont bluszkék voltunk arra is, amit addig mar elértink.
Amikor megbeszéltik az auditaldas munkaprogramjat, sikerGlt meggySznink a
FGszamvevdi Hivatalt arrdl, hogy ne csak arrol készilion jelentés, amit még meg
kellett csindini -- ez a: hivatal dolga --, hanem elismerjek azt is, amit mar
megoldottunk. Az 1985-ben kiadott jelentésik kiegyensulyozott képet adott
hianyossagainkrél és teljesitményeinkrol.

- b, Esettanulmany Ii.: A Szovetsegl Fovarosi Bizottsag (The National Capital
Commission)

A Szdvetségi Fovéarosi Bizottsag igazgatia a Sz6vetségi Fovarosi Régio
" (National Capital Region) szdvetségi ingatianainak azon jelentds részét, amelyeket
az igazgatas, vagy a Kormany nem hasznal napi mikddése soran. A SzOvetségi
Fovarosi Régio atlépi Ontario és Quebec tartomanyok hatarait, és magaba foglal ket
nagyvarost, nevezetesen Ottawat és Hull-t, valamint az ehhez a két nagyvaroshoz
tartozd kaisd tertieteket is.

Amikor én oft voltam, a Bizottsag eszkézei kdzé tartozott kérulbelil 800
épulet, kdztuk 6t hivatali rezidencia, a Fokormanyzéé és a Minisztereindké, 100 km
hosszusagu fdut, 250 km hosszUsagl aszfaltozott, sportolasra alkalmas kisebb Ut,
egy 40.000 hektar nagysagu zart nemzeti dspark, nagy részben eredeti allapotban,
17.000 hektar klivarosi és varosi park és sok hid eredeti fallal és korlattal, stb. A
Bizottsag iranyitasa alatt alltak még campingek, strandok, nyitott természeti
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mazeumok, sifutdé palydk, golfpélydk és a terlletén folyd mas hasonld
tevékenységekre szolgald létesitmények. A Bizottsag feladatai k6zé tartozott az is,
hogy a féldhasznalat kezelési jogat kiadjak, hogy kilséleg megtervezzenek minden
szovetségi tulajdonban 1évo terlletet és épuletet -- kbztik az igazgatas épuleteit is --
, a varostervezés, a fovaros hosszutavu tervezése és a Szdvetségi Fovarosi Régid
terlletén szervezett orszagos fesztivalok igazgatasa.

A Bizottsagnal dolgozdk szama csutcsiddben elérte az 1.500-at, de szamuk
idényenként valtozott. Amikor 1986-ban elkezdtem ott dolgozni, kéltségtervik 130
milli® kanadai dollar volt, amibdl 30 millid sajat bevétellikbdl szarmazott, azaz
haszonbérletbdl, engedélyekbdl, belépddijakbdl, stb. Koéltségvetési csokkentések
megnyirbaltak a mi kéltségtervinket is kérulbelil 25 szazalékkal a kévetkezd négy
év alatt.

1986 és 1990 kozott én voltam a Bizottsag felelés mikodési ugyvezetdije.
Feladatom volt valamennyi mikodési terGlet kezelése. Feleldsséggel a Bizottsag
Ulésezd elndkének tartoztam, aki egy dinamikus egyéniség volt és mar mintegy két
éve tdltétte be ezt a tisztséget. A vezetés fejlesztésének Ggyét teljes szivvel
tamogatta, vallalta a kilsd kapcsolatok intézését, valamint a Fovéarosra vonatkozé
hosszutavu elképzelést (1., 25. bek.).

A Bizottsagrol az volt az altalanos vélemény, hogy arrogans, a Rérésekre nem
reagal és nem hatékony. Elodémet bandsnek taléltak csalasban, a rank kiszabott
koltségvetési csokkentés miatt a Bizottsagot at kellett alakitani egy Fovarost épitd
intézménybdl a Fovaros meglévé szerkezetének karbantartéasaért felelds
intézménnyé, és a munkatarsak demoralizalodtak.

Vezetdi ellenérzés a miakodésért felelos digyvezeté szamdra

Amikor munkamat elkezdtem, egy olyan Képviselethez ékeztem, amely
megprobaita kineverni csaldsban bindsnek taléit eldddém okozta hatasokat, ezért
jelentdsen meg kellett valtoztatni a Képviselet elképzeléseit a poziciombdl fakadd
. feladatokrél és prioritasokrol. A munkatarsaknak nemcsak azt kellett megérteniik,
hogy egy "Uj seprd"-nek meg kellett tisztogatnia azokat a gyakorlatokat, amelyek -
mellett csaldsra volt lehetdség, de azt is, hogy egy olyan valaki kerdit oda, aki nagy
figyelemmel kisérte munkajukat is (l., 29. és 30. bek.). Ehhez sziikségesek voltak a
folyamatban 1évd tevékenységekrdl szolo tajékoztatdsok, és nagyobb jellegl
maodositasokra is szikség volt az ellendrzési rendszerekhez, valamint at kellett
definialni azokat az informacidkat is, amelyeket nekem eilendrzésre at kellett adniuk.

Elhataroztam, hogy az Uj kapcsolat kialakitasa érdekében eleinte "mikro-
menedzselés'-re van sztkségem. Ez azt jelentette, hogy a Bizottsagon bellli minden
jelentés tevékenységrél meglehetdsen részletes informaciot kértem, azaz nem
hagytam a részleteket masokra, és nem csak a kivételekre koncentraltam. -

Megbeszélést tartottam azokkal a vezetd munkatarsakkal, akik feleldsek

voltak a pénzuigyekért, a hasznalt eszkézokért, a készletekért, a szerzOdésekert, az
emberi eréforrasokért, a tervezésért, a fesztival szervezeésért, az ingatlanokért,

66



Vezetdi Ellendrzés...

valamint a természetes erdforrasok kezeléséért, és megéllapodtam vellGk abban,
hogy milyen Iépéseket tesznek a hozzajuk tartozd terlletek rendbehozatalara. Azt is
meghataroztuk, hogy milyen mutatékat hasznalunk a haladas ellendrzésére,
rogzitettilk a hataridoket az egyes mérféldkdvek teljesitésére, és meghataroztuk,
hogy milyen eredményt varunk munkajuktai (1., 32. bek.).

Nagy szamban alkalmaztunk masodéves informatika szakos egyetemistakat,
akik gyakorlatukat végezték, vagy szemeszterek koz6tt dolgoztak. (Az egyetemistak
sokkal kreativabbak, de sokkal kevesebbe kerlinek, mint a hivatasos
szamitégépszakmaban mar tapasztalattal rendelkezé szakemberek.) Egyikik azt a
feladatot kapta, hogy készitse el az athozat, azaz az egyenlegéthozat rendszerét. Ez
egy manualis vagy automatizalt rendszer, amely feljegyzi, hogy egy bizonyos
dokumentumot vagy feladatot egy adott iddpontban a jévdben el kell intézni, és
abban az idépontban emlékezteti is arra a felhasznalét (1., 60. bek.). Miutan reggel
bekapcsoltam a szamitbgépemet, az én athozati rendszeremben eldszér azoknak a
dokumentumoknak és feladatoknak a listaja jelent meg a képernydn, amiket aznap
djra meg kellett nézni. A rendszerben le tudtam masoini a témahoz kapcsolddd
fellegyzéseimet, elektronikus postaval tovabbitani tudtam azokat a megfeleld
feleldsdknek, €s megkérhettem Gket, hogy készitsenek jelentést szamomra. Vagy
elektronikus posta Utjan valaszoltak, vagy elkUldték a szikséges jelentést,
dokumentumot vagy tételt. Ezek utén aktualizaltam az atvitelt és megadtam az (j
datumot, amikor a tételnek ujra meg kelliett jelennie a képernydmén. Volt olyan, hogy
140 kulonbézd téma jelent meg az atviteli rendszeremben. Néhanyat bizonyos
szamUu hetenkénti iddszakban kellett Ujravizsgaini, néhanyat negyedévenként,
néhanyat pedig évente. A témak lehettek teljesen kaiénbdzdek is: pénzigyi jelentés,
tetdjavitas a Miniszterelnék rezidenciajaban, egy nagyobb fesztival megtervezése.

Vezetd munkatarsaim hamar hozzaszoktak a j rendszerhez. Amikor
mondtam nekik, hogy egy bizonyos feladatot beteszek az atviteli rendszerembe és
megallapodtunk egy datumban, akkor azt a feladatot egy kordbbi datummal &k is
betaplaltak sajat rendszertikbe emlékeztetni magukat arra, hogy errdi jelentést fogok
kérni.

Ez az atviteli rendszer -- amit példaul a hagyomanyos pénzlgyré! és emberi
eréforrasokrol sz6i6 jelentések egészitettek ki -~ alkotta az én vezetdi ellendrzési
rendszeremet. Részletesebb volt, mint sok mas igazgatdé, de az adott kérulmények
k6z6tt erre szikség volt.

Ingatlan-menedzselés

Attérésunket ingatlanaink "épitésérdl" azok "karbantartaséra" bonyolultabba
tette az a tény, hogy hidnyzott a megfeleld tapasztalat (l., 49. bek.). A multban a
javitasi munkalatokat csak akkor végezték el, amikor az mar szikséges volt; elbre
nem tervezték be azokat. Ehhez még az is hozzatartozott, hogy amikor a javitasok
elvégzése szilkségessé valt, volt is rd pénz. A koltségvetés csdkkentése miatt ez
megszant. Végul azt is tudtuk, hogy a megépitett infrastruktira legnagyobb része
kérilbelll ugyanabban az iddben készult, és hogy legtébbjuk kdzeledett ahhoz az
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allapothoz, amikor nagyobb javitast igényeltek. Az ingatlan-menedzselési portfolidnk
nagyon rendszertelen volt.

Egy ellendrzési rendszer kiépitése megint lehetetlen volt mindaddig, amig le
nem raktuk a menedzselés szilard alapjat, és ameddig az ingatlanunkat fel6leld
adatbazis nem volt pontos, kdvetkezetes és teljes. Ezt ugy értlk el, hogy egy
mintegy 15 f6bdl allé feladatmegoldé munkacsoportot hoztunk létre, amelyben voltak
Ut-, szerkezet-, park és féldhasznalati feleldsok, akik azzal toltotték a kévetkezd 18
hénapot, hogy meglatogattak terlletiket, felmérték allapotukat és elektronikus
formaban részletesen beszamoltak arrol, amit talaltak. Ezzel parhuzamosan egy kis
csoport a vonatkoz6 irodalmat tanulmanyozta és szakemberektdl kért tanacsot arrdl,
hogy egy bizonyos tipusu ingatlan karbantartdsahoz mi a javitasi munkalatok
optimélis ideje, és milyen pénzigyi kévetkezménye van annak, ha a karbantartasi
munkalatokat az adott idoben nem végzik el. Ez az informacidé is bekerlit az
adatbazisba (l., 40 bek.). Végul a feladatmegoldé munkacsoport munkajénak
eredményei alapjan kidolgoztunk egy tiz éves karbantartas beruhazasi stratégiat.
Ekkor tehat volt egy adatbazisunk és egy karbantartasi médszerink, amely magaban
foglalta a sziikséges ellendrzd rendszereket is.

Ezt kévetden minden évben az éves terv és koéitségvetés tartalmazta a
karbantartasi tervinkbdl szarmazé vonatkozé projekteket. Ha a projektek
megkéstek, vagy a pénz kevés volt, a legsirgdsebb Uj projekteket kezdtik el és a
tervet atdolgoztuk a valtozas figyelembe vételével. Ev kézben jelentéseket kildtek a
Bizottsagnak és a vezetd munkatarsaknak arrél, hogy az abban az évben elkezdett
munkak hogy haladtak, valamint javasiatokat is tettek abban az esetben, amikor a
munka nem haladt az Utemtervnek megfelelden (1., 38. bek.). (Hasoniéan a CIDA
gyakorlathoz, a koéltségtervnél valamivel nagyobb &sszegre terveztik projektjeinket,
szamolva a késedelem eshet8ségével.) Egy szakember minden évben meglatogatott
minden ingatlant, hogy megallapitsa, nem romlott-e tébbet az ingatlan allapota, mint
azt eldre vartuk. Ezzel mar az ingatian-mendzselési rendszerink is mukodétt.

Haszonbérletbdl szérmazd bevételek

A Bizottsaghoz tartozd 800 épulet kdzll sokat kiadtak maganszemélyeknek
lakasok céljara, bolt- és kereskedelmi létesitményeknek, raktararuhazaknak és
gazdasagoknak. Létezett egy egész j6 adatbazis a haszonbérletekrdl, bérlemények
értékérdl és a bizonylatokrd! (1., 49. bek.), viszont a haszonbérletek menedzselése
sok problémat okozott.

A késedelmekrdl sz616 jelentéseket nem lehetett rutinszerlien megkapni, és a
késedelmek helyrehozatalara nem volt kidolgozott koncepcié. A kontrollrendszerek
elkészitésével Ujra a menedzsment problémak megoldasara kellett varni. Elsd
lépésként elkészitettik a koncepciordl sz6lé dokumentumot, .amely azt hivatott
szolgaini, milyen intézkedéseket kell tenni a bérleti dijak késedeime esetén, milyen
feltjitasi munkakat kell elvégezni, amikor egy Uj lakd kéltézik be, és hogy milyen
szabvanyokat kell alkalmazni a kloénbézd osztlyd éplletek feldjitasanal (I, 40
bek.). A jévahagyas utan minden lakéval kdézéltik a koncepcidt, és amikor a bérleti
szerzOdések lejartak, az Uj politikanak megfeleid Uj feltételeket beszurtuk a
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szerzddésbe. Ezen felll a bérleti dijakat 6sszehasonlitottuk a maganszektor dijaival,
és fokozatosan ezekhez igazitottuk bérleti dijainkat.

Ezek utdn havonta jelentést lehetett kapni a bizonylatokrdl, a kulénbdzd
periddusu hatralékokrdl, a felljitasokra forditott koéltségekrdl, a lejarandd
szerzOdésekrol, valamint az Uresedésekrdl. Néhany koncepcidt késdbb
kiigazitottunk, ha arra szikség volt. A havi jelentésnek tartalmaznia kellett egy
- Bsszegzést a problémas terlletekrdl, valamint javaslatokat azok megoldasara.

Az dllati és névényi élbhelyek menedzselése

Mivel igen nagy kiterjedésG parkok és erdSk voltak a Bizottsag tulajdonaban,
a fauna és fléra hatékony menedzselése is feladatot jelentett. Néha a kettd nem voit
egyensulyban, és intézkedéseket kellett hozni. Két példaval tudom ezt illusztraini.

A Bizottsag nemzeti parkjat tébbnyire meghagytak eredeti &llapotaban,
megkdzelitése nehéz volt. Az erdd ergforrasainak menedzselése gyalogosan végzett
vizsgalatot igényelt. Ehhez sok id6re van szikség, és az ellendrzésnek nem is a
leghatékonyabb eszkdze. A levegd vizsgalata sokba keril, a vizsgalatot végzé
replldt kulonleges berendezéssel kell felszerelni. A levegdszennyezddés és
szérazsag hatasat példaul legjobban infravérds fényképen lehet latni. Az erddk
ellendrzéséhez és igazgatasdahoz muiholdakrél készult fényképeket kezdtlink
hasznalni. Megkaptuk a szines és infravorés miholdas felvételeket az eimult 6t évre
" visszamenden, és megallapodtunk abban, hogy ezutan minden évben megkapunk
egy Uj felvételsorozatot. igy vildgosan lehetett |atni a valtozasokat és trendeket, és a
helyreigazitashoz meg lehetett tenni a kelld lépéseket.

A nemzeti park a hédok kedvenc lakohelye volt. Igaz, hogy a hod Kanada
nemzeti allata, de ha nagyon elszaporodnak, sok kellemetienséget okoznak
azoknak, akik az erdd erdforrasaiért feleldsek. A héd nemcsak fakat vag ki nagy
szamban, hanem olyan gatakat épit, amelyek miatt nagy tertletek kertlnek viz ala
és ott minden fa elpusztul. A hdd kivald gatépitd, hamar észreveszi, ha a gat
- kilyukad és gyorsan kijavitjia. A gatak azonban néha 6sszeddinek, s néha komoly
kévetkezményekkel jarnak a Bizottsag és masok infrastrukturdjara. Sok utunkat
elmosott a viz, amikor egy gat 6sszeomlott és a viz elarasztotta a tertletet.

Bar a mGholdas felvételek segitségével kdbnnyebben észre lehetett venni az U
gatakat, gyakran mégis tul késd volt ahhoz, hogy az elarasztott fakat megmentsik. A
veszélynek kitett terlletek gyakori talajfeimérése altaldaban beazonositotta az. (j
gatépitést, és a hddokat csapdaba lehetett csaini és eltavolitani a nemzeti park
tertletérdl. Nehezebb volt akkor a helyzet, amikor a hodok teljes magassagban
megépitették a gatat, és igy elarasztottak a terllet nagy részét. Minden gatat nem
akartunk lerombolni, csak csékkenteni az elarasztott terlletet és a hodpopulaciot. Az
egyik természetvédelemmel foglalkozé munkatars megtalaita a megoldast. Egy 10
centiméteres mulanyag levezetd csOvet épitettek a gatba korulbelll 7 méter
hosszUsagban a gat falara merdlegesen Ugy, hogy a vége az elarasztott terGletre ért
a gat falatél mintegy négy méterre rézsttosan felfelé, hogy csak a viz feltletét érje
el. Ha a hédok megprobaitak magasabbra épiteni a gatat, akkor "kilyukadt", és
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barmennyire erdlkédtek is, a szivargast nem tudtak megallitani. Ebbe hamarosan
beleuntak és mas helyre vandoroltak. Tehat a kontroll még a hédok kezelésére is
alkalmazhatd! ' '

Levelezés

A Bizottsdg naponta tobbszaz levelet kapott a régidban lakdktdl,
miniszterektdl, mas kormanyszervektol, stb. A levelek rengeteg témat oleltek fel,
kezdve a természetet érintd levelektdl egészen az Uj koltségtervi kiutalasokig.
Amikor odamentem dolgozni, volt egy kdzponti titkarsag, amely eljuttatta a leveleket
~ a megfeleld munkatarshoz, atnézte, hogy a bizottsagi elndk vagy altalam alairando
levelek megfelelé formatumuak, tartalmazzak-e a megfeleld informaciét és valéban
csak az alairas hianyzik-e roluk. Nem volt kidolgozott rendszer arra, hogy a leveleket
szamon tartsak és bizony volt olyan levél is, amit soha, vagy amit csak
késedelemmel valaszoltak meg.

Sok levelezést nyilvantartd rendszert lehetett kapni a piacon, és egy
megfeleldt meg is vasaroltunk é&s beszereltink. Kialakitottuk a politikat, amely
figyelembe vette a megvalaszolasra fordithatd id6t, kivalogatta azokat a leveleket,
amelyeket a kllonbdzd szinten dolgozd munkatarsak is alairhattak, és megadta
azokat a lépéseket is, amelyeket meg kellett tenni, ha egy bizonyos levelet nem
lehetett megvalaszolni a megszabott id6 alatt, s ezzel makddésbe lépett az Uj
rendszer. Emlékeztetdket kuldtek ki, ha valaki nem valaszolt idében, a havi jelentés
adatok alapjan beszamolt az egyes agazatok levelezéssel kapcsolatos feladatanak
teljesitményérdl.

Itt Gjra varni kellett a vezetdi ellendrzésnek arra, hogy egy megfeleld
adatbazist létrehozzanak és megfogalmazzak a vonatkozo politikat.

6. Kovetkeztetések

Nem létezik ellendrzés nélklli menedzselés. Egy Képviselet tevékenységenek
minden fazisat ellendrizni lehet, és a menedzserek feladata az, hogy a kontroll
mértékét és formajat megitéljék. A nagy tapasztalattal bird j6 vezetésnek és kielégitd
irdnyitasnak kisebb fokl ellendrzésre van sziksége, mint egy olyan Képviseletnek,
ahol a rossz vezetés bajaibdl kell felépuini.- Azonban még a legszilardabb és legjobb
vezetés alatt 1évé Képviseletnek is vannak olyan ellen6rzd rendszerei, amelyek
biztositjak a menedzsereknek, hogy minden jol mikédjén és hogy minden rendszer
azt tegye, amire eredetileg megtervezték.

Nagyon sok tapasztalatot lehet egy olyan Képviseletnél szerezni, ahol a
vezetés elégtelen volt és a hibak kijavitasan kellett doigozni, majd a teljesitmény
javulasat kellett szemmel tartani. Ha a j6 vezetés megteremtésébe invesztalunk,
befektetésiink hamar megteértl nemcsak pénziigyi vonatkozasban, hanem azért is,
mert a munkatarsakban blszkeség, irantuk pedig tisztelet ebred.
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James Q. McCrindell4 |

VEZETO! ELLENORZES: A KOZPONTI UGYNOKSEGEK SZEREPE
‘ (Kanada) ‘

Kivonat

Ez a dolgozat a kézponti kormanyzati Ggyndkségek szerepét teszi vizsgalat
targyava a minisztériumokban kialakitott vezetdi ellendrzés szervezeti felépitése
tekintetében, féleg kanadai szemszégbdl. Vannak olyan orszagok, amelyek hasonlé
elvek alapjan mikodnek, masutt mas eszkdzoket haszndlnak annak érdekében,
hogy hatékony vezetdi ellendrzési rendszert alakitsanak ki, példaul a legfelsd
ellendrzési szinten makédd intézmények, vagy részletes térvényi eldirasok
segitségével. ' :

Kanadaban a kézponti kormanyzati Ggynékségek vezetd szerepe a vezetdi
ellendrzés tekintetében 6sszhangban van a hagyomanyokkal és megfelel annak a
gyakorlatnak, ami kb. 125 éve kialakult, nem sokkal azutan, hogy Kanada 6nalié
orszagga valt. Ezek az ugynokségek részben irdnyitjdk a pénzigyi vezetést,
valamint a koltség- és emberi erdforrds gazdalkodast, masrészt tanacsaddként
mUkédnek a Kormany mellett a Miniszterelndkén keresztll, s nevében eljarnak a
kézszolgalati intézmények mukddtetése targyaban. £z a szerepkér természetesen
- nem azonos a kormanyprogramok iranyitasaval, ami az illetd miniszterek hataskoére.

Némely kézponti kormanyugyndkség, példaul a Kincstari Tanacs, a kanadai
kormany ala tartozik, de vannak olyanok is, amelyek kézvetlenll a Parlamentnek
tartoznak elszamolassal. Ezek kozUl a legfontosabb a SzamvevOszék, ami
Kanadaban a legfobb ellendrzési intézmény és a Kdzszolgalati Bizottsag, amelynek
az a feladata, hogy ellendrizze, hogy a kézhivatalokba térténd kinevezések soran
érvényesll-e az érdemi elv, vagyis biztositaja, hogy a kormanytisztviselok
kinevezése és eldléptetése soran nem alkalmaznak diszkriminaciét.

Bér a kanadai kbzponti kormanyzati ugynokségek nem hoztak létre a vezetdi
ellendrzés intézményes formait, a vezetdi ellendrzés mindazon jellemzdi, amelyeket

4 James Q. McCrindell, a kanadai A!l?mkincstér vezetd hivatalnoka jelenleg a Waterloo Egyetem
professzora. Korabban 6 volt Kanadai Allami Szamvevdszék Elnékhelyettese, feladatai kozé tartozott
a szovetségi kormanyminisztériumok kézponti ellendrzése a pénziigyek terén.
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megtaldlunk az INTOSAI Utmutaté a Belsé Ellendrzés Normaihoz ¢. munkaban a.
kanadai térvények részét képezik és ezeknek megfelel a kdzponti (gyndkségek
politikaja. A Kanadaban a legutdbbi idokben végbement allamhaztartasi reformok a
mindségi szolgaltatasok, a feleldsségre vonas és az informaciotechnika térnyerése
terén szintén megfelelnek az INTOSAI alapelveinek.

Kanadaban a Fdszamvevd jelentds befolyassal bir a vezetdi ellenbrzésre, bar
formalisan nem tartozik hataskérébe ennek fejlesztése és alkalmazasa. A
Fészamvevo értékes tamogatast nydjt a kdzponti Ugyndkségeknek és az egyes
minisztériumoknak az ellendrzés javitasahoz a Parlamentnek készitett jelentések
segitségével és azzal a fuggetlen kutatassal, aminek targya a Kanadaban, vagy
mashol a vilagban megismert kdvetendd gyakorlat bemutatasa. ‘

Bar a Foészamvevd alapvetden meg van elégedve a belsd ellendrzés
makddésével Kanaddban és altalaban tdmogatia a jelen reformokat, nyilvanosan
aggodalmat fejezte ki amiatt, hogy a kézponti tgyndkségek nem forditanak kelld
figyelmet a vezetdi ellendrzésre. Kulondsen aggasztonak talalta, hogy a
minisztériumokra harulo, egyre noévekvo mértékla hataskorrel nem jarnak egyutt a
felelosségre vonas megfeleld eszkdzei.
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1. A vezetdi ellendrzés keretei Kanadaban
A vezetéi ellenérzés hatalmi szintjei

A Parlament (a térvényhozas) a vezetsi ellendrzés legmagasabb szintje a
kanadai kormanyban. Ez a legfdbb térvényhozdi hatalom, s barmely térvényhozoi
hataskor, amelyet mashova delegal, csak alarendelt természetl lehet. A Parlamentet
csak az Alkotmany és a Jogok és Szabadsagjogok Kartdja kéti, de fel van
hatalmazva arra, hogy barmilyen térvényt hozzon. Mindazonaital jelentds hatalmat
adott a végrehaijtas kezébe, ami lehetévé teszi, hogy az éppen hatalmon lévd
kormany jelentds szabadsagot élvez feladata vegrehajtasaban. h

A vezetdi ellendrzés torvényi alapja a Pénzigyi Adminisztraciora vonatkozé
Térvény (PAT). Ez a Toérvény tobb ellendrzési szintet meghatéroz, s ami talan a
legfontosabb, térvény altal eldirja egy kormanyminiszterekbdl alié allandé bizottsag
mOkodését. Ez a Kincstari Tanacs (KT), melynek hataskére kiterjed minden Ggyre,
amely az allami adminisztracioval kapcsolatos. A KT nem tartozik szervezetileg a
Pénzugyminisztériumhoz, de szoros, napi egyittmakddesben ténykedik azzal. A KT
felelGs a teljes Kiadasi Koltségvetésért.

Ez a térvényhozasi kdvetelmény szokatlan, hiszen a miniszteri bizottsagok --
amit kabinet bizottsagoknak neveznek -- feldllitasa altaldban a Miniszterelndk
eldjoga, nem pedig a térvényhozasé. Ez azonban azt a kanadai hagyomanyt tukrozi,
hogy az allami adminisztracio, a kiadasok és a vellk kapcsolatos ellenérzés a
kormany figyelmének kozpontjdban kell, hogy éalljon. Ezt a térvényhozasi
kdvetelményt 125 évvel ezelbtt vezették be, nem sokkal azutan, hogy Kanada, mint
6nallé orszag létrejétt.

A PAT elbirja, hogy egy magas rangd kormanyminiszter legyen a KT elndke
és a Tanacs tagja legyen négy tovabbi miniszter. A Pénzugyminiszter hivatalbdl
tagja a tanacsnak, minthogy javaslatai és déntései jelentdsen alakitjak a kormany
belsd tervezési és koltségvetési folyamatait. A hagyomany ereje azt kdveteli meg,
_hogy a KT-ban helyet foglaldé miniszterek tegyék félre sajat tarcéjuk érdekeit a k6zds
kormanyérdekek javara a KT dontései soran.

A vezetéi elleniérzés kialakitdsa és életbe léptetése

Néhany tégan értelmezhetd ellendrzési funkcid kivételével, amelyeket a
Pénzigyi Adminisztraciéra vonatkozé Torvény tartalmaz, a legtébb torvényi
ellendrzés kulénbozdé térvényekben fogalmazédik meg, amelyek egyes
kormanyprogramokra vonatkoznak, mint pl. az addk és illetékek beszedésére
vonatkozd tdrvények. A kormany egész mikodésére vonatkozd ellendrzés
szempontjait nem foglaltak térvényi keretek kézé. A KT politikéja és iranyelvei az a
keret, amelyben a vezetdi ellendrzés elvei kialakulnak és nyilvanossagra kertinek.

A KT politikdja szabalyokban nyilvanul meg, amelyek térvényi tamogatast
élveznek, mig az iranyelvek iranyitast mutatnak, illetve a kdvetendd gyakorlatot
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mutatjak be. Bar az iranyelvek nem kotelezd érvénylek, az ellendrék gyakran
szabvanyként kezelik azokat. Ennek ellenére nem teszik kritika targyava az olyan
alternativ megoldéasokat, amelyek ugyanolyan hatékonyak és kdltségkiméldk.

A KT politikajat és iranyelveit a minisztériumok felé a Kincstari Tanacs
Kezikényve propagalja. A KT Titkarsaga adja ki a Menedzser Kézikényve cimi
kiadvanyt, ami kénnyen emészthetd formaban tartalmazza azokat a vezetdi
ellendrzési eszkdzoket, amelyeket minden vezetdnek ismernie kell Ma mar
elektronikus formaban is elérhetd a fenti informacié és a hasonid KT-dokumentumok
anyaga a kormany és a minisztériumok informaciés haloézatan. CD-n is hozzéaférhetd
mind a kormany, mind a nagykdzénség részére.

A kozponti ligyndkségek szerepe

A PAT el6irja a Kincstari Tanacs elndki posztjat, valamint a Kincstari Tanacs
Titkara posztot is miniszterhelyettesi rangban és hataskérrel -- vagyis a
minisztériumok legmagasabb koztisztviselbjének megfelelden. Ez vezetett a
Kincstari Tanacs Titkarsaga létrehozasahoz (KTT), ami a Kincstari Tanacs
kabinetbizottsaganak adminisztrativ szerve a KT vezetbi ellenbrzés rendszerének
kialakitasara és fenntartasara a minisztériumokban. Ez megfelel az INTOSAI azon
javaslatanak, hogy ezt a feladatot olyan kdzponti szervezet végezze, amelynek
hataskoére a kildnbdzd kormanyszervek felett all. (1., 64. bek.)

Kanadaban a Fdszamvevonek nincs formalis hatalma és nem feladata a
vezetdi ellendrzés gyakorlasa, de jelentds a hatasa annak kialakitasara és
propagalasara. Ennek az az oka, hogy azon tdl, hogy a térvényhozas nevében
értékeli a vezetdi ellendrzés megfeleld voltat és jelentést tesz azon pontokrdl, ahol
hianyossagot észlel, egyben megoldasi javasiattal is élve, a Fészamvevd allandéan
kutatja a vezetdi ellendrzés magasabb szintd mddszereit mind Kanadaban, mind
kalféldén és kutatasai eredményét idoszakos jelentésekben juttatia el a
térvényhozashoz. Az ilyen kutatasi anyagok és az irantuk megnyilvanulé érdeklodés
a toérvényhozasi bizottsagokban -- kuléndsen a Szamviteli Bizottsagban -- arra
- Osztbnzi a Kincstari Tanacsot, hogy allanddan javitsa a vezetdi ellendrzés
rendszerét. ‘

A Kozszolgalati Bizottsag, ami a Parlament ala tartozé faggetlen szervezet, a
kéztisztviseldk alkalmazasat és eldléptetését szabalyozza. Mukdédésébe beéplltek a
vezetdi ellendrzés elemei, beleértve a szankcidk alkalmazasat és az ellendrzés
koveteiményét.

Osszehasonlitas az INTOSA! Utmutatéval

Kanadaban az INTOSAI normait nem épitették fel rendszeres vezetdi
ellendrzési rendszerré. Mindazonaital a KT tébb alrendszert vezényel a
menedzsment kulonbézd funkciondlis tertletein. Példaul a pénzigy terlletén az
irényelvek és utasitasok kellden koherens rendszere makodik (pénzugyi elszamolas,
ellendrzés és jelentéstétel), a kiadasok kezelése (koitségvetési és teljesitmény
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jelentések), a beszerzés, az emberi erbforras gazdalkodas vagy a kockazatkezelés
szabalyai, stb. Megvannak a hasonld funkcionalis keretek a belsd ellendrzés és a
program értékelés terén is.

Ezen tulmenden a Kincstari Tanacs Titkarsaga arra térekszik, hogy a
vezetésnek az ellendrzés iranti felelésségét ndvelje az 3ltal, hogy Uj iranyelveket
adott ki a kormanyszervezetekben felallitand6 kontroller funkciéra vonatkozéan. Ezt
ugy irtak le. mint olyan lényeges és integralt Uzleti folyamatot, aminek minden
szervezetben meg kell jelennie annak érdekében, hogy:

-- felmérje a pénzugyi kockazatot,

- megértse a déntések pénzigyi vonatkozasait még meghozataluk el6tt,

- minden pénzigyi dontés esetében kellden koévesse nyomon és
szamoltassa el a pénzlgyi tranzakcidkat €s a mikddési eredményeket,

-- nyujtson védelmet a csalds, a pénzugyi gondatlansag, a penzugyn
szabalyok és elvek megsértése és az eszkdzvesztes ellen.

A vezetébi ellenérzési rendszerek nyomon kbvetése és értékelése

Az egyes minisztériumokban a legmagasabb rangu koztisztviseld altaldban a
miniszterhelyettes (MH). A miniszterhelyettes felelds az illetd miniszter felé a
minisztérium napi mOkodéséért, a miniszter altal megfogalmazott prioritasok
gyakorlati kivitelezéséért és a miniszternek nyujtott politikai tanacsadas
mindségéért. Ezen kivul a miniszterhelyettes a Minisztereinéknek felelds altalaban a
munkaja mindségéért, amit évente értékelnek a KT kritériumai alapjan. Bar a
terminolégia klénboézik, de ezen kritériumok részben hasoniéak az INTOSAIl-ban
megfogalmazott vezetbi ellendrzési szabvanyokhoz. Kdzponti ugynékségek adnak
tanacsot a Minisztereinbknek az egyes miniszterhelyettesek menedzseri
teljesitménye tekintetében.

A miniszterhelyettes vezetdi ellendrzési feladatainak része az, hogy evente
ala kell irnia -- az aldrendelt pénzigyi feleldssel egydtt -- egy, a Kincstari Tanacsnak
--és a Foszamvevdnek cimzett Képviseleti Levelet, ami igazolja, hogy az elmuit évben
a minisztérium nyilvantartott pénztgyi eredményei pontosak és megbizhatdéak. A
KTT ezeket az igazolt leveleket hasznalja fel a kormany éves pénzigyi jelentésének
elkészitéséhez és a Foszamvevd ennek alapjan auditalja a jelentést. Ezek az éves
pénzigyi jelentések olyan pénzlgyi informaciét tartalmaznak, amelyre vonatkozdan
a Fdszamvevd hivatalos auditori véleményt ad ki, mely szerint valéban hiven
tikrézik-e a kormany pénzigyi helyzetét.

Minden minisztériumban van belsd ellenérzd és értékeld csoport, amely
altalaban kozvetlentl a miniszterhelyettesnek tartozik beszamolassal, vagy a
miniszterhelyettes elndkletével mukoédd audit bizottsagnak. Ezek a jelentések
nyilvanos dokumentumok és mind a térvényhozas, mind a nagykézénség szamara
hozzaférhetdek.

Ezek a csoportok a KT szabvanyai szerint makédne'k, s feladatuk az, hogy
fuggetien vizsgalatokat végezzenek, nagyjabdl ugyanugy, mint a Fészamvevd, azzal
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az eltéréssel, hogy a jelentések nem a térvényhozasnak, hanem a felsd vezetésnek
készuinek.

A Foszamvevd és a minisztériumok nyomon kovetd és értékeld
tevékenységén tul a kormany iddszakos vizsgalatokat is elrendelhet vagy a Kincstari
Tanacson, vagy kuldnleges, nem a kormanyhoz tartozd szakértdi csoportokon
keresztul. A média és a parlamenti ellenzék altaldban jelentds figyelmet szentel
ezeknek a jelentéseknek, ugyanigy mint az oktatasi intézmények és mas érdekelt
felek, mert ezek nyilvanossagra hozataluk utan éveken at referencia- és vitaalapként
szolgalnak. Az utdbbira példa a Pénzigyi Menedzsment és Feleldsségre Vonas
Kirdlyi Bizottsaga, ami terjedelmes nyilvanos jelentést adott ki, amelyben javaslatot
tett a kormany altal bevezetendd vezetési és ellendrzd intézkedések meghozatalara.

A vezetdi ellenérzés rendszerek bevezetéséhez sziikséges eréforrdsok
képességek és képzés

Amikor a KTT munkatarsai attekintik a minisztériumok kiadasi terveit, arra
térekednek, hogy a tervezett Ujra-allokalas, illetve koltségvetési csdkkentések ne
karositsak a minisztérium azon képességét, hogy megfeleld vezetdi ellendrzést
tartson fenn. Példaul nem javasoljadk olyan intézkedés jévahagyasat, ami arra
irdnyul, hogy bizonyos adminisztrativ 1épésre ne kerlijoén sor, ha agy vélik, hogy
ezzel elfogadhatatianul nagy lenne az ellendrzés kockazata. Példaul, az egyik
minisztérium azt kérte, hogy az alkalmazottak fizetési csekkjeit ne a pénzigy, hanem
a személyzeti osztaly ossza szét. Ezeket a csekkeket, amelyeket a Gondnokséag
készit el (a kanadai kormany kézponti fizetési irodaja), a minisztériumok pénzigyi
osztalyara kuldik el szétosztas céljabdl. Bar a kérés eredményeként bizonyos
mérték idot és rezsikoltséget megtakaritottak volna, a KTT nem fogadta el, mert
ellentmondott a feleldsségek elkulonitése néven ismert alapvetd ellendrzési
szabalynak (l., 55. bek.), minthogy a személyzeti osztaly, aki.  elOkészitette a
fizetésre vonatkozd informaciét, ellenérzése ala vonhatta volna a sajat adatai
alapjan készult fizetési csekkeket.

A KTT allapitja meg azt a szakmai szintet, amelyet el kell érnitk azoknak, akik
a szamvitel és pénzlgyi ellendrzés feladatait ellatjak. Munkatérsai tagjai az
eldléptetéssel és felvétellel foglalkozd testuleteknek, amelyek felmérik mindazon
jeldltek szakmai hozzaértését, akik a kormanyzatban felelds pénzigyi, auditori és
értékeld pozicidkra palyaznak.

A KTT vezetd szerepet jatszik a kormany szakmai palyazataiban, melyek
soran az egyetemeken végzettek és tovabbkeépzési programok résztvevdi kézul
valogatjdk a pénzigyi munkatarsakat, belsd ellendroket és program értékeloket.
Ezen kivil oktatd tanfolyamokat szervez a mikédési menedzserek szamara tébb
terGleten, mint pl. pénzigyek, kockazatkezelés és projekivezetés. Ezen
tevékenységek megfelelnek az INTOSAI altaldanos szabvényainak abbél a célbdl,
hogy a vezetdi ellendrzés felelds vezetdinek integritasa es hozzaertese biztositva
legyen. (l., 28. bek.).
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2. A kozponti ligynokségek altalanos feladatai

Ez a fejezet roviden attekinti a kbzponti ugyndkségek feladatait Kanadaban.
Fontos, hogy tudjuk, hogy a kézponti igynékségek hatalma és hataskére az egyes
orszagokban sok tényez0 fuggvénye, mint pl. a hatalom megoszlasa a térvényhozas
és végrehaijtd hatalom, valamint a szévetségi, a allami és a helyi énkormanyzatok
kbzott.

Ha a térvényhozas korlatozott mértékben osztja meg a hataimat a végrehaijté
hatalommal és a legtdbb ellendrzés térvényi és rendeleti szinten jelenik meg,
kevésbé van szukség erds kézponti tgyndkségekre. A térvényhozas ugy is dénthet,
hogy a vezetdi ellendrzés iranyité és nyomon kovetd feladatat jobb egy fuggetlen
testuletre bizni, mint pl. a Legfelsdbb Szamvevosegx Intézet (LSZI), ami kdézvetiendl
a torvenyhozas ala tartozik. :

A kanadai hagyomany szerint azonban a végrehajték kezében jelentds
hatalom 6sszpontosul, ezért van szukség kozponti Ggynokségekre, hogy a
kormanyzat hatékonyan teljesitse be "6sszintézményi" funkcidjat a kormanyzati
mdveletek 6sszessége felett. Ez megfelel annak a kanadai tradicidnak is, mely
szerint a miniszterek egyszemélyi feleldsséggel tartoznak minisztériumuk
tevékenységéért és egyuttesen, a Miniszterelnék vezetésével felelnek az egész
kormany vezetdi teljesitményéért.

Kanaddban a ko&zponti Ugynokségek egyik igen fontos célja az, hogy
elGsegitse olyan intézményes értékek, illetve mikddési modok létrejéttét, amelyeket
minden kéztisztviseldnek és kdzalkaimazottnak meg kell értenie és el kell fogadnia
- fuggetlenal az illetd programok természetétdl. Kanadaban minden koéztisztviseldt
ugy képeznek, hogy napi tevékenységében és viselkedésében a kériitekintés és
feddhetetlenség talajan alljon. Az a tény, hogy a kézponti Ggyndkségek ezeket az
értékeket képviselik, természetesen jotékony hatassal van a hatékony vezetdi
ellendrzésre és az INTOSAI Utmutatd hangsulyozza a joézan vezetdi ellendrzés iranti
tamogaté hozzaallas fontossagat. (l., 24. bek.).

Bar nincsen olyan modell, ami minden nemzeti kormany kézponti tigyndkségei
szervezetének és kotelességeinek megfeleine, van harom olyan funkcid, ami a
kanadaihoz hasonld térvényi hattérrel bird orszéagokban a kormanyzati munka
kozpontjaban all. Ezeket az alabbiakban ismertetjak.

A Minis_zterelm')'k és a Kabinet tanacsadoi

Mind a Minisztereindk, mind a t6bbi miniszter fenntart egy kis létszamu
maganirodat, amelynek személyzete inkabb politikai, mint kéztisztviseldi megbizatas
alapjan keruilt hivatalaba. Azonban az allamapparatuson belul kdzponti igyndkségek
is segitik munkajukat. Ezek az Ugyndkségek politikai elemzést végeznek és tanacsot
~ nyujtanak a kanadai Miniszterelndknek és a Kabinetnek is ama megegyezés alapjan
(lasd fent), miszerint a Kabinetnek Kkollektiv felelossege is van, ami felette all az
egyes tarcak érdekeinek.
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A kdzponti Ggyndkségek foleg a kévetkezd Ggyekben nyujtanak informaciot és

tanacsot maganak a Miniszterelndknek: - _

-- kozvetités nézeteltérés esetén, illetve konszenzus keresése olyan

~ ugyekben, amelyek a Kabinet elé kerlinek déntéshozatalra,

-- a kormany atfogé szervezeti felépitésének meghatarozasa és a
kompetenciak kiosztasa a miniszterek kézétt (amiben meglehetfsen
szabad keze van), :

-- a minisztériumok és - Ggynokségek legmagasabb beosztasu
koztisztviseldinek kinevezése. :

A kozponti Ugyndkségek a Kabinetnek a kévetkezdk értelmében nyujtanak
informacioét és tanacsot a Kanadaban szokasos kollektiv feleldsség érteimében:

-- akozhivatalok szervezete és vezetése,
-- Ossz-szdvetségi és helyi kapcsolatok,
-- akobltségvetés és a kiadasok kezelése.

Az ilyen jellegl tanacsadas egyik friss példaja volt az, amikor bejelentették,
hogy harom év alatt jelentdsen csokkentik az dsszességében 45 ezer tisztviseldt
foglalkoztatdé kézhivatalok létszamat (a teljes Iétszamnak kb. 15 szazalékaval, ami
ennél sokkal nagyobb szazalékot jelentett bizonyos minisztériumokban). A
bejelentés eldtt a kdézponti Ggynokségek tanacsot adtak a Minisztereindknek és a
feladatra kijeldlt miniszterek csoportjdnak azzal kapcsolatosan, hogy milyen
intézkedésekre lesz szUkség és mibe fog kerllni nagyszamu kéztisztviselot
réabeszélése arra, hogy fogadjék el a korai nyugdijazést, illetve elbocsatast. Azt is
elmondtak, hogy az intézkedéseknek milyen hatasuk lesz a kézszolgalatra (foleg
azon informacié alapjan, amit az egyes minisztériumokbdl kaptak a
létszamcsokkentésre vonatkozdan).

Ami a kozponti ugyndkségek tevékenységének becsiését  ilieti,
teljesitményltiket nagyjabdl az ilyen jellegl tanacsadéas sikere alapjan mérik. Bar a
tanacsadas eredményét néha nem kénny( felmérni, de néha ez teljesen nyilvanvalé,
mint példaul az emlitett esetben is. A |étszamcstkkentési terv bejelentése és kezdeti
‘beinditasa utan kiderllt, hogy a vartnal sokkal tébben vallalkoztak tavozasra a
beigért kedvezmények fejében, ami azt sugalita, hogy a kézponti ugyndkségek altal
ajaniott kedvezmények tul nagylelkiek voltak. Ennek eredménye a szikségesnél
nagyobb kiadas lett és problémak mutatkoztak a kézhivatalok mikodésében, mert
rovid tavon kevés lett a személyzet.

A Kkoézponti Ugynokségek kifejtik véleménytket arrdl, hogy kik a
legérdemesebb jeldltek magasabb kdztisztviseldi pozicidk betditésére, valamint az
allami vallalatok (amiket Kanadaban a Korona Vallalatainak neveznek) igazgatéi
posztjaira. , :

Dontd szerepet jatszanak a szdvetségi-tartomanyi viszonnyal kapcsolatos
tanacsadasban is, akar olyan fontos kérdésekrdl van szd, mint az Alkotmany
mddositasa, akar az Ugyrend meghatdrozasa azokon a rendszeres
megbeszéléseken, amit a Miniszterelndk a 10 tartomanyi Miniszterelndkkel folytat.
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A kozponti ugynokségek egy masik fontos feladata a koézszolgalat
fenntartasa. Bar ezt a feladatot ritkdn emlegetik a nyilvanossag eidtt, azért nem
kevésbé valds és fontos. Megjegyzendd, hogy ez a feladat a kéztisztviseldi kar
menedzselését jelenti, nem a kormanyét. A koztisztviseldi kar élén Kanada
|egmagasabb rangu koztisztviseldje all, aki kdzvetlentl a Miniszterelndk ala tartozik
és a rangja a Kirdlyi Tanacs Foh:vatalnoka A Fohivatainok tenylegesen a
Miniszterelnéki Hivatal Helyettes Vezetdje.

Bar a térvényhozas és a Kincstari Tandcs hagyja jova azokat a térvényeket és
politikat, ami a koztisztviselok kormanyzati tevékenységét szabalyozza, a legtébb
fontos reformjavaslat, ami a kézhivatalok munkgjara hatassal van, a Fohivatainok
irodajabdl szarmazott. A Féhivatalnok iranyitja a reformok bevezetését, miutan a
‘Kabinet jovédhagyta azokat. Példaul a kanadai kézhivatalok életében 'valaha
végbement legnagyobb hatasu reformnak, a Kézszolgalat 2000-nek a Fdhivatalnok
volt a szellemi atyja és bevezetésének irdnyitdja. A Kézszolgalat 2000 célja az, hogy
megujult, szolgaltatas-kdzpontld koézszolgélatot hozzon létre, olyat, ami felhasznalja
a legmodernebb, kéltség-hatékony vezetési médszereket. A Fohivatalnok iranyitja a
projekt bevezetését, ezen tul évente nyilvanos jelentést készit a Miniszterelndknek
cimezve, amelyben beszamol arrdl, hogy milyen haladast értek el a Kdzszolgalat
2000 célkitizéseinek megvaldsitasaban.

Az emberi er6forrasok menedzselése

Eldfordul, hogy az Osszes kdztisztviseld munkaaddi jogait egy kdzponti
ugynokség gyakorolja, ha ilyen értelemben rendelkezik a térvényhozas. Ebbe
beletartozik a kdztisztviseldk alkalmazasa feltételeinek kidolgozasa, a kdztisztviseldk
osztalyba sorolasa és a fizetési szintek meghatarozasa. Ezen kivll eljarhat az
Gagynokség a kormany képviseletében a szakszervezetekkel vald kollektiv
szerzbdések kidolgozasaban, valamint kifejlesztheti a minisztériumok kbzés tréning
és fejlesztési programjait. Kanadaban ezeket a feladatokat a Kincstari Tanacs latja
el.

. A kormany kézponti igynokségeinek altalaban nem feladata a személyzeti

szabvanyok és szabalyok meghatarozasa, minthogy a térvényhozds szivesebben
bizza ezt a feladatot sajat Ugyndkségére annak érdekében, hogy az érdemi elv ne
sérllion, vagyis, hogy a koztisztviseldket szakmai tudasuk és ne politikai
kapcsolataik, vagy egyéb olyan elv alapjan nevezzék ki, ahol részrehajlas
érvényestlhet. Kanadaban ezt az Ugynokséget a Koztisztviseldi Bizottsagnak
nevezik (lasd az 1. fejezetet).

A koltségvetés és a kditségterv kezelése

Ennek a szerepnek megvan a belsd és a kilsd vonzata is. Beletartozik az
orszag pénzugyeinek feligyelete a kelld koltségvetési politika segitségével, mint
példaul a kormany kdltségvetési javaslatainak kidolgozéasa, a kormany hiteifelvevd
és addssagkezelési tevékenységének nyomon kévetése, a kormany
bankulgyleteinek kezelése és az addzés jogi és politikai rendszerének fenntartésa,
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beleértve a vamigyeket is. A koltségek kezelése szorosan kapcsolédik a
koltségvetési politikéhoz és beletartozik a kormany azon rendszereinek kidolgozasa
és fenntartasa, amelyek felugyelik a minisztériumok kéltségterveit és a forrasokat
allokaljak a kormany prioritdsai és koltségvetési terve alapjan. Ugyancsak ide
tartozik a kormany kéltségigényeinek konszoliddlasa és a kdéitségvetési terv vagy
tervjavaslat benyuijtasa jévahagyasra a térvényhozashoz. Kanadaban ez a Kabinet
kollektiv feladata azon alkotmanyos megkétés miatt, mely szerint a tervjavaslatot
nem modosithatja a Parlament, ami csak akkor utasuthatja vissza a tervjavasilatot, ha
a Kormanyt is leszavazza.

Sok olyan orszag van, ahol a Kincstar kulén intézmény, ami ugy mukédik,
mint egy kézponti Ugyndkség, ami a készpénz menedzsmentet, az addssagkezelést,
a kozponti fizetési rendszereket és a pénzlgyi elszamolasokat kezeli. Kanada
esetében a Pénzugyminisztérium és a Kincstari Tanacs allapitia meg az ezen
funkcidkra vonatkozd politikat és szabdlyokat, mig a tényleges muveleteket egy
kiszolgalé minisztérium latja el, amit a Kanadai FGgondnoksagnak neveznek.

Egyebek

A fenti, jol kérulirt szerepeken kivil a kanadai kdzponti Ggyndkségeknek mas
adminisztrativ feladataik is vannak, mint éldaul. a kdzponti beszerzések és az
informacidtechnikat érintd politika. Az ilyen jellegd funkcidk azért kdzpontiak, mert
meg kell felelni bizonyos kormanyszintl célkitizéseknek. Ahogyan mar az 1.
fejezetben emilitettik, az olyan feladatok, mint a beszerzés, specialis KT vezetdi
ellendrzési szabalyok ala esnek. Az INTOSAI elismeri, hogy az ilyen adminisztrativ
tevékenységek képezik az egyik olyan csoportot, amelyre vonatkozéan szikség van
az ellenbrzés szabalyaira (l., 35. bek.).

3. A vezetdi ellendrzés kialakulasa Kanadaban

Ez a fejeZet az elsd és részben a masodik fejezet Kivonatara épul.
. Részletesebben leirja, hogyan alakitjak ki a vezetdi elienbrzést a kanadai kormany
koézponti Ugyndkségei.

A vezet6i ellenérzés torvényi alapjai

Kanadaban a vezetbi ellenbrzés alapja a térvényhozas. Azt irtuk az elsd
fejezetben, hogy a Penzlgyi Adminisztraciés Térvény a vezetdi ellendrzés 6
torvényi alapja, mert megkdveteli, hogy a kormany hozzon létre egy specialis
testiletet, a Kincstari Tanacsot, amely kifejleszti és életbe lépteti a
kormanyminisztériumok feletti ellendrzést. Azonban a térvényhozas térveényi szinten
is elbir bizonyos részletes ellendrzési eljarasokat. Példaul a PAT a kovetkezd
eldirasokat tartalmazza a pénzlgyi tranzakcnok ellendrzésére:
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Nem kéthets olyan szerz8dés, ami kifizetést iranyoz elf .....hacsak nincs kelld
terheletlen forras....ugyanabban a pénzigyi évben, amelyben a szerzddést
megkoétotték. .

- Az elnokhelyettes koteles....a Kincstari Tanacs rendelkezései szerint olyan
eljarasokat eldirni és olyan nyllvantartast vezetni, ami lehetévé teszi a
pénzigyi mQveletek ellendrzését.

A fenti széveg megtiltia, hogy a kormany szerzddést kossén (kotelezettséget
vallaljon) kuisd féilel, ha erre a célra a toérvényhozas nem kulonitett el eszkozoket. -
Azt is eldirja, hogy minden minisztérium miniszterhelyettese megfeleld szamvnteh és
ellendrzési - rendszereket tartson fenn a szerzodesek tekintetében a KT
iranyelveknek megfelelden.

A torvényhozas azt is eldirja, hogy ellendrzés allion fenn annak érdekében,,
hogy a kételességek elkuldnitésének elve ne sériljén (l., 54. bek.): '

Nem torténhet kifizetés, hacsak egy, az illetd Miniszter altal felhatalrhazott
személy nem igazolja, hogy a munkat elvégezték...

Nem torténhet a tartalékalap terhére torténd szémlazas, kivéve ha olyan
személy adott ki igénylést, akit erre az illetd Miniszter felhatalmazott. ..

Minden kifizetést ...megfeleld utasitas alapjan és ellendrzés mellett... olyan
formaban és madon lehet eszk6z6lni, ahogyan azt a Kincstari Tanacs elbirja.

Megjegyzendd, hogy a fenti kifejezés, "ahogyan a Kincstari Tanacs eldirja“,
gyakran fordul eld a kanadai térvényekben és az a célja, hogy a KT politikajanak a
térvényhozas aital tamogatott szabalyzék statuszat adja.

A fenti térvények értelmében a KT politikdja hangsulyozza a kételességek
szigoru elkulonitését (1., 54. bek.). Minden miniszternek ki kell neveznie minden
kéltségvetési tétel/feladat menedzserét, akik igazoljak, hogy a szamlan szerepld aru
_vagy szolgaltatas leszallitasra kerllt és megegyezik azzal, amit megrendeltek a
min&ség és az ér tekintetében. A Miniszter kételes figgetlen pénzlgyi menedzsert is
kijelélni (aki nem vesz részt a vasarlasi Ggyletben), s akinek a feladata a kévetkezd:
i) igazolja, hogy a szamlat a megfeleid dokumentumok kisérik, mint példaul a
megfeleld megrendeld és az aldirt atvételi elismervény, hogy a menedzser alairasa
érvényes és hogy az dsszeget a megfeleld alapra terhelték és ez megfelelt az
eldzetes szerzddés feltételeinek; valamint i) érvényes fizetési utalvanyt készit és ir
ald. Ezen kivul a KT politikaja megkivanja, hogy a Fégondnok (a Kormany Kifizetési
Iroddja) megfelelden igazolja az aldiras valddisagat a fizetési utalvanyon, mieldtt a
csekket kiadja. '

, A PAT szamos ilyen eldirast tartalmaz. Ezeken kival olyan egyéb
torvényhozasi tételek is vannak, amelyek célia az, hogy a térvényhozas fontos
Ggyekben ellendrzést gyakoroljon. Ott van példaul a Kéztisztviseldk Alkalmazasardl
sz016 Térvény, ami szamos, az emberi erdforrasokkal kapcsolatos ellendrzést ir eld,
példaul, hogy nem vezethetdk be (j bértdblak a Kincstari Tandcs hozzéjérulasa
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nélkil. Mas térvények is foglalkoznak egyes kormdnyprogramok ellendrzésével
helyett az egész kormanyzati munka ellendrzésével, amit a Kincstari Tanacs
Titkarsaga valosit meg, mint példaul az Orszagos Egészségvédelmi Térvény és a
Vam és llleték Torveny. Az ilyen specialis térvények elsGbbséget élveznek a PAT-tal
és a KT politikaval szemben. Ez néha problémat is okoz az auditoroknak, mert meg
kell allapitaniuk, melyik fajta ellendrzésnek van elsGbbsége, amikor teljesitési
vizsgalatot végeznek. :

Az 1970-es évek végéig a FOoszamvevd kotelességeit és feladatait a PAT
tartaimazta. Ma mar azonban kulén Foszamvevdi Térvény létezik, ami egyérteimlen
megaliapitia, hogy ez az intézmény flggetlen a kormanytdl. Tobbek koézott
felhatalmazza a Foszamvevoi Hivatalt a munkaaddi jogok gyakoriasara, ugy, hogy
nem vonatkoznak ra a Koztisztviselok Alkalmazasarol szolé Torvény elbirdsai. Ezzel
a Fészamvevdi Hivatal valamivel magasabb fizetést tud biztositani alkalmazottainak,
mint az atlagos koztisztviseldké, hogy kellden képzett ellendroket tudjon felvenni. A
térvény arra is felhatalmazza a Fdszamvevdt, hogy hatékonysagi ellendrzést
végezzen a kormany és a minisztériumok tevékenysége felett programjaik
hatékonysagat illetden. Ez a hatalom egyértelmien a vezetdi ellendrzés
fogalomkérébe tartozik.

A térvénybé6l kévetkezd kontroll

A vezetdi ellendrzés kialakitdsa soran a Kincstari Tanacs elsd feladata az
volt, hogy biztositsa azon ellendrzési szabalyzok bevezetesét, amelyek a térvénybdl
kovetkeznek. A torvényi kontroll elbirasai ténylegesen megkévetelik a Kincstari
Tanacstdl, hogy adjon utasitasokat a bevezetéstkre, példaul olyan kifejezéseket
tartalmaznak, mint az "ahogyan a Kincstari Tanacs eldirja", ami a fentebb idézett
szdvegben is megjelenik.

A KT szerepe az, hogy biztositsa, hogy a torvény ezen kotelezd érvényl
elGirasait j6I megértsék és kellden alkalmazzék, hogy azok elérjék a bennik foglalt
célokat. Az is a KT feladata, hogy biztositsa, hogy a kliénbézd kdvetelményeket
~olyan médon adjak eld, hogy azok Kiegészitsék egymast, ne pedig egymas ellen
hassanak (I., 11. bek.). Példaul van egy térvény altal biztositott ellendrzési szabaly,
ami megtiltia az egyes minisztériumok sajét bevételei elkoltését a térvényhozas
felhatalmazasa nélkil. Egy masik specialis jogokat ad a minisztériumoknak, hogy
elkoltsék a felesleges vagyon eladasabdl szarmazé bevételt. Ez esetben a Kincstari
Tanacs kézikényve megmagyarazza, hogy a késdbbi jogkdr fellimdlja a korabbit. A
torvényhozas ilyen ajanlasainak elsd megfogalmazasat a Kincstari Tanacs végzi el
azért, hogy a térvényhozas ne hozzon fel értelmezési problémakat.

Az is a Tandcs feladata a térvényi keretek kialakitdsa és propagalasa terén,
hogy biztositsa, hogy a minisztériumoknak szol6 részletes utasitasok lehetdvé
tegyék a torvényhozasi kivanalmak kovetkezetes érteimezését. Példaul alapvetd
fontossagy, hogy ugyanazok a szamviteli elvek érvényesilienek a kormany
szamviteli tablaiban minden kormanytevékenységgel kapcsolatban. Bar ezt nem irja
eld a térvényhozas, a KT politika része kell legyen, ha meg akarunk felelni annak a
PAT kévetelménynek, hogy a kormany kételes auditalt pénzigyi jelentést késziteni.
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Masként nem volna lehetséges Osszesiteni a kormanyra vonatkozé pénzugyi
tranzakciokat.

Ha mar meghatarozasra kerultek a politikai iranyelvek minden térvényhozasi
tételre vonatkozodan, a KTT szakértdjének kell déntenie az irdnyelvek alkalmazasa
soran szukséges részletesség mertékerdl. Neha elegendd a politikai célkitGzés és
néhéany altalanos iranyelv. Mas esetben az alkalmazas modja kulcsfontossagu és
ezért bele kell irni az utasitasba. EgQy olyan térvényi elbiras példaul, amelyik megtilt
barmilyen kifizetést tdrvényhozasi felhatalmazas nélkdl, nem igényel tovabbi
magyarazatot, mig olyan szabaly alkalmazéasa, amely szerint a kormany kételes
szamvitelt folytatni feltételes kotelezettségei bemutatdsara, utasitast igényel,
minthogy olyan terlletre vonatkozik, ami nagyon bonyoluit és a legtobb
kéztisztviseld nem érti meg azonnal. '

A térvényhozas eldirasai fuggvényében a KT altal a minisztériumoknak adott,
a térvény betartasara vonatkozd utasitas korlatozd is lehet. Példaul a Kincstari
"Tanacs politikgja szerint egy minisztérium nem irhat le x dollarnal nagyobb
kévetelést a KT hozzajarulasa nélkul. Mas utasitasok képesitd jelleglek: példaul a
Kincstari Tanacs politikdja szerint egy kézintézmény hasznalataért dijat lehet szedni.
Minden esetben a Tanacs, amelynek feladata a vezetdi ellendrzés, feiméri annak
kockazatat, hogy a torvénytdl vald eltérés, vagy a térvénnyel vald visszaélés
kévetkezik be, vagy masrészrdl azt a lehetGséget, amit a szabaly megenged és
ennek megfelelden irja le az eljarasi médot. ‘

, A kovetelések leirasa esetében a KTT ugy érezte, hogy nagy a kockazata
annak, hogy kovetelést leirnak, mieldtt megfeleld erdfeszités toértént volna
beszedésére. Ezért szigoru eljarasi rendet irt eld a minisztériumok szamara mieldtt
az Osszeget leirhatjak. Az eljarasi rend szerint minden minisztériumnak fel kell
dllitania egy kovetelés leird bizottsagot, amelynek az a szerepe, hogy
megkérddjelezzen minden leirasi ajanlast a minisztériumon bellil; a KT altal elGirt
kritériumoknak megfelelden annak biztositasara, hogy minden ésszerlGen elvarhato
erbfeszités megtérténjen az adossag beszedésére. A dijak szedése terén a KT Ggy
vélte, hogy a minisztériumokat biztatni kell arra, hogy szedjenek ilyen dijakat. Ezért
_ bevezetett egy 6szténzét oly modon, hogy megengedte, hogy a minisztériumok hitelt
vegyenek fel a kdvetkezd kéltségvetési elosztaskor arra a jévedelem-névekedésre,
amit ilyen dijakbél értek el.

A kbézponti iigynbkségekbdl eredé ellenbrzés

A térvényhozasi ellendrzési szabalyok alkalmazasat biztositd eldirdsokon
tuimenden a KT-nak joga van azt is meghatarozni, milyen tovabbi eléirasokat kivan
bevezetni sajat hataskérén belll a j6 vezetés érdekében. Ennek érdekében
meghatarozza, hogy mutatkozik-e valamilyen hidnyossag a kévetkezd tertleteken: i)
a forrasok védelme. a pazarlasbol, visszaélésbdl, hitlen kezelésbdl, hibakbdl,
csalasbdl és szabalytalansagokbdl eredd veszteséggel szemben (1., 7. bek.); és i) a
jelenlegi elbirdasok megfeleléen tlkrozik-e a jelenlegi és a varhatd kérnyezet
elvarasait és lehetdsegeit, beleértve a Jelenlegl kormany pnontasalt és celkttuzeseut
is. ,
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A biztositékok, vagy védelmezd ellendrzés egyértelmien a kockazattal
foglalkozd funkcid. A kockézattal foglalkozd eldirasokat annak valdszinGsége
alapjan alakitjak ki, hogy egy nem kivanatos esemény bekdvetkezik (mennyire
valészing, hogy bekdvetkezik?) és milyen kévetkezményekkel jar, ha bekévetkezik
(lenne-e komoly pénzlgyi veszteség, vagy eldallna-e olyan zavart okozé helyzet,
ami karosan befolyasolna a kdztisztviselbi kar vagy a kormany j6 hirnevét?).

A nagy kockazattal jard helyzetek a védelmi ellendrzésbe térténd nagyobb
befektetést indokolnak, mint a kis kockazattal jarok. Masrészrél a KT megprobalja
eldirasait a lehetd leginkabb kéltség-hatékonnya tenni (1., 12. bek.). Példaul a
kifizetésekre és azok igazolasara vonatkozd elbiras azzal jar, hogy bizonyos .
Ggyletek kevésbé allnak ellendrzés alatt, mint masok. A KT ez esetben egyszerlen
altalanos iranyelveket ad meg arra vonatkozdan, hogy a minisztériumok hogyan
gyakoroljanak ellenbrzést. Példaul, azt javasolja, hogy olyan szamla, ami jol ismert,
nagyon megbizhaté szallitétol, példaul a telefontarsasagtél futott be, kevés
ellendrzést igényel, még akkor is, ha az 6sszeg magas, mig egy viszonylag kis
Osszegl szamla egy Uj, még ki nem prébailt szallitétél gondos ellendrzést igényel.
Ezen kivll arra biztatja a minisztériumokat, hogy hasznaljgk a modern technikakat,
példaul a statisztikai mintavételt és hogy a szémidkat nagyobb mennyiségben
(kbtegekben) dolgozzak fel. Ez a megkdzelités kevésbé koltséges és gyakran sokkal
megbizhatébb.

Az informdciétechnoldgia hasznélata a jobb és kdltséghatékonyabb ellenérzés
céljaira

A KTT szamara U(j kihivast jelent az az igény, hogy kihaszndljuk az
informaciétechnoldgiaban rejld eldnydket ellendrzési célokra. Ez az igény mind az
allami szektorban dolgozd azon menedzserek részérdl, akik fel akarjak hasznalni ezt
a technikat a koltségek csokkentésére és a szolgaltatas javitasara, mind pedig azon
vallalkozasok részérdl megjelent, amelyek a kormannyal Gzleti kapcsolatban alinak,
példaul a bankok és nagyvallalatok, ahol a fejlett technika rendeikezésre all. A
- kormanyt és az allami hivatalnokokat természetesen allandéan megkeresik a nagy
. hardver-, szoftver- és tavkozlési szalliték. Minderre reagalva a KT nem régen Uj
politikat alakitott ki és hozott nyilvanossagra az elektronikus uton térténd
meghatalmazasrol és jogositasrol, valamint szamos szabalyt az -elektronikus
adatatvitel és elektronikus pénzatutalas terGletén. A Parlament jovahagyaséval
modositotta a PAT-ot, s ezzel teljes mértékben engedélyezi az tisztan elektronikus
uton térténd kifizetéseket, nyugtakat, atutalast és Osszegek letétbe helyezését
Korébban az ilyen Ugyletekrdl fizikai bizonyitéknak is kellett lennie paplr vagy
szamitégépszalag formajaban.

A KTT azon a véleményen van, hogy az ellenérzés hatékonyabban mikdédik,
ha be van épitve a szokasos menedzseri tevékenységbe, mintha utdlag jelenik meg,
s ezaltal Ggy tekintik, mint plusz megterhelést. A technika fejlddése megk&nnyiti
mindezt. Példaul a kanadai minisztériumok egy szakértdi utazasi szoftver rendszer
bevezetésével kisérleteznek. Ez a szoftver az utazasok jévahagyasat és a
beszerzési folyamatot teljesen automatikussad fogja tenni, amiknek ellendrzése
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rendkivll terhes volt a gyakran utazd kormanytisztvisel6k szdmara. A rendszerben
az utazasra készuld kormanytisztviseld kitélt egy utengedélyt asztali szamitdégépén,
majd egyszerlen annyit kell tennie, hogy az egérgomb kattintgatasaval valaszol egy
sorozat egyszer( kérdésre, melyeket képi ikonok kisérnek. Ezzel eleget is tett a
szabalyoknak, mert ha olyan valaszra kattint ra, amelyre nincs jogosultsaga, a
képernydn megjelenik egy (zenetben az a szabaly, ami az illet tételt megtiltja. Ha a
plusz jogosultsagot kérheti felettesétdl, a szédmitdgép program megmutatja a
képernydn, hogyan kell eljarnia, hogy elektronikus uton megkapja a jogosultsagot.
Példaul, nagyobb autét kell bérelni, mint amit altalaban a szabalyok megengednek

Az utazni készuldk utengedélye aitaldban néhany perc alatt el van latva a
megfeleld arakkal, engedélyezve van és megfelel minden szabalynak. A kespb_blek
folyaman ez a szakértdi utazasi rendszer lehetdvé teszi mind az utigény, mind annak
ellendrzésének gyors lebonyolitasat. Feimerilhet, hogy jobb lenne az ellendrzés, ha
az utazasi szabalyokat felvaltanank egy napidijjal. Ez a fajta gondolkodéas megfelel
annak a folyamat-atszervezésnek, amit a KT fel szandékozik vallalni, mieldtt az Uj
technika bevezetését javasolja. A KTT meg is tette ezt, de az egyik mlmszterlu_mban
végzett Kisérleti felmérés azt mutatta, hogy a napidijas modszer kevésbé . volt
koltség-hatékony, mert az utazasi kéltségek jelentdsen megndttek. '

Az ellendrzésre hasznalt szakértdi rendszereken kivil mas projektek is
folynak a kereskedelmi forgalombdl ismert olyan technikak bevezetésére, mint az
elektronikus adatatvitel és az elektronikus - pénzatutalas. Az ilyen automatizalt
ellendrzd mechanizmusok szintén hasznalnak elekironikus felhatalmazast és
jogositast és megfeleld biztonsagi médszerek tdmogatjak azokat, mint példaul az
adatok kddolasa és dekoddolasa egyéni és nyilvanos kddkulcsok segitségével. A
szakértdi rendszerekhez hasonldan, ezek a rendszerek is a jobb ellendrzést erdsitik,
mert csékkentik a hibalehetdséget azaltal, hogy az informaciét csak egyszer kell
bevinni a rendszerbe, nem pedig tobbszdr, tdbb személy vagy szervezet
kézremikodésével. ’

Az Uugynevezett "elekironikus kereskedelemben" alkalmazott ellendrzes
sokkal inkabb felhasznaldbarat, mint a manualis vagy a fragmentalt szamitégépes
_ellendrzés. Az utdbbiak jobb készpénz-menedzsmentet is biztositanak, ami Ujabb
fontos ellendrzési szempont. A kanadai kormany a kévetkezd tertleteken hasznalja
ezeket: /) tébb milliard dollar értéka addbeszedés, mert mind a vallalatok, mind az
egyéni  adofizetdk  benyujthatjdk  addbevallasukat, befizethetnek  vagy
addvisszatéritést kaphatnak elektronikus Uton; ii) tobb milliard dollar értekd, a
bérekkel kapcsolatos jarulékfizetés, mert a nagyvallalatoknak elektronikus uton kell
az 6sszes levonast elvégeznitk, majd benyujtaniuk az 6sszes informaciét a levont
Osszegrél az alkalmazott neve szerint, megjelélve a levonas okét: jovedelmi
addelbleg, allami nyugdijarulék és munkanélkili hozzéajarulas; és ii)) elektronikus
rendelés, papirmunka nélkul a szallitoktél, majd a szallitds nyomon kovetése, a
nyugta kiallitasa, fizetési meghatalmazas és kifizetés.

Mlutan egyszerre jelentkezik a kéltségcsc";kkentés és a szolgéltatésok és az’

.....

szerencsésnek mondhatd, mert sok Ujszera modot  kinal jobb és
koltséghatékonyabb ellendrzés bevezetésére. Csak néhany sikeres alkalmazast
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emlitettink. Bar eddig nem mutatkozott a rendszernek semmi hatrénya, van
bizonyos nyugtalansag amiatt, hogy ha a minisztériumok nagy Iéptékd (j
rendszereket tul gyorsan vezetnek be, vagy a régieket tdl gyorsan valtoztatjak meg,
esetleg nem forditanak kelld figyelmet a KT szabvanyoknak megfeleld, beépitett
ellendrzési funkcidkra. .

A minisztériumok kiil6nb6z6 ellenbrzési igényeire adott vdlasz

A KIT nem elszigetelten tevékenykedik. Gyakran konzultdl a
minisztériumokkal, amelyeknek a gyakorlatba kell atlltetniik az elbirasokat, hogy
meggy6zddjék arrél, hogy az eldirasok jok és kéltség-hatékonyak és, ami kilénésen
fontos egy decentralizalt kérnyezetben, hogy eléggé rugalmasak ahhoz, hogy a
valtozo kéralményeknek megfeleljenek. Szakmai szervezetekkel is konzultal, példaul
szamviteli szervezetekkel, hogy meggy6z6djén arrdl, hogy a legmodernebb és
praktikusabb megkozelitési moédot alkalmazza az ellendrzés célkitizéseinek
elérésére. Jelentds valtozasokrdl gyakran konzultadl a Fdszamvevdvel, bar mindig
szem elbtt tartja azt, hogy a F&szamvevd allaspontja nem befolyasolja azon jogat
. hogy az illetd eldirast fuggetlendl ellenérizze, amikor bevezetésre kertlt.

A KTT mindig reagal az egyes minisztériumokbdl érkezd igényekre, ha
specialis ellendrzési kéréssel lépnek fel, vagy jogosan kérnek felmentést az
altalanos vezetdi ellendrzés keretei k6zott. Ez ama tény elismerésének kdszdnhetd.
hogy a korményprogramok és miveletek egyméastdl eltérd jellege miatt gyakran
szlikségessé valik a KT kezében 1évé ellendrzés egyes formainak testre szabasa.
Ha valamelyik minisztérium be tudja mutatni, hogy valamely szabalytél vald eltérés
eldmozditja a projekt sikerét vagy egy adott helyzetben pénzt kimél meg, a KTT
hajlik ezt elfogadni, ha nem mutatkozik jarulékos kockazat.

A KTT megmutatta, hogy politikdjaban tud rugalmas lenni egy olyan
minisztérium esetében, amelynél lényeges késedelem mutatkozott a tavoli
telepllésekrdl beérkezd nagy 6sszegl befizetéseknél, mert a KT politikajanak
megfelelden az ilyen jelleglh atutalasokat csak étnaponként intézték a bankétutalas

koltségeinek csokkentése céljabol. Ezt a politikat azonban akkor alakitottak ki,
“amikor a készpénzatutaldsok csak kis Gsszegeket érintettek. A minisztérium
réamutatott, hogy ez a politika sokkal tébbe kerll a kormanynak kamatban, mint a
bankatutalds kéltsége, nem beszélve arrdl a jarulékos veszélyrdl, amit az jelent, ha
nagy dsszegeket sokaig a helyszinen tarolnak, és ez rablasra vagy lopasra adhat
alkalmat. A minisztériumot ezutan kivették a vonatkozd KT-elbiras hatalya alél.

Mas esetben elfordul, hogy az egyes minisztériumokban kialakuld Uj helyzet
miatt a Kincstari Tanacs térvényhozasi valtoztatast kér, ha az ellendrzés terén kivant
valtoztatds kival esik hataskérén. Ennek egy példaja a PAT-ban eszkdzolt
valtoztatas az elektronikus banki maveletek megkdnnyitésére, amit mar emlitettnk.
Kezdetben ezeket az ellendrzési valtoztatasokat csak azert 1éptették életbe, hogy az
addbeszedéssel foglalkozé minisztérium . hasznalhassa az  elektronikus
kereskedelem modszereit jelentds megtakaritas reményében és az Ggyfélszolgalat
javitasa érdekében. Késébb sok mas mnmsztenum is -igényt tartott ugyanerre a
hataskdérre.
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4, A vezetdi ellendrzést befolyasold tényezok Kanadaban
A véltozas menedzselése
A vezetdi ellendrzést allandéan fel kell frissiteni, hogy tlkrozze a

kérnyezetben végbement valtozasokat. Erre az INTOSAI Utmutaté is felhivia a
figyelmet (I., 15. bek.). Kanadaban jelenleg nem teljesen kielégitd a helyzet. Bér

bizonyos Uj, a vezetésben végbement reformnak elméletileg erdsitenie kellett voina . .

a vezetdi ellenbrzést, a kanadai Fdszdmvevonek komoly gondot okoz a Jelenlegl
- helyzet.

Ahogyan a 2. fejezetben mar emlitettik, Kanadaban az éllami szektorban
nemrégiben végbement reformok azt céloztak, hogy a kézszolgaltatasok szinvonala
emelkedjen. E cél elérésének kulcskérdése a vezetésnek tébb hatalommal vald
felruhazasa, amit nagyobb felelGsségre vonas kisér. Ennek megoldasat célozza a
jogok egyértelmibb delegdldsa és jobb tervezési és teljesitmény-jelentések
bevezetése. Ezen a téren a Kincstari Tanacs Titkarsaga specialis kereteket
fejlesztett ki és hozott nyilvanossagra a kdvetkezo tertleteken:

-~ Uzleti tervezés, ami lényegileg megkdveteli, hogy a minisztériumok éves
stratégiai tervet nyujtsanak be, amelyek nagyvonalakban felvazoljak,
hogyan szandékoznak elérni a programjukban megfogalmazott célokat és
hogyan lehet az eredményeket mérni (korabban minden egyes
koltségtételre és tevékenységre vonatkozdan részletes tervet kellett
benyuijtani és a minisztériumok ugy érezték, hogy ez arra 6sztondzte a
KT-t, hogy a kdézpontbdl térténd "mikro-menedzselést” folytasson);

-- mindségi szolgaltatasok, ami azt kdveteli meg, hogy a minisztériumok
koncentraljanak a nagykézdnségnek nyujtott mindségi szolgaltatasokra --
és a belsd szolgaltatasok mindségének javitdsara is, ahol erre szikség
van -- ami az elérhetGséget, az idozitést és a forrasoknak valé
megfelelést illeti (beleértve idén azt a kdvetelményt is, hogy a
minisztériumok hozzak nyulvanossagra a szolgaltatasaikra vonatkozé
szabalyaikat); :

-- feleldsségre vonas, ami a vezetéselmélet altalanos kategodriai alda esé
kritériumokat testesit meg (amelyeket a minisztériumok sajat
programjukhoz, illetve specidlis kérGlményeikhez igazithatnak) annak
érdekében, hogy az felelosségre vonas megvaldsulion felfelé iranyuld
rendben minden miniszteri szervezet esetében, végsd soron a Parlament
felé (ami altaldban az adofizetdt testesiti meg).

A vezetébi ellenérzés rendszerének szamonkérhetésége

A KT szamonkérési rendszere Uj kritériumokat foglal magaba, ami a
minisztériumok feleldsségre vonasat illeti a Kincstari Tanacs felé (altalaban ez azt
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jelenti, hogy meg kell felelnitk a KT eldirasainak, amelyek magukba foglaljgk a
vezetdi ellendrzés rendszerét) és a KT-nek magdnak a szamonkérését, ami a
rendszer mindségét és hatékonysagat illeti. Példaul, ha a Fészamvevd azt taldlja,
hogy minden minisztériumban bajok vannak egy bizonyos KT eldiras
alkalmazasaval, ezt azt jelzi, hogy hiba van a rendszerben, vagy ellendrzési
mddjaban. . :

A KT szamonkérésének egy friss példaja volt az az eset, amikor
félreértelmeztek egy létszamcsokkentési politikat, amelynek az volt a céija, hogy
cs6kkentse az alkalmazottak létszamat oly mddon, hogy speciadlis 6szténzoket
vezettek be az alkalmazotiakat tavozasra birandd. Ahelyett, hogy munkahelyeket
szUntettek volna meg, a minisztériumok arra hasznaltak fel ezt az elbirast, hogy
elbocsassak a nem megfelelden dolgozé alkalmazottakat, akiknek a munkajat
azonban tovabbra is el kellett végezni. Amikor a Szamviteli Bizottsag (az a
parlamenti bizottsag, amelynek elsGsorban feladata a Foszamvevbnek a vezetGi
ellendrzéssel foglalkozo jelentései attekintése) elolvasta a Foszamvevd jelentését az
Ggyben, a Kincstari Tanacs Titkarsagat tette feleldssé, mert nem kévette kellden
‘nyomon az Ugyet és kotelezte arra, hogy csékkentse a helytelen mikédés eme
sulyos el6fordulasat (ami harom év alatt kdvetkezett be) és ami az adéfizetSknek
tdbb szaz millié dollarjaba kerult. Bar az tigy nem ker(ilt nyilvanossagra, elmondhato,
hogy az eredeti politika volt hibas, mert nem vette figyelembe a minisztériumoknak
azt a jogos igényét, hogy megszabaduljanak a nem megfeleld alkalmazottaktol.

Az informaciétechnoldgia felhasznalasanak tervezete

Az (j rendszereken kival a KT Titkdrsaga nyilvanossagra hozott egy
tervezetet a kormany szolgaltatdsainak javitasara az informéaciétechnika
segitségével. Ez a dokumentum, ami a minisztériumok és a nyilvanossag szaméra
irodott, lefektet szamos alapelvet, szabalyt és célkitGzést az informacidtechnika
hasznalatanak maximalizélaséara, hogy javuljon a hatékonysag és a mindség mind a
belsd kormanyzati (a minisztériumokon bellli) munka, mind a minisztériumok altal a
nagykozonségnek nyuijtott szolgaltatasok terén. Az INTOSAI Utmutaté eldszava (1.,
1. bek.) elismeri annak sztkségességét, hogy jobban tdmaszkodjunk az automatizalt
technikakra.

A tervezet az Uj technikdk hasznélatéra iranyitia a figyelmet, mint pl. a
folyamat tervezés, ami eldfeltétele az informacidtechnikaba térténd beruhazasoknak.
Felveti annak lehetdségét, hogy szorosabb partneri kapcsolat alakuljon ki a
maganszektorral és a korményzat mas szintjeivel az informéacidtechnoldgia
fejlesztése és hasznaiata érdekében a hatékonysag és a szoigéltatasok
mindségének javitasara. A tervezet ezen és hasonld célkitizéseinek megvalésitasa
céljabdl tébb fontos bizottsag és tanacs alakuit, mint pl. az Informécids Rendszerek
Tanacsaddi Testulete.

Dicséretes a tervezet azon célkitizése, hogy partneri kapcsolatok alakuljanak
ki a maganszektor és a kilénb6zd kormanyzati szintek kozétt. Azonban bar (j
lehetdségeket vet fel, jelentds Uj vezetdi ellendrzési kihivast is jelent a KTT szamara
a benne foglalt nagy kockazat miatt. Az ilyen szerzGdéseket kotd
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kormanytisztvisel6k gyakran nem eléggé jol képzettek vagy nem eléggé tapasztaltak
a szerzodéskotés, projektvezetés és kockazatkezelés terén ahhoz, hogy biztositani
tudjak a kormany érdekeinek szikséges védelmét. A kormanynak, masrészré!, nincs
jogi felhatalmazasa arra, hogy partneri kapcsolatra lépjen parlamenti jovahagyas
nélktl, mert a kanadai jog szerint egy partner korlatlanul felelds egy masik
partnernek a projektben felmerld addéssagaért. Ezért a menedzsereknek meg kell
gy6zodnitk arrdl, hogy a kézds vallalkozasok nem jelentenek jogi értelemben
kételezd érvény( partneri viszonyt.

A vezetok &nellenérzésének elémozditasa

Bar a kozszolgalat modernizalasara iranyulé rendszereknek nem kimondott
célkitizése az, hogy jobban mikodo kereteket biztositsanak a vezetdi ellendrzés
terén, bevezetéslktdl elvarjuk ennek eldmozditasat is. Azért van ez igy, mert
bevezetéstukkel minden minisztériumban fellép a pontosabb feladat- és felelGsség-
meghatarozas igénye és olyan 4j, modern eszk6z6k hasznalatat vezetik be, amelyek
segitik a vezetdket, hogy &énmagukat ellenérizzék, ahelyett, hogy Kkivulrdl
ellendriznék Oket kozponti, illetve minisztériumi szakemberek. Ma mér a
menedzserek kezdenek szakértdi informaciés rendszereket és elektronikus
felhatalimazd és jogositd eljarasokat hasznalni, amelyek hozzasegitik dket ahhoz,
hogy kelld informécidval rendelkezzenek dontéseik meghozatalakor anélkil, hogy
szUkséguk lenne a részletes adminisztrativ eljaras ismeretére.

Az ellenbrzés ilyen iranyd modernizaldsa és az Odn-ellenbrzés elve
megvaltoztatia a kézponti Ugyntkségek szerepét is a minisztériumok felé, amelyek
egyre inkabb atalakulnak utasitds add testuletbdl egy lehetdségeket biztosito,
iranyelveket mutatd és koordinald testiletté. A kdzponti Ugyndkségek tevdlegesen
batoritjak azt, hogy a vezetdk Snellendrzése felvaltsa a kézpontbdl j6vo ellendrzést.
Atfogd szempontbdl a céljuk az, hogy vezessenek a legjobb vezetdi ellendrzési
mbdszerek felé, amelyek megfeieinek a térvényi kereteknek és a kormany aktualis
célkitizéseinek és kdzvetlen céljainak. Az INTOSAI Utmutatd egyértelmien tikrézi
ezt az atmenetet az erds, kdzponti ellendrzéstol a vezetdk altal végzett ellendrzés
- felé (l., 1. bek.).

A Fészamvevé aggodalmai

Kanada Foszamvevdje altaldban tdmogatja a Kézszolgalat 2000-t és a beldle
fakadd kuldnbézd kezdeményezéseket. Azonban kifejezte aggodalmat a
térvényhozas elott amiatt, hogy a kdzponti igyndksegek nem fejlesztettek ki egy
specialis ellendrzési rendszert, ami tukrozi ezeket a reformokat. Bar nem utait az
INTOSAI-ra, de lényegileg az abban foglailt vezetdi ellendrzési modelit javasolja
Kanada Kormanyanak. '

Amiatt is aggddik, hogy a meglévd ellendrzés megfelelt ugyan a mdltban, de
mar nem eléggé megbizhatd a jeienlegi kérnyezetben. Az a véleménye, hogy bar a
hatalom nagyobb foku delegdldsa és a végeredményre orientalt ellendrzés
valészinilleg jobban szolgalja a kéz érdekét, nagyobb kockazattal jar, ha nem Kiséri
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egyértelmien megértett, megbizhatd vezetdi ellendrzés. Kuléndsen aggasztja az,
hogy eltolddas mutatkozik az autondmia és a feleldsség kozétt. Nem talélt fokozott
feleldsségre vonasi intézkedéseket a minisztériumok informéacids rendszereiben,

amelyek azt bizonyitanak, hogy a vezetdk j6I gyakoroljdk nagyobb déntéshozdi
hatalmukat. ,
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Christianne E.P.M. den Houting-Stevens
és S
Henny S. de Vos-Koerselman®

ESETTANULMANY: A NEPJOLETI TORVENY
(Hollandia)

Kivonat

Jelen tanulmany a holland Népjéléti Torvény peéldéjan keresztll bemutatja,
hogy a Szocialis- és Munkatgyi Minisztérium vezetdi ellendrzési rendszere hogyan
teszi lehetové a Miniszter szamara, aki jogilag felelds a kdzponti szocidlpolitika
megfogaimazéasaért, értékeléseéért és esetleges ervenybe |éptetéséert, hogy
feleldsséget vallaljon a Minisztérium kiadasaiért és a Parlamentnek benyujtandé
kéltségelszamolasért. '

Az elszamoltatasi folyamat vizsgalatara j6 példaként szolgdl a Népjoléti
Toérvény végrehajtasanak elemzése. A folyamat része az adminisztrativ iranyitasnak,
ami szamos vezetdi ellendrzési és belsd ellendrzési eszkdzt és intézkedést foglal
magaba. A folyamat kezdete, amikor a Parlament atadja a Szocidlis- és Munkatgyi
Miniszternek a Népjéléti Térvény szamara fenntartott kéltségvetési keretet. Mint azt
a tanulmany is megmutatja, a program jogi és adminisztrativ szerkezetének minden

‘részébe épitettek be vezetbi ellendrzési elemeket. Az érintettek feleldsségének
- kiterjedését vilagosan meghatéaroztak.

A Népjoléti Torvény érteimében, az onkormanyzatok kulonbdzd
tdmogatasokat fizetnek az arra jogosultaknak. Egy kormanyhatéarozat Ggy hatarozza
meg a "jogosultsdgot”, mint a tadmogatds mértékét és a tamogatasban vald
részeslléshez szikséges bizonyitékok milyenségét befolyasold személyes tényezdk
Osszessége. A Minisztérium minden hoénapban eldleg formajaban utalja at a
tamogatasok Osszegét a 630 o6nkormanyzat részére. Az eldleg dOsszegét egy

5 Christianne E. P. M. den Houting-Stevens mérlegképes kényveld, aki 1992 6ta project managerként
dolgozik a Holland Konyvvizsgalé Birésagnal (Algemene Rekenkamer). Ezeldtt tobb évig egy kiilsd
k8nyvvizsgélé irodanél dolgozott. Henni S. de Vos-Koerselman okleveles kdnyveld, aki 1993 Gta
vezetd kényvvizsgaloként dolgozik a Holland Kényvvizsgal6 Birésagnal. Ezelbtt tobb évig a Szocidlis
és Egészségligyi Szervezet kiilonleges kdnyvvizsgalé részlegében dolgozott.
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kéltségirényzat alapjan allapitjak meg, amit a minisztérium a megszokott médszerek
segitségével és kuldnbdzd kérddivek hasznalataval készit el.

A Minisztérium nevében makddd tarsadalombiztositasi llami tanacsadok (TB-
tanacsadok) minden évben kilénb6zd vizsgalatokkal ellendrzik a Népjéléti Térvény
végrehajtasanak koruiményeit az &énkormanyzatokndl. Munkajukat kllénbézd
utasitdsok és iranyelvek szablyak meg, rendszeresen jelentéseket készitenek.
Tovabba éves jelentést tesznek az eljarasokban fellépd minden jelentdsebb
el6rehaladasrdl és lemaradasroél; ezeket hasznaljak a Népjoléti Térvényre vonatkozd
kézponti politika kiértékeléséhez és, szikség esetén, a kdzponti politika
médositasahoz.

Ezen kivul, az 6nkormanyzatok koéltségnyilatkozatdhoz mindig csatoljak az
énkormanyzat kényvvizsgaléjanak -- a térvény altal megkdvetelt -- jelentését. Az
6nkormanyzatok szamara biztositott Gsszegek megfeleld felhasznalasat egy U
adminisztrativ szabaly bevezetésével kivanta biztositani a Szocidlis- és Munkalgyi
Miniszter. Ennek értelmében fellilvizsgaljak az énkormanyzat konyvvizsgaldja aital
végzett -- a Népjoléti Torvény végrehajtasat ellenérzé -- munkat. Ez az eljaras
részévé lett a Szocidlis- és Munkalgyi Minisztériumban makédd vezetdi
ellendrzésnek és belsd ellendrzésnek.

A Minisztérium végleges koéltségnyilatkozatok alapjan hatarozza meg az
énkormanyzatok szaméra kifizetendd hozzajarulas végleges Osszegét, a TB-
tanacsaddék és az &nkormanyzatok kényvvizsgaldinak munkajara tdmaszkodva. A
minisztérium kényvvizsgald részlege ezutan megvizsgélja a szamlakat és az érintett
adminisztrativ eljarasokat. A vizsgalat eredményeirdl jelentés készll. Ez biztositja,
hogy a minisztérium vezetdi ellendrzési eszkdzei megfeleinek az altalanos
kévetelmeényeknek.

Ezek az intézkedések lehetdvé teszik, hogy a Miniszter feleldsséget vallaljon
a koltségvetési kiadasokért és a Parlamentnek benyuijtott kéltségeiszamolasért.

1. A vezetdi ellenorzés keretei Hollandiaban
A vezetdi ellenérzés hatalmi szintjei

, A Holland allamigazgatasban a vezetdi ellendrzésért felelds legmagasabb
szerv a Parlament. A legfontosabb ide vonatkozd térvény a Koltségvetési és
Konyvviteli Torvény. A Parlament mas vezetdi ellendrzési eszkdzdket is beillesztett
térvénykezésbe, igy példaul a késdbbiekben ismertetett Népjoiéti Térvénybe is.

A Koltségvetési és Konywviteli Torvény kévetkeztében a vezetdi
ellenérzésben a  PénzUgyminisztérium  kUl6nleges  szerepet kap. A
Pénzugyminisztérium feladata kidolgozni a klionbézd vezetdi ellendrzési
eszkdzdket és eldirasokat a tobbi minisztérium szdmara. A szabalyok és elbirasok
altalénos jellegébdl addéddan bizonyos rugalmassaggal rendelkeznek a
minisztériumok ezek hasznalataban. ' '
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A vezetdi ellenbrzési rendszerek kidolgozasa és terjesztése

A Pénzugyminisztérium Osszedllitott és kiadott egy kézikényvet amelyben
leirta a konyvvitelre és a vezetdi ellendrzésre vonatkozd eldirasokat. A kézikdnyvet
a bels6 és kulso ellendrokkel és kdnyvvizsgalokkal egytttmikddésben készitették. A
kézikényveken médositasokat végeznek idénként, ahogy azt az INTOSAI Utmutaté a
Belsé E//enérzés Normaihoz cim( kiadvany is javasolja (l., 66. bek.).

Minden minisztériumban helyet kap egy Allamtitkar, akinek a hataskorét a
Kiralyi Rendelet hatdrozza meg. Az Allamtitkdr a legmagasabb pozici6ju
kéztisztviseld a minisztériumon belll, és felelds a személyzeti, pénzigyi,
adminisztrativ és vezetési irdnyitasért. Szintén helyet kap minden minisztériumban
egy pénzUgyi és koényvwviteli igazgatd, aki a minisztérium vezetdi ellendrzési
rendszerének fejlesztéséért és mikodéséért felelds. Az Allamtitkar, a pénziigyi és
konyvelési igazgatd, a kényvvizsgalé osztdly igazgatdja, valamint a minisztérium
osztalyanak tobbi vezetdi egyitt alakitigk a Koényvvizsgéld Bizottsagot. A
Bizottsagnak fontos szerep jut a szervezet vezetdi ellendrzési rendszereinek
fejlesztésében és terjesztésében. A bizottsdg olyan témakkal foglalkozik, mint a
pénzlgyi iranyitas, a vezetdi ellendrzés, és a minisztérium kdnyvvitelének
vizsgalata. :

A konyvvizsgalod osztaly a Pénzugyminisztérium altal kibocsatott szabalyzatok
és elbirasok érvényesitésében is szerepet kap. A minisztériumok kdnyvvizsgaldinak
javaslatai segitenek az elirasok a gyakorlatba valé bevezetésében is.

A Holland Kényvvizsgélé Birbsag és a kézponti iigynékségek szerepe

A Holland Koényvvizsgalé Birdsagnak (Algemene Rekenkamer) nem jut
kdzvetlen szerep a vezetdi ellendrzési eldirasok terjesztésében. Kézvetve azonban
érintett a vezetdi ellendrzési rendszerek hatékonysagaban, mivel vizsgalatai a
vezetdi ellendrzési rendszereken alapulnak. A Koényvvizsgalé Birdsag tehat
javaslatokat tehet, amelyek a Pénzugyminisztérium altal kiadott kézikdnyv
- modositdsahoz is vezethetnek. '

A Holland Alkotmany mindéssze annyit mond, hogy a Kényvvizsgalé Birdsag
felelds az allami kiadasok és bevételek vizsgalataért. A Kdényvvizsgald Birdsag
azonban az allamigazgatas makoédésének javitasat is feladatanak tekinti, és ennek
érdekében rendszeres jelentéseket kild a kormanynak és a Parlamentnek
vizsgalatai eredményeirdl. Azonositia a . hianyossagokat és felvazolja a javitd
intézkedések lehetséges iranyat, és mindezt annak érdekében, hogy az addfizetdk
pénze a lehetd legjobban kertiljon felhasznalasra.

A Holland Kényvvizsgald Birdésag teljes szabadsagot élvez. vizsgalatainak
irdnya tekintetében. A flggetlenséget részben biztositja, hogy a Testllet tagjai
6rékds tagok. Egy Uj kormany tehdt nem mozdlthat;a el Sket helyukbdl, és nem
helyettesnthetl Oket sajat jeldltjeivel.
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Osszehasonlitas az INTOSAI Utmutatéval

Az INTOSAI Utmutaté altalanos és részletes normai (I., 4. és 5. bek.) csak
hallgatélagos szerepet kapnak a minisztériumok kényvvizsgalé osztalyanak
vizsgélataiban és a Pénzlgyminisztérium altal kiadott kézikényvekben, mivel a
kézikdnyv és az eldirasok mar azeldtt Iéteztek, hogy az INTOSAI Utmutatot 1992-
ben elfogadtak. A Holland Kdényvvizsgald Blrosag részt vett az INTOSAI Utmutatd
megalkotasaban.

A vezetbi ellendrzési rendszerek vizsgélata és értékelése

A vezetdi ellendrzési rendszerek vizsgalatat és értékelését a minisztériumok
belsd ellendrei végzik. Néhany jelentéstket a Kényvvizsgald Bizottsag is megvitatja.'

A Kdényvvizsgald Birdsag legelsd és legalapvetobb feladata a pénzugyi |lletve
"torvényessegi" vizsgalat. A vizsgalat elsddleges célja az Allami Koltségelszamolas
hitelességének biztositdsa. Az elmult években, ezen vizsgalatok a minisztériumok
ugyviteli és pénzlgyi iranyitasanak atvizsgalasara is kiterjedtek. A gyakorlatban, a
Birdsag vizsgalatai elsGsorban a vizsgalt szervezet belsd ellendreinek
észrevételeire hagyatkoznak. A Birdsag visszaellendrzésekkel gyézddik meg a belsd
ellendrok észreveteleinek és jelentéseinek megbizhatdsagardl (1., 83. és 84. bek.). -
Az elmult 10 év alatt jelentds javulas ment végbe e tekintetben.

Az 1980-as évek kdzepén, a minisztériumok a rossz vezetdi ellendrzés
problémajaval kiizdéttek. Ez mindenhol stlyos lemaradasokat okozott mind az éves
koltségelszamolasokban, mind a kényvvizsgélatokban. A késve lefolytatott
vizsgalatok szamos hianyossagot fedeztek fel. Gyakran tisztazatlan maradt, hogy a
kiadasok megfeleltek-e az akkor érvényes térvényeknek és eldirdsoknak. Elindult
tehat, részben a Kényvvizsgald Birdsag irényitasa alatt (I., 66. bek.), az "Allami
Szamlak Reformjanak Programja”, melynek célkitizései:

-- a minisztériumok lranyutas| gyakorlatanak és vezetdi ellendrzésének
JaV|tasa

-~ a belsd ellendrzés szigoritdsa (amire minisztériumi kényvvizsgalatként
utaltunk);

-- a kormanyon bellli, és a kormany valamint a Parlament kdz6tti (penzigyi)
informacié aramlasanak biztositasa;

-- akoltségvetesi tervezet javitasa.

A program egyarant jelentds javulast hozott az adminisztrativ folyamatokban,
a kényvvizsgalatokban és a konyvelésben is. Pénzlgyi elszamolasokat most mar
évente készitenek. Ezeket a belsd ellendr vizsgalja at, és észrevételeirdl jelentést ir.
A vezetdi ellendrzés immar minden minisztériumban eléri az alapvetd
kdvetelmények szintjét.
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A Birdsag rendszeres jelentéseiben irja le észrevételeit. A Pénzigyminiszter
késziti el a minisztériumok konszolidalt mériegét, amelyek egyutt alkotjak az Allami
Koltségelszamolast, amelyet a Kényvvizsgaldé Birdsdg vizsgél tovabb. Minden a
szabalyossagi vizsgalatok soran felmer(ld kerdést atvizsgalnak és tisztaznak mieldtt
a Parlament elfogadhatna az Allami Kéltségelszamolast.

Az a tény azonban, hogy a Koényvvizsgald Birésag a kéltségeket a
torvényének megfeleldnek tartia még nem jelenti azt, hogy a pénzt a lehetd
legjobban hasznositottdk. A Kényvvizsgald Birdsag ezért teljesitmény vizsgalatokat
is végez, amelyek a gazdasagossag és a hatékonysag szempontjai alapjén értékelik =
az allam kiadasait. A Kényvvizsgalé Birésag célja a szabalyossagi és teljesatmeny- '
wzsgalatok aranyanak egyensulyban tartasa. .

A teljesitmény-vizsgalatok esetében nincsenek térvényes szankciok a
mulasztasok buUntetésére, a Koényvvizsgald Biréség azonban rendszerint
nyilvdnossadgra hozza jelentdsebb észrevételeit, és sorozatos v12$galatok
segitségével lehetdsége van hatm a minisztériumokra és vezetdire.

A vezetdi ellendrzéshez szitkséges erdforrasok, képességek és képzés

Minden minisztériumnak kételessége biztositani alkalmazottai hozzaértését
és a munkajukhoz szUkséges erbforrasokat. Ez azt jelenti, hogy a
Pénzagyminisztérium altal készitett kézikényveknek és egyéb eldirdsoknak minden
minisztériumban hozzaférhetdeknek kell lennitk. Ennél azonban meég fontosabb,
hogy csak a legjobb képesitést embereket alkalmazzak. Szukséges tehat az egyes
poziciok koévetelményeit eldre megallapitani és biztositani a megfeleid munkaerd -
alkalmazasahoz szikséges erdforrasokat. A személyzet felvétele a minisztérium
Allamtitkaranak feleldssége. A Pénzigyminisztérium tanfolyamokat szervez a
kézikdnyvek és egyéb vezetdi ellendrzési eldirasok hasznalatat illetéen.

2. Vezetdi ellendrzés és a Népjoléti Torvény

Az esettanulmany bemutatja, hogyan épdl fel a Szocialis- és Munkatgyi
Minisztérium vezetdi ellendrzési rendszere, amely lehetové teszi a Miniszter
szaméara a kiadasok figyelemmel kisérését és a Parlamentnek benyujtott
kéltségelszamolas elkészitését. (A Konyvvizsgéld Birdsag elsdsorban ezeket a
vezetdi ellendrzési rendszereket vizsgalja.) Itt a Népjoléti Térvény alapjan kifizetett
szocidlis tamogatasokat vizsgaljuk.. Ezek az onkormanyzatok aital nydjtott
legnagyobb mértékl tamogatasok, és a Csaladsegitd torvény érteimében kifizetett
tamogatasokkal egyutt (amelyeket egy kulénalld Ggyndkség kezel), ezeknek
felugyeletére iranyul a Minisztérium legnagyobb figyelme. Més tamogatasi
programokkal (mint a munkanélkuliek, a betegek és a munkdra képtelenek
segélyezése) kulonalld szervezetek.foglalkoznak, mivel a tdmogatasokat az aktiv
lakosséag penzébdl fizetik. ,

Mieldtt elkezdenénk az emlitett folyamatok vizsgalatat, érdemes réviden
attekinteni a koltségvetési rendszert, a Népjoléti Torvény értelmében nyuijtott
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specidlis ‘tdmogatas fontosabb jellemzdit és felvazolni a Tdérvény altalanos
vonatkozasait. :

A koltségvetesi rendszer

A Minisztériumok a kdzponti kormanyzat részét alkotjak. Feladatuk a felel6s
miniszterek munkajanak segitése. A minisztériumok munkaja a tarsadalom egészére
vonatkozik, amibe beletartozik a tarsadalom egészségi allapotanak feligyelete
(Egészséglgyi, Népjoléti és Sportugyi Minisztériumok), vagy a megfeleld
infrastruktira fenntartasa (Kozlekedésugyi és Tavkozlési Minisztériumok).

Hollandiaban minden miniszternek kiutalnak egy éves koéltségvetést, amit az
eldre meghatarozott tevékenységek kivitelezésére forditanak. A miniszterek minden
év végén a Parlamentnek szamolnak el a kiadasokrdl. A miniszterek elszamoltatasa
alapvet6 elv a.holland demokraciaban.

A miniszterek elszamoltatasanak érdekében a minisztériumok kotelesek
vezetdi ellendrzési rendszereket kiépiteni a rendelkezésre bocsatott kdltségvetés
kiadasainak ellenérzésére.

A speciélis tamogatasok

A speciélis.témogatésok kifejezés mindazon az énkormanyzatok aital fizetett
tamogatasokra vonatkozik, amelyek éves kéltségvetéssel rendelkeznek es amit az
érintett minisztérium koltségelszamolasaba is felvezetnek.

A "specidlis tamogatas" kozés jelzbje az allam azon kiadasainak, amit az
alacsonyabb szintG hatésagok iranyaban tesz, amely &sszegeket aitalaban
kézpontilag meghatdrozott célokra forditanak. A szabalyok értelmében az -
alacsonyabb szintG hatésagok nem haszndlhatjgk ezt az dsszeget sajat belatasuk
szerint. Tevékenységlket az egyes tamogatdsokra vonatkozo iranyelvek és
_eldirdasok hataroljgk be. Ez utébbiak meghatarozzak az alacsonyabb szintQ
hatosagok 6nalldé mikodésének terlletét. Hollandidban ezt "kézds kormanyzésnak"
hiviak: amikor a feladatokat a kézigazgatas egy alacsonyabb szintjén végzik el, de a
kdzponti irdnyitas altal felallitott szabdlyok és elbirasok alapjan. Fontos
megjegyezni, hogy bar a végrehajtas a kdzigazgatas alacsonyabb szintjen megy
végbe, a tamogatas koltségvetését kiutaldé minisztérium feleldssége a kiadasok
szabélyszerlségének és torvényességének biztositasa. Mint ezt mar emilitettik,
ezeket a kiadasokat a minisztérium altal a Pariamentnek kuldétt koltsegelszamo(as
is magaba foglalja.

A tdmogatasok Osszegét altaldban eldleg formajdban juttatiagk el a
kifizetéseket lebonyolitd hatésagokhoz, amit késGbb &sszevetnek a valdban
kifizetésre kerllt 6sszeggel. Csak a tdmogatasok kifizetését kdvetden allapitjak meg
a minisztérium a tamogatashoz vald hozzdjarulasanak végleges Osszegét és
rendezik a tul- ill. alulfizetéseket, tehat csak azutan, miutan az énkormanyzat mar
elkészitette az altala kifizetett tamogatasok kéltségnyilatkozatat.
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A Népjéléti Térvény

A holland Népjdléti Térvény 1965. januar 1.-én lépett életbe. A térvény
beiktatdsaval a kormany magéara vallalta mindazon allampolgarok anyagi
tamogatasat, akik képtelenek alapvetd létszlkségleteiket kielégiteni. A Népjoléti
T&rvény egy utolsé biztositdhald, a ra alapuld tamogatésokra csak azok jogosultak,
akik semmilyen mas tarsadalombiztositasi segélyhez nem folyamodhatnak. A
Térveny jévoltabdl 1994-ben mintegy 510 000 polgar részestilt allami tamogatasban.

A Népjoléti Torvény mikddtetése es felugyelete Osszetett feladat. A torveny
eredetileg egyszerd volt, és a tdmogatasok 6sszegét egységes kritériumok alapjan
allapitottdk meg. Az 1980-as évek kozepétdl azonban, kulénbdzd mddositasok -
eredményeként figyelembe vették a kedvezményezettek személyes eletkorlimenyeit
is, és igy nagy valtozatossag alakult ki a tdmogatasok mértékében. igy, a tamogatas
kifizetését megelézden szikségessé valt a tamogatast igényldk pontos besorolasa
az egyes kategériakba. igy fennall tehat a csalasok és visszaélések veszélye, mivel
a kllénb6zo kategoriak eltérd dsszegeket jeléinek meg.

1995-ben tobb mint 11 milliard guldent koit a Népjoléti Torvény
kovetkeztében. Ennek mmtegy 90%-at az allam és 10%-at az 6nkormanyzatok
fizetik.

A Népjoléti Torvény minden vonatkozasaban a Szocidlis- és Munkalgyi
Miniszteré a legmagasabb felelosség, ezért az 6nkormanyzatoknak a térvény
kivitelezésében végzett munkajat is & felugyeli. Neki kell elszamolnia a
Parlamentnek ellendrzd tevékenységérdl és a minisztérium kéltségelszamolasaban
szerepld, a Népjoléti Térvénnyel kapcsolatos, minden kiadasrol és szamlardl.
Tovabba a Szocidlis- és Munkalgyi Miniszter jogilag felelds a kézponti
szocidlpolitika megfogalmazasaért, értékeléséért és esetleges érvénybe
|éptetéséért. Ezt a feleldsséget a kdvetkezdképpen irtak le:

) A kormany (itt a Szocidlis- és Munkalgyi Minisztérium) felelds a
tarsadalombiztositas altalanos szinvonaldért, a szocialpolitika a kézponti politikaba
valb beillesztéséért, valamint a szabalyzatok betartasanak kézponti ellendrzéséért.
A térvény Kivitelezésében jelenlévd vezetdi ellendrzesi folyamatok alapja a .
Népjoiéti Térvény maga, és az ide vonatkozo miniszteri kotelezettségek.
3. A Népjoléti Torvény végrehajtasanak fobb vonatkozasai
Végrehajtas
A Népjoléti torvény értelmében az dnkormanyzatok -minden hdénapban

eldleget kapnak a Minisztériumtél, ami fedezi az allam nevében nydjtott
onkormanyzati tAmogatasok ésszegét, amit az arra jogosultaknak kifizetnek. A havi
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eldleg Gsszegét tébbek kozoétt az érintett 6nkormanyzatok koitségiranyzata alapjan
allapitja meg a minisztérium.

Az dnkormanyzatok feleldsségeinek korébe tartozik a Népjoléti Torvény altal
eldirt juttatasok kifizetése a tamogatasra jogosultak szamara. Feladataiknak része
idénként megvizsgalni, hogy szlkséges-e a segélyek mértékének modositasa, amit
a kedvezményezet életkérilményeinek - esetleges valtozasa okozhat. Az
6nkormanyzatok tovabba . aktivan segitk a tamogatasban reészestldket Uj
munkahelyek kutatasaban.

Az énkormanyzat rendelkezésére bocsétott eldleg végleges rendezése ezt
kévetden megy végbe. Minden év végén, az Onkormanyzatok végleges
kéltségnyilatkozatot készitenek a Minisztérium szaméra. A kéltségnyilatkozathoz az
énkormanyzat kényvvizsgaidjanak jelentését is csatoljdk. A koltségnyilatkozat
alapjan a minisztérium kiszamitja azt az 6sszeget amivel az egyik vagy masik fél
tartozik. Az eldleg és a végsd koltségek kozétti kulénbséget vagy kifizetik az
6nkormanyzatnak, vagy kifizettetik vele. '

A Szocidlis- és Munkaligyi Miniszter éves koéltségelszamolasaban szamol be
a minisztérium pénzugyeirdl, ami a Népjoléti Térvénnyel kapcsolatos szamlakat és
kiadasokat is magaba foglalja. Mint mar emlitettlk, a miniszter beszamoléjat a
minisztérium kényvvizsgaldjanak jelentése is elkiséri.

Ahhoz, hogy a miniszter elszamolhasson a Népjéléti Térvénnyel kapcsolatos
kiadasokrél és szamlakrél, biztosnak kell lenni azok hitelességében és
térvényességében. A hitelesség a szamlak pontossagat és a kimutatdsok a
valésagnak valé megfelelését jelenti. A tdrvényesség azt jelenti, hogy a szamiak és
kiadasok megfeleinek a Népjoléti Torvény elbirasainak és mas vonatkoztatott
szabdlyzatoknak. ' :

A Szocialis- és Munkaligyi Miniszter altal folytatdtt tevékenység harom fabb
szakaszra bonthaté:

-- Az eldleg atutalasa az énkormanyzatok szamara (vezetdi feleldsség);

- A végleges koltségek felmérése és az dnkormanyzat kdnyvvizsgaldjanak
valamint a TB-tanacsaddk munkaja alapjan a végleges d4sszeg
megallapitasa (vezetdi feleldsség)

-- A minisztérium koltségelszamolasanak ellendrzése a minisztérium
kényvvizsgald osztalya altal (alkalmazottak felelGssége).

Az elsd két szakaszt az alabbiakban irjuk le. A minisztérium ebben a
tekintetben folytatott tevékenységeit hivatali irdnyitasi eldirasok szabalyozzak (1., 43.
bek.) amelyek lépésrdl lépésre leirjdk, hogy az érintett minisztériumok eés
igazgatdsagok mikor, miként jarjanak el és hogyan dokumentaljék tevékenységuket.

Ezen eljarasok szamos belsé ellendrzési intézkedést tartalmaznak mint
példaul: vizualis felllvizsgalat, a feladatkérok kulénvélasztasa, feliegyzések
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készitése és igy tovabb. Az eljarasok kivitelezése a vezetdség feladata. Az INTOSAI
Utmutaté értelmében (1., 2. bek.), ez a vezetdi ellendrzési rendszer alkalmas arra,
hogy ésszer( biztositékkal szolgaljon a miniszternek a hivatalaban végbemend
folyamatok rendszerUségérdl, gazdasagossagardl és hatékonységardl, valamint,
hogy ezek megfeleinek az érvényben |év3 tdrvényeknek, szabalyzatoknak és
vezetési irdnyelveknek.

Az aldbbiakban bemutatunk néhanyat, a Miniszter altal hasznalt belsd
ellendrzési eszkdzokbal:

A

A korményhatarozat, ami az egyes allampolgérok a tamogatasra vald
“jogosultsagat” ugy irja le, mint a tamogatas mertékét és a tamogatasban
vald részeslléshez szikséges bizonyitékok milyenségét befalyasold
személyes tényezdk Osszessége;

A Segélykérelmek kezelésének kézikényve ami mindazon |épéseket irja
le, amelyeket minden O&nkormanyzatnak figyelembe kell vennie a
tamogatasok kezelésének folyamatéban,

Munkaligyi elbirasok, amelyeket a TB-tanacsadék hasznalnak az
énkormanyzatok tevékenységeinek tdrvényessége és szabalyossaga
vizsgalatakor (Id. a fent emlitett kormanyhatarozatot);

A TB-tanacsaddk jelentésérdl készult elemzés;

Az o6nkormanyzatoknak atutaldsra vard elbleg méretét meghatarozé
koltségiranyzat;

Az 6nkormanyzatok kényvvizsgaléi altal alkaimazott Népjéléti Torvény
Ellendrzési Szabalyzat;

Az 6nkormanyzat kényvvizsgaldjanak jelentésérdl készilt elemzés;

Az elbleg mértékének meghatarozasdban hasznalt szokasos eljarasok és
kérdoivek; '

A Végleges koltségnyilatkozat értékeléséhez hasznalt szokasos eljarasok
és kérdoivek; .

A Dbelsd ellendrzési rendszerek felllvizsgalatanak mélységérdl és
gyakorisagarol sz616 jelentés;

A minisztérium kényvvizsgalé osztalya aital készitett mandatum.

minisztérium konyvvizsgald osztdlya felel az elemzésekért és a

jelentésekeért is. Itt a kdnyvvizsgalé osztaly az érvénybe 1év eldirasok betartasat

vizsgalja.
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Az elélegek atutalasa

Hollandidban mind a 630 o&énkormanyzat havonta kap eldleget a
minisztériumoktdl. Az 6nkormanyzatok altal készitett kbltségiranyzatok értékelése és
ezek alapjan az eldleg mértékének megéllapitésa viszonylag egyszerl. Amennyiben
az 6nkormanyzatok teljesitenek bizonyos formai kéveteiményeket, és az aitaluk
készitett koltségiranyzat megegyezik az elvardsokkal, az eldleget a
koltségiranyzatnak megfelelden allapitjak meg. Az elblegek atutaldsat a minisztérium
felGgyeli.

A bels6 ellendrzési intézkedések célja, hogy:

-- az elCleget csak a kéltségiranyzat ertékelése utan utaljak at;
-- az eldleg a megfeleld dnkorményzatnak kerdljén atutalasra;

-- aminisztérium &ltal adott eldlegek pontos elszamolasa.

Szamos okbdl kifolydlag, az elblegek atutalasa kevés veszéllyel jar. Egyrészt,
mivel a munka nagyjabdl rutin jellegl, egyszer(, kevés dsszetett értékelési eljarast
tartalmaz és javarészt automatikus. Masrészt az eldlegek Osszegének
kiszamitasaban felmerlld hibak kijavitasara lehetdség nyilik a kifizetések utani
egyeztetés soran. Végul, az eldlegek megallapitasara vonatkozd szabalyok és
eldirasok szama alacsony és viszonylag egyszerlen kdvethetdek. '

A koltségek elemzése és a hozzajarulas végleges 6sszegének megallapitasa
A Minisztérium Tevékenysegei

Mint azt lathattuk, a Népjoléti Térvény kivitelezését az énkormanyzatok vegzik
el: a Minisztérium csak a fellgyeld és a fizetdtiszt szerepében van jelen. Bizonyos
eszkdzok segitségével megéllapithatja, hogy az dnkormanyzatok megfelelnek-e az
_ide vonatkozd szabalyok és eldirasok kovetelményeinek. Ezek az eszkdzok
magukba foglaljak: '

-- az TB-tandcsadok ellenérzé és feligyeld munkdjat, ami az
6nkormanyzatok kéltségiranyzatairol készitett jelentéseket eredményezi;

-- az 6nkormanyzatokon belll doigozd kényvvizsgalok munkéjat, ami az
6nkormanyzatok végleges koltségnyilatkozatot kisérd jelentéseket
eredmeényezi.

A Minisztérium ezen ellendrzési eljarasok eredményeinek alapjan allapitja
meg a hozzajaruldas végleges 6sszegét. Fontos tudatdban lenni, hogy ezek az-
ellendrzési eljarasok dontd fontossaguak. A miniszter csak segitségukkel készithet
felelosségtelies elszamoldst a Parlamentnek a  Minisztérium altal az
énkormanyzatoknak kiutalt dsszegekrdl. ‘A hozzajarulas végleges 6sszegét csak
akkor allapithatja meg a Minisztérium, ha megfeleld informacidval rendelkezik az
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énkormanyzatok tevékenységeirdl. Ennek érdekében szamos kérdésre kell valaszt
kapnia: ‘

-- Torvényes-e az a tevékenység, amit az 6nkormanyzatok a Népjoléti
Torvény nevében végeznek?

-- A Népjoléti Térvény alapjan kifizetett tdmogatasokat az arra jogosultaknék
juttatja-e el az 6nkormanyzat?

-- A kedvezményezettek a megfeleld Osszeget kapjak-e az
dnkormanyzatoktol?

-- Az érintett  6nkormanyzatok készitettek-e az  Gnkormanyzat
konyvvizsgalbjanak jelentésével mellékelt végleges koltsegnyilatkozatot?

-- A végleges koltségnyilatkozatokat szabalyszerlen toltotték-e ki és
engedélyezte-e azokat az 6nkormanyzat? o

-- A végleges Kkoltségnyilatkozatokban szerepeld kiadasok beletartoznak-e a
Népjoléti Térvény hataskérébe?

-- Az énkormanyzatok minden bevételilket szabalyszerlien elkdnyvelték-e,
beleértve a téves kifizetésekbsl kdvetkezd visszaigényléseket is?

-- Léteznek-e az onkormanyzat hibajabdl kovetkezd Dbevételek (téves
kifizetés vagy mulasztas)?

-- A végleges koltségnyilatkozathoz csatolt kényvvizsgaléi jelentés kedvezd-
e, szerepelnek-e olyan észrevételek, amelyek elvehetnek a jelentés
kedvezd jellegébdl? Amennyiben a kényvvizsgald jelentése nem kedvezd,
megtették-e a szlkséges javitd intézkedéseket?

A Minisztérium a TB-tanacsadok és az énkormanyzatok kényvvizsgaldinak
_ munkaja alapjan vélaszolja meg a kérdéseket.

A tamogatasokra fenntartott 6sszegek kiutalasa és a kedvezményezettek
ellendrzése szamos nehézséggel jar, ami jobbara a térvény Gsszetettségébdl és a
visszaélések miatti sebezhetGségébdl fakad. Tovabb neheziti a minisztérium
munkajat az énkormanyzatok adminisztrativ felépitésének valtozatossaga.

A TB-tandcsadék szerepe

A Népjoléti Torvény az onkorményzatok altal végzett Kivitelezésének
feltlvizsgalatara a Szocidlis- és Munkautgyi Minisztérium 180 tarsadalombiztositasi
allami tanacsadot nevezett ki. Az orszag minden részén léteznek irodaik. A TB-
tanacsaddk jol képzett szakemberek; néhanyuk jogasz, masok koézigazgatasi
diplomaval rendelkeznek. Legfontosabb feladataik:
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-~ az énkorfnényzatok Népjéiéti Térvény “vonatkozéasaban folytatott
tevékenységének ellendrzése; '

-- a minisztérium figyelmének felhlvasa a sirgds intézkedéseket
megkoveteld fejleményekre; :

- a térsadalombiztositési politka megvitatdsa az &nkormanyzatok
illetékeseivel,

-- a Népjoléti Torvénnyel kapcsolatban allé egyéb szervezetekkel valé
kapcsolattartas.

A munkajukra vonatkozd utasitasok alapjan a TB-tanacsaddk kiértékelik az
6nkorményzatok a térvénnyel kapcsolatos tevékenysegét, és ellendrzik, hogy az
dnkormanyzatok figyelembe veszik-e az érvényben lév0 szabalyzatokat és
eldirasokat. Ezeket a vizsgalatokat minden évben, minden &nkormanyzatban
“elvégzik. A vizsgalat elsd szakasza az irodaban folyik le, ahol a minisztériumnak
kildétt irasos informaciét vizsgaljdk at és értékelik ki. Ennek alapjan dol el, hogy
mely énkormanyzatokat vesznek tovabbi vizsgalat ala. '

Az irodai és a tovabbi vizsgalatok eredményeirdl jelentések késziinek,
amelyeket csatolnak az 6nkormanyzatok végleges koltségnyilatkozatahoz. A TB-
tanacsadok tovabba javaslatokat is tesznek a hatékonyabb makddés érdekében,
amelyek vonatkozhatnak egyes onkormanyzatokra, vagy 4&ltalanos jellegl
észrevételeket is tartalmazhatnak. A TB-tanacsaddk jelentéseinek kézponti kérdése
az, hogy az onkormanyzatok tevékenysége megfelel-e a Népjoléti Torvény
~eldirasainak (l., 24. bek.). Amint azt mar emlitettik, igen nagy a csalasok és
visszaélések veszélye. A csalasok becsult szintje igen valtozé. 1993-ban a
kilénbézd tanulmanyok a kiadasok 7 és 25 szazaléka kozé tették a sikkasztasok
mértékét. A térvény értelmében a Minisztérium figyelmeztette az dnkormanyzatokat,
hogy amennyiben nem teszik meg a szilkséges erdfeszitéseket a visszaélések
megfékezésére, ugy csOkkenti a szamukra kiutalt hozzajarulds mértéket.
Ugyanakkor sulyos bintetést szabnak ki a visszaéléseket elkdvetd szemelyekre. Az
énkormanyzatnak hatalmaban all a tédmogatast csdkkenteni vagy megvonni; az
elsikkasztott  6sszegeket minden esetben  kételesek  megtériteni az
énkormanyzatnak. : ’

A fent emiitett Jelenteseken k:vul amik létfontossagu szerepet jatszanak az
énkormanyzatoknak nyuUjtandd hozzéjarulas végleges Osszegének
megallapitaséban, a TB-tanacsaddk egy éves jelentést is készitenek, amiben leirjak
a térvény végrehajtasaban felmerild Osszes jelentdsebb fejlddést és. lemaradast.
Ezek alapjan torténik a Népjoléti Torvény tekintetében folytatott politika kiértekelése
és szilkség esetén a politika médositasa (l., 38. bek.). Ezen jelentések ugyanakkor
lehetdvé teszik a Miniszter szamara, hogy valaszolhasson a tarsadalom felmerGld
igényeire.

Végul a TB-tanacsadok végzik el az altalaban a Minisztérium &ltal elrendeit
ad hoc tanulméanyokat, amelyek a Térvény specifikus részleteit vizsgaljak. Ezen kivdl
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minden év vegén elkeszmk tevékenységeik az elkdvetkezd évre vonatkozé
tervezetét.

Az 6nkormanyzatok kényvvizsgélbinak munkaja

A Minisztérium szédmara fontos tudni, hogy az 6nkormanyzatok rendben
kévetik-e az eldirasokat és a pénzlgyi folyamatokat megfelelden ellendrzik-e, mivel
ezek szolgélnak alapul a végleges koéltségnyilatkozathoz. A Minisztérium nem
foglalkozik kozvetlenul ezzel. Hollandiaban minden egyes &énkormanyzat
alkotmanyos koételezettsége az éves kéltségnyilatkozat készitése és ezek, valamint
az egyéb érintett adminisztrativ eljarasok felGlvizsgélata és felugyelete egy
kényvvizsgalo segitségével, aki észrevételeit jelentésbe foglalja és amit csatoinak az
énkormanyzat kéltségnyilatkozataihoz.

A Minisztérium szédmara természetesen dontd fontossagu az énkormanyzatok
kényvvizsgaldinak munkéja. A Minisztériumnak meg kell bizonyosodnia afeldl, hogy
a Népjoléti Torvényre fenntartott Gsszegeket a megfeleld mddon kélitik el ez
kilondésen vonatkozik a végleges koltségnyilatkozatok megbizhatosaganak -és
térvényszeriségének ellendrzésére. Ez olyan nagy fontosséggal bir, hogy a
Szocialis- és Munkalgyi Minisztérium tovabbi eldirasokat készitett az
énkormanyzatok kényvvizsgaloi munkajanak ellenérzésére. A Testlleti Térvényen (a
helyi iranyitasra vonatkozd tdrvény, amelyben a helyi hatésdgok feleldsségeit
fektették le) alapuld altalanos ellendrzés nem elegendd. A Népjoléti Torvényre
vonatkozd Uj elbirasokat a Népjoléti Torvény Ellendrzési Szabalyzat tartalmazza,
aminek egyik kdévetkezménye példaul a végleges koltségnyilatkozatokat kisérd
kényvvizsgaldi jelentés. Ezen eldirasok eredményeként az Onkormanyzatok
konyvvizsgaldinak munkdja a Szocidlis- és Munkalgyi Minisztérium beisd
ellendrzésének és vezetdi ellendrzésének részéve valt.

Az  O6nkormanyzatok  konyvvizsgaldinak jelentései elsdsorban az
énkormanyzat vezetdi ellendrzését és belsd ellendrzését, valamint az adminisztrativ
eljarasokat vizsgalja, igy tobbek kozétt azon ellendrzési eljarasok rendszerességét
is, amelyeket az onkormanyzat folytat a tamogatasban részesUld allampolgarok
jogosultsdganak vizsgélatara. Az énkormanyzat tevékenységeinek térvényességére
és szabalyszerGségére vonatkozé kérdésekre valaszt adnak a TB-tanacsadok
jelentései.

A hozzdjérulds mértékének végleges rendezése

Az 6nkormanyzatok altal benyujtott végleges koltségnyilatkozatokat a TB-
tanacsadok és az dnkormanyzatok kényvvizsgaldinak jelentései alapjan értékeli a
Minisztérium. Erre a céira egy szabvany kérdbivet hasznalnak. Amennyiben
szabalytalansagok vagy bizonytalan pontok meriinének fel, a kéltségnyilatkozatokat
tovabb vizsgaljak. Az itt kdvetendd eljarasokat a minden onkormanyzat szamara
rendelkezésre alld hivatalos kladvany tartalmazza (l., 38. bek.).
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A véglegesitett hozzajarulast a Minisztérium pénzlgyi osztalya kezeli tovabb
(1., 54. bek.). Itt, a kovetkezd lépések mennek végbe:

-- az 6nkormanyzat értesitése;
-- az elblegek dsszeget kiemelik az erre a célra fenntartott szamlérol,

-- az eldleg dsszege és a kéltségek végleges osszege kozotti kulénbséget
atutaljak vagy visszaigénylik;

-- a pénzugyi osztély felveszi a kényvelésbe a tamogatasok dsszegét.

Ezen kivll egyéb esetleges intézkedések is végbe mennek. Amennyiben
példaul a TB-tandcsadd hianyossagokat fedezett fel az dnkormanyzatnal, eléfordul,
hogy a végleges koltségnyilatkozatot elfogadjdk ugyan, az érintett énkormanyzatot
felszblitigk bizonyos ellenintézkedések végrehajtasara. Az o6nkormanyzatok
kotelesek ezt figyelembe venni. Amennyiben az onkormanyzat nem hajlandé az
egyuttmikédésre, a mar kifizetett hozzajaruldas egy részét visszakévetelheti a
Minisztérium egy késdbbi idopontban, példaul a koévetkezd évre vonatkozéd
kéltségiranyzat kiszamitasakor. 1994-ben a Minisztérium 65 esetben folyamodott
ilyen intézkedéshez. Az érintett dnkormanyzatoknak fizetett hozzajaruldas dsszegét
mintegy 10 millié guldennel csékkentették (0,1 szézalék).

A Minisztérium konywvizsgalé osztélydnak munkéja

A minisztérium koényvvizsgald osztalyanak (amely a Miniszter altal elrendelt
belsd vizsgalatokat folytatia) feladata a Minisztérium pénzugyi rendszerének
ellendrzése és a Szocidlis- és Munkaugyi Minisztérium éves koltségelszamolasat
kiséré jelentést elkészitése. Az itt leirt folyamatok eredményeként végzik el a
megfelelé médositasokat a Minisztérium kdnyvelésében, aminek alapjan keszil el a
Minisztérium koltségelszamolasa. A modositasokrdl kételes a kényvvizsgald osztaly
vezetdje jelentést tenni a Parlamentnek. A Népjoléti Toérvény koéltségeinek
_értékelésére a kovetkezs feladatokat vegzi el a minisztérium konyvvizsgaldja:

-- A koltségvetés Kkivitelezésének vizsgalata: ellendrzi, hogy az ide
vonatkozd kiadasok és szamlak térvényesek-e és, hogy a kimutatasokat a
szabalyoknak megfeleiden készitették-e el. A térvényességet gy
értelmezzik, mint a koltsegvetes kwutelezesere vonatkozd Osszes eldiras
pontos betartasa.

-- Az elblegek: a minisztérium koényvvizsgaldja ellendrzi, hogy a
Minisztérium helyesen kalkuldlta-e ki az elClegek dsszegét, és hogy
rendelkezésre all-e a megfeleld fedezet. Ezt kévetden megvizsgalja, hogy
a minisztérium pénzigyi osztalya megfelelden elkdnyvelte-e a kifizetett
eldlegeket.

-- Az Osszeg végleges megdllapitdsa: a minisztérium koényvvizsgaldja
ellendrzi az allami tanacsadok munkajat. Tovabba azt is vizsgalja, hogy a
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TB-tanacsadok és-a Minisztérium megtette-e a megfeleld |épéseket az
onkormanyzatok esetleges mulasztasaival kapcsolatban.

Az ellendrzés célja megvizsgalni, hogy a minisztérium megfelelden
hasznositotta-e a tarsadalombiztositasi tanacsadok munkajat, tehat hogy eleget tett-
e a belsd ellendrzés elvarasainak. :

. A minisztérium koényvvizsgaldja mind a végleges koltségnyilatkozatot kisérd

jelentéseik, mind belsd ellendrzési. szereplik szempontjabol vizsgélia az
énkormanyzatok kényvvizsgaldinak munkajat. Az dnkormanyzatok
koényvvizsgaléinak munkaja oridsi fontossaggal bir a Minisztérium, kuléndsen a
minisztérium kényvvizsgalojanak szamara.

A minisztérium kényvvizsgaléja évente ellendrzi ennek a belsd ellendrzési
folyamatnak a makddését. Ennek érdekében minden évben vizsgélatot végez egy
adott szamu énkormanyzaton belll (ez kérulbeltl az dnkormanyzatok 10 szazalékat
jelenti). A vizsgélat egy bevezetd megbeszélésbdl, a szamlak vizsgalatabdl, egy
zar6 megbeszélésbdl és egy irasos jelentésbdl all.

Amennyiben a kdvetkezd feltételek teljestiinek, a szokasos vizsgalatot egy
"korlatozott értékelés" valtja fel amit egy kérddiv segitségével végeznek:

-- Az elmuit év soran elvégezték a szokasos vizsgalatot és ennek
eredményei alapjan a minisztérium kényvvizsgalé osztalya mindennemd
kiegészités nélkul hasznalhatta az dnkormanyzat kényvvizsgaldja aital
készitett jelentést.

-- Nincs arra utalas (példaul a tarsadalombiztositasi tanacsadd jelentése
alapjan), hogy a helyzet valtozott, vagy romlott voina.

-- Az 6nkormanyzat kényvvizsgaidjanak jelentését elfogadtak. (amennyiben
nem fogadjak el az énkormanyzat kényvvizsgaldjanak jelentését, fennall
annak a lehetdsége, hogy munkajat nem veégezte el megfelelden; a
minisztérium konyvvizsgaldja gyakran kér felvilagositast arrél, hogy az
énkormanyzat kényvvizsgaléjanak munkajat miért nem fogadtak el).

-- Mas ellendrzési eljarasok sem mutatnak vaitozast az onkormanyzatok
munkajanak mindségében. Ezek lehetnek a TB-tanacsaddk a
minisztérium konyvvizsgald osztalya altali ellendrzése, vagy egyéb, a
minisztérium altal folytatott tevékenység vizsgalata. .

Az ellendrzd vizsgalatok és a "korlatozott értékelés" alapjan, a minisztérium
kényvvizsgalo osztalya kiértékeli a végleges koltségnyilatkozatokat kisérd jelentések
megbizhatésagat, valamint az énkormanyzat kényvvizsgalojanak munka;at amit az
altala készitett felmérésbe illesztenek be.

Réviden ugy fogalmazhatunk, hogy a minisztérium kényvvizsgalé osztalya

vizsgdlja ki, hogy az énkormanyzatok kdnyvvizsgaldi milyen mértékben tartottak
szem eldtt az érvenyben lévé szabalyokat és eldirdsokat vizsgélataik soran.
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Tovabba az O feladatuk felmérni, hogy az &énkormanyzat kényvvizsgaléjanak
jelentése jol tukrézi-e a valdsagot. Azt is Kivizsgéljak, hogy az énkormanyzatok
kényvvizsgaléi minden a Minisztérium szaméra fontos észrevételt és ezek
lehetséges kovetkezményeit belefoglaltak-e jelentésikbe.

Végul, a minisztérium konyvvizsgaléjanak feladata a  végleges
kéltségnyilatkozattal kapcsolatban végzett minden minisztériumi tevékenység
~ attekintése. Itt f8leg azt vizsgalja, hogy a minisztérium maga milyen mértékben
kdévette az eldirasokat. Amennyiben hianyossédgok merlltek fel, megtették-e a
szukséges lépéseket és a hozzajarulds végleges 6sszegét rendben rendezték-e?

A konyvvizsgalatok egy altalanosan érvényes eljarasrendszer részei, amelybe
beletartozik a Népjoléti Torvénnyel kapcsolatos kiadasok és eldlegek ellendrzése. A
két kdzponti kérdés: a Minisztérium kdnyvelésében szerepld kéltségek és szamlak
megfeleinek-e az érvényben lévd tdrvényeknek és eldirasoknak, valamint, hogy
megfelelnek-e a Minisztérium sajat nyilvantartasainak. '
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Dr. Detlev Sparberg®

ESETTANULMANYOK AZ UTEPITESI PROGRAMBOL
(Németorszag)

Kivonat

A Német Szévetségi Koztarsasdg kézigazgatasaban a vezetdi ellendrzés
nélkildzhetetlen eszkdz a vezetdség szamara. A Szévetségi Konyvvizsgald Birdsag
(Bundesrechnungshof) is elsdsorban a vezetdi ellenbrzési rendszereket vizsgélja,
figyelemmel kiséri a kézigazgatasba torténd bevezetésiket és makodésiket is.

Az utak épitésénél a beruhdzasok kdéltséghatarait a vezetdi ellendrzési
rendszerek allapitjak meg. Igy minden fontosabb déntést befolyasolnak, mivel az
egyes koéltséghatarok tullépéséhez egy magasabb szinth hatésag engedélyét teszik
szUkségessé.

A szerzdéskotési folyamatban is déntd szerepet jatszik a vezetdi ellendrzés,
mivel az utébbi iddben jelentdsen megnévekedett a bandzés ezen a terlleten.
Tapasztalataink azt mutatjék, hogy a visszaéléseknek harom f6 formaja létezik, ami
nélkalézhetetlenné teszi a szigoru vezetdi ellendrzést. E manipulacidk az arroégzités,
a versenytargyalasok eredményeinek megvaltoztatasa és a csalas. '

A kormany az épitési beruhazasok kivitelezésére a legalacsonyabb arat
ajanié vallalatokkal kot szerzOdést. Amennyiben a versenytargyaldson résztvevd
vallalatok egymas kozétt megegyeznek a legalacsonyabb arajanlat vonatkozasaban,
akkor ezzel aldaassak a versenyt, és csalast kévetnek el. A gyakoriat azt mutatja,
hogy az arrégzitések miatt a versenytargyalasokon kotdtt megallapodasok 6sszege
akar 40%-al is meghaladhatja a valds piaci arakat. Az allam szigorl vezetdi
ellendrzéssel probalja megeldzni az arrégzitést, és ebben fontos szerep jut a
Szévetségi Kényvvizsgald Birdsagnak (SzKB).

Egyes vallalkozok gyakran megkisérlik ajanlatuk modositasat a szerzddés
megkétését  megeldzéen.  Németorszag igen  részletes . szerzodéskotési

A Szdvetségi thyvvxzsgalo Bizottsdg Tanacsadé Tagjaként jelen tanulmany |r01a Németorszag
Gtépitési koltségeinek vizsgalataval foglalkozik. A tanuimanyban sajat nézeteit irja te, igy ezeket nem
szabad a Szbvetségi Kényvvuzsgéto Bizottsag hivatalos nézeteinek tekinteni.
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szabalyozassal rendelkezik, amely pontosan eldirja a szerzédések megkéotésének
menetét, igy mar a szerzddés megkétése kdzben is lehetséges az ellendrzés.
Nemrég az SzKB részletes vizsgalatot végzett az épitkezésekkel kapcsolatos
tenderek kiirasat és szerzodéskotési eljarasat illetéen. A vizsgalat kilénb6zd
hianyossagokat fedezett fel az eljardsok, valamint a vizsgélt irodak vezetdi
ellendrzése terén. Az ajanlatok mintegy 40%-a mutatott hianyossagokat, tehat
jelentdsen megndvekedett a tisztességtelen verseny eséiye.

A csalas azt jelenti, hogy a szerzddéskotésert felelds hivatalnok titokban
egyUttmikédik a versenytargyalas egyik résztvevdjével, igy eldnyds helyzetet
biztositva szamara. Németorszagban a tervezd és a Kkivitelezd kdzoétt létrejovd
térvényellenes megallapodasok szama erGsen megndvekedett az eimult években,
mivel az allami épitkezések tervezési folyamata jelentdsen dsszetettebbé valt, és
hidnyzott a megfeleld ellenérzés. Az ilyen csalasokra csak magas szakmai
képzettségge! rendelkezd szakemberek derithetnek fényt. Egyre fontosabba valik
tehat a visszaélések megfékezésére alkalmas vezetdi ellendrzési rendszer
kiépitése. Kevesebb visszaélésre ad lehetoséget, amennyiben sikerll a vezetoi
ellendrzés segitségével az Osszes elGirast szigorhan betartatni és mindezt
feligyelni. A csalasok leleplezésének fokozott esélye és a koévetkezmények
sulyossaga a legtébb tisztviselot eleve elrettenti a térvényellenes tevékenysegtol.

A pénzigyi szempontbd!l kritikus masik tertlet a szamlék rendezésének
folyamata. Ezek a szamlak hatalmas mennyiségl részletes kalkulaciot tartaimaznak
és részietekbe mend vizsgalatot igényelnek. A tévedések és szandékos
visszaélések korlatozasa érdekében a német kdzigazgatasi hatdsagok tébb vezetdi
ellendrzési rendszert vezettek be. Az ellendrzd rendszerre vonatkozd iranyelvek
nem csak az Uutépitésekkel kapcsolatos Ugyletekre érvényesek, hanem a
kézigazgatas minden. tertletére kiterjednek. Itt a vezetdi ellendrzes a feladatok
szigory kulénvalasztasan alapul. Minden (gyletben legaldbb két, de inkabb tébb
felelds hivatalnok vesz részt, mindegyikik a poziciéjaval jaré jol kéralhataroit
hataskorrel. Ez az eljaras mindenféle kifizetést lehetetlenné tesz az illetékes
hivatalnok szamara a tébbi hivatalnok hozzajarulasa nélkal.

A megfeleld vezetdi ellendrzés létfontossagu az utépitéssel és mas
beruhazasokkal kapcsolatos (gyletekben. Bar Németorszagban az utak épitésével
foglalkozd hatdsagoknal mar régota mikddnek atfogd vezetdi ellendrzési
rendszerek, allandd felUgyeletik nélkulézhetetlen. Ez mindenekeldtt vezetdi
kotelezettség. Ez egyben a vezetbk érdeke is, mivel a kozigazgatas
problémamentes mikddésének egyetlen lehetséges garanciaja a szigoru szabalyok
megfeleld érvényesitése.
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1. A vezetdi ellendrzés keretei Németorszagban

A kovetkezd fejezet a Németorszagban hasznalt vezetdi ellendrzési
rendszerek szerkezetének fobb jellemz6it irja le. Hogy megkénnyitsGk a mas
orszagok eljarasaival valé Osszehasonlitast, hat alapvetd terlletre prébalunk
ésszpontositani.

A vezetbi ellen6rzés hatalmi szintjei

Németorszagban nem létezik kbzponti szervezet amely a kozigazgatas
vezetdi ellendrzési rendszereinek kidolgozasaval és terjesztésével foglalkozna. A
kormany egyes részei és az egyes kormanyszervek feleldosek sajat vezeti
ellendrzésikért és ellendrzd rendszereik kidolgozasaért. Mindazonaltal a német
kézigazgatas felépitésébdl addddan (lasd a tovabbiakban), a kdzigazgatasi szervek
vezetdi ellendrzési rendszerének tervezése és érvenybe Iéptetése a kdzigazgatas
magas szintjén megy végbe.

A vezetdi ellen6rzési rendszerek kidolgozdsa és bevezetése

A vezetdi ellendrzési rendszereket szabalyozd altaldnos érvény( eldirasok
nincsenek térvénybe iktatva. Ezeket a szabédlyokat az egyes hivatalok allitjak fel
sajat hataskériknek megfeleléen. A német kézigazgatas hierarchikus felépitésébdi
addddéan a hasonld kérdésekben a déntéshozatal feleldssége megoszlik a
kézigazgatas kilonbozd szintiei kozott. igy az egyes alacsonyabb szinten 1évd
hivatalok felallithatjadk sajat ellendrzd rendszereiket, a magasabb szinteken lévd
kormanyszervek vezetbi ellendrzési irdnyelveket irhatnak eld az aldjuk rendelt
hivataloknak, a minisztériumok pedig a felugyelettk ala tartozd &sszes
kormanyszervezet vezetdi ellendrzéséért feleldsek. A vezetGi ellendrzési
rendszereket tehat az egyes intézmények dolgozzak ki sajat hivataluk, illetve az
 alarendelt hivatalok szamara. ‘

A kozigazgatas hierarchikus felépitése a vezetdi ellendrzési rendszerek
életbe léptetésének menetét is befolyasolja. Egy magasabb szinten lévd hatdséag
helyzeténél fogva képes az alacsonyabb szinten 1évd intézményeknél ellendrzd
rendszereket bevezetni és nyomon kdvetni azok makddését.

Ez a rendszer altaldban elegendd rugalmassagot biztosit a kulénb6zo
kormanyszervek vezet0ségének, hogy a szabdlyokat sajat vezetési
szilkségleteikhez igazitsak. Az alacsonyabb szinten lévd hivatalok mindeddig
szabad kezet kaptak tovabbi vezetdi eliendrzési rendszerek sajat kezdeményezésre
térténd bevezetésére, és az eddigi tapasztalat szerint nem mertitek fel sulyosabb
rugalmatlansagi problémak ezzel kapcsolatban. '

110



Vezetdi Ellenbrzés. ..

A kézponti iigync'ikségek szerepe

A Bundesrechnungshof, a Szévetségi Konyvvizsgalé Birésag (SZKB),
Németorszag legfelsdbb kényvvizsgald intézménye, nem rendelkezik térvényes
jogokkal, hogy az altala vegzett vizsgalatok eredményei alapjan kozvetienul
beavatkozhasson a vizsgdlt kézigazgatdsi szerv tevékenységeibe. Az SZKB
felmérései a vezetdi ellendrzési rendszerek hatékonysagat és alkalmazasuk
kérilményeit vizsgaljgk. Az SZKB ugyanakkor azt is vizsgalija, hogy az egyes
hivatalok hasznaljak-e a vezetdi ellendrzési rendszereket sajat eredményeik
kiértékeléséhez. Az SZKB a kényvelési gyakorlatot meghatarozé éltalanos érvényl
szabalyok alkalmazasat, a munkaerdvel valé gazdalkodast, valamint az automatlkus
adatfeldolgozo rendszerek epségét is vizsgalja.

A vizsgalatok eredményei alapjan az SZKB javaslatokkal latja el a v,ii_sgélt

intézményeket és/vagy az érintett minisztériumokat. A javaslatokban szerepld |

irényelveket a hivatalok kételesek kévetni. Amennyiben ennek nem tesznek eleget,
az SZKB egyenesen a Parlamenthez fordul szokasos évi jelentésében, avagy,
sulyosabb probléma esetén, kuldn jelentésben értesiti a Parlamentet vagy a annak
egyik illetékes bizottsagat. -

Ebben a vonatkozasban még a Pénzugyminisztérium vagy a Koéitségvetési
Hivatal sem rendelkezik szélesebb hataskorrel. Ezek a kormanyszervek inkabb a
kélitségvetéssel és a konyvelés vezetésével foglalkoznak, mint a hatékonysag a
vezetdi ellendrzési rendszereken keresztil torténd vizsgalataval.

Az INTOSAI Utmutatéval valé ésszehasonlitis

Németorszagban mér altalanos érvénydvé valt az INTOSAI Utmutatd a Belsd
Ellendrzés Normaihoz ciml kiadvanyban foglaltak bevezetése a kézigazgatasba.
Természetesen elofordulnak esetek, amikor a vezetdi ellendrzési rendszerek
mikodése vagy alkalmazasa hidnyosnak bizonyul. Az alébbiakban ezen esetek
kézul tanulmanyozunk néhanyat. Mindazonaltal az SZKB tudomasa szerint nem
létezik terulet, ahonnan az INTOSAl Utmutaté &ltal eldirt vezetdi ellendrzés
teljességgel hianyozna.

A vezetbi ellen6rzési rendszerek nyomon kévetése és értékelése

- A vezetdi ellendrzési rendszerek elsddleges felhasznaléi maguk a vezetok.
fgy mindenekeldtt a vezetés feladata az ellendrzési rendszerek hatékonysaganak
vizsgalata. Masfeldl a hivatalok belsd ellendrei is figyelemmel kisérik a vezetdi
ellendrzési rendszerek mikoédését. Az SZKB altal vegzett kulsd vizsgalatok szerepét
az eddig leirtakban olvashattuk.

Az SZKB-ban nem létezik kilén mechanizmus a német kézigazgatasban
alkalmazott kilénbozd vezetdi ellendrzési rendszerek felligyeletére. A vezetdi
ellendrzéssel kapcsolatban feimertld kérdések vizsgalatara sem létezik specifikus
részleg az SZKB-n belll. Mindazonaltal a kiulonb6ézd kényvvizsgalati eljarasok arra
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engednek koévetkeztetni, hogy a Neémetorszdgban muUkodd vezetdi ellendrzési
rendszerek egyarant hatékonyak és gazdasagosak. Az SZKB még nem talalkozott
kimondottan rossz - hatékonysaggal, vagy tdl koltségesen mikédd vezetdi
ellendrzéssel, a kdzigazgatasi rendszer ilyen iranyu kritikdjara tehat nincs ok.

A vezetéi ellenérzési rendszerek érvénybe [éptetéséhez sziikséges
eréforrasok, képzettség és képzés :

Minden hivatal koteles biztositani a vezetSi ellendrzési rendszerek
mukodtetéséhez sziikséges erdforrasokat és képzést a vezetdség és alkalmazottaik
szamara. Amennyiben hiany merll fel a rendelkezésre allé munkaerd terén, ezt egy
felsdbb hivatalnak kell jelenteni, amely majd felhivja a hidnyossagra az illetékes
minisztérium figyelmét. Amennyiben az illetékes minisztérium is szukségesnek
taldlja az alkalmazottak szamanak névelését, akkor kételes az ehhez sziikséges
Iépéseket megtenni és az ebbdl eredd mddositasokat elvegezni a kovetkezd évre
vonatkozd kéltségvetési javaslataban. A tanfolyamok szervezése szintén az érintett
hivatalok feladata. Toébb, a kormany altal tdmogatott allami- és maganintézmény
nyujt megfeleld mindségl és hatékonysagu képzést a kdztisztviseldk szamara.

2 A német ellendrzési rendszer

Németorszagban két fobb- és tébb alacsonyabb szinten megy végbe az
ellendrzés.

A kézigazgatas ellenérzése

Az éves koltségvetési becslések szolgalnak térvényes alapul a kézigazgatas
szervei altal készitett, a kévetkezd évre vonatkozé kéltségbecslések szamara. Az
éves Kkoltségvetésrdl készult becslések igy eleve pénzlgyi korlatokat szabnak a
kézigazgatasi szerveknek, és blztosmak az ellendrzést a kormany, a Parlament és
az SZKB szamara.

A vezetbi ellenbrzés

Maga a kézigazgatas is kénytelen sajat tevékenységeinek ellendrzésére. Ezt
mindenekeldtt a vezetbi ellendrzéssel éri el. A vezetbi ellendrzés legfontosabb
feladata az ugyvitel szabdlyossaganak és tdérvényességének felligyelete. Ennek
érdekében tébbféle vizsgalatot végeznek:

-- Eldzetes, illetve a priori vizsgalat: Az elGzetes vizsgdlat még érvénybe
iktatasukat megeldzden atvizsgalja a kulonb6zd adminisztrativ és
pénzugyi rendeleteket. Ez azt jelenti, hogy bizonyos rendeletek életbe
léptetéséhez szlkséges a kozugazgatas vezetOJenek vagy képviseldjének
beleegyezese
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-- A vizsgalat: Ez a vezetdi ellendrzés hagyomanyos mddszere, amikor a
- kézigazgatasi intézmények sajat makodésiket fellgyelik. It mind a
pénzligyi (a koltségvetési elbiranyzatok Kkivitelezése), mind az
adminisztrativ és iranyitasi (a . hatariddk betartasa) szempontokat
vizsgaljak. ’

-- Utolagos, illetve post priori kényvvizsgalat: Ez az Ggyletek lebonyolitasat
kévetd vizsgalat. Foleg a hatékonysagot és az eredményeket vizsgalja.
Déntd fontossaggal bir az adminisztracidé szamara annak felmérése, hogy
az eredeti célkitizéseket milyen mértékben sikertiit megvalésitani,
szUkséges-e valtoztatasokat eszk6zdini a folyamatban lévé Ggyletekben,
valamint, hogy az Osszegy(ijtott tapasztalatoknak van-e potencidlis
hasznuk. '

- Belsd ellendrzés

Tobb orszagban a belsd ellendrzés a vezetdi ellendrzési rendszer része. Ez a
vezetés egyik eszkéze a fent emlitett célok és az adminisztracié mlkodésének
felugyeletére. A Német Szovetségi Koztarsasagban a belsd ellenbrzés a kilsd
vizsgalato része. Bar a belsG ellendrzés része a koézigazgatasi intézmények
makoédésének, a belsd ellendrék csak az SZKB szakmai és technikai iranyitasat
kévetik. A vizsgalatok eredményeit tartalmazd jelentést csak az SZKB-nak adhatjak
at, és semmilyen méas szakmai iranyitast nem kévethetnek. Németorszégban a belsd
ellendrzési vizsgalatokat igy elézetes vizsgélatnak nevezik, nem a kifejezés a priori
értelmében, hanem egyszerlen azért, mert az SZKB vizsgalatait megeldz6en megy
végbe.

Az Utépitési beruhazasok terlletén a belsd ellendrzés altalaban pénzigyi
szempontok és a szabalyossag szempontjai szerint vizsgalja az tgyleteket. Miutan a
kézponti szévetségi készpénzkifizetési iroda rendezte a szamldkat, az illetékes
belsd ellendrzési irodahoz kerlinek atvizsgalasra. A belsé ellendrok atvizsgaljak a
szamléakat és normalis kérlimeények kozott évente egyszer helyszini vizsgalatot is

_végeznek. :

A vezetés szempontjab6l nagyon fontos a belsd ellendrzés, mivel a vizsgalat
fényt derithet az altalanos hidnyossagokra. Mindazonaltal, mint ezt mar emlitettlk, a
vezetés nem tudja a belsd ellendrzést vezetdi ellendrzési célokra hasznalni.

A kulsé vizsgalatok

A kllsd vizsgélatokat az SZKB végzi. Az SZKB egy fluggetlen
kormanytestllet, amelynek feladata a kormany altal kivitelezett mandverek és
tranzakcidk vizsgalata, és a vizsgalatok eredményeit tartalmazo jelentés készitése,
valamint a vizsgalat eredményei alapjan javaslatokkal 1atja el a végrehaijtd szerveket.
A vizsgéalatokat végzd 480 auditonak (410 kényvvizsgalé és 70 birdsagi tag)
dsszesen kdrulbelll évi 500 milliard DEM kiadast kell atvizsgalnia.
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A Szovetségi Konyvvizsgald Birdsag a belsd ellendrék tamogatasaval
dolgozik. De még ezzel a segitséggel sincs lehetdség a kiadasok minden részletre
kiterjedd vizsgalatara.

Politikai ellen6rzés

A kaltségvetési eldirdnyzatokat minden évben a Parlament vitatia meg. gy
lehetdsége nyilik a kormany politikéjanak befolyasolasara, mivel a Parlament dont
azokrol az erdforrasokrol amelyekre a kormanynak szUksége van tervei
kivitelezéséhez.

Ezt a politikai iranyitast elsdsorban a Koitségvetési Bizottsag gyakorolja. Az
SZKB részt vesz a Bizottsag Ulésein, és vizsgélatainak eredményei alapjan
javaslatokkal latja el a Bizottsagot. A politkai iranyitds méasik formajat a
Kézelszamolasi Bizottsag gyakorolja, amely a Koltségvetési Bizottsag egyik
albizottsaga. A Kozelszamolasi Bizottsag, amelynek az SZKB is aktiv tagja,
foglalkozik az SZKB altal tett jelentésekkel.

3. Vezetdi ellendrzés - belso ellendrzés

A belsd ellendrzést gyakran osszekeverik a vezetdi ellenérzéssel. A belsd
ellendrzést azonban nem lehet azonosnak tekinteni a kormany szervezetein beldl
gyakorolt vezetdi ellendrzéssel vagy szervezeti ellendrzéssel, ami egy szervezeten
beltl lebonyolitott maksdési illetve vezetdi ellendrzés dsszességét Sleli fel. A vezetdi
ellendrzés a felsd vezetés munkadjat segitd eszkdz, amely az Ugyletek megfeleld
végrehajtasat biztositja. \

A vezetdi ellendrzési eljarasok, barmilyen hatékonyak legyenek is,- nem
helyettesithetik a belsd ellendrok altal folytatott fuggetlen és részletes vizsgalatokat,
amelyek kénytelenek tagabb, altalanosabb szempontokat is figyelembe venni.
Masfeldl pedig a belsd ellendrzés sem helyettesiti a vezetdi ellendrzést. Kulénbdzd
célok eléréséhez kulonboz6 mddszereket hasznalnak. A vezetdi ellendrzés
leginkdabb a mindennapi folyamatok és a munka hatékonysaganak vizsgalatara
iranyul. Németorszagban a belsd ellendrzés leginkabb a pénzmozgasok vizsgalatara
és a kényvelés szabalyszerGségének fellgyeletére koncentrdl. A hatékonysag
vizsgalatara aitalaban kevés idd jut.

4. A vezetdi ellendrzés fontossaga a kiilso ellendrzés szempontjabél

Az SZKB szamara mindenre kiterjedd jogkort biztosit a torvény a szévetségi
pénzigyi intézmények koényvvizsgélata tekintetében, hogy ne maradhassanak
ellendrzés nélkuli tertletek. Mindazonaital a vizsgalatok minden részietre valé
kiterjesztése szinte lehetetlen, egyrészt a Német Szévetségi Koztarsasag éves
koltségvetésének mérete és a kormany altal foglalkoztatott koztisztviseldk nagy
szama, masrészt pedig az SZKB alkalmazasaban allé kényvvizsgaldok kis széma
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miatt. A feladat még akkor is kivitelezhetetlen, ha figyelembe vesszik a beisd
ellendrok az SZKB vizsgalataiban nyujtott segitségét is.

A szuroprébaszerlen végrehajtott vizsgalatokkal képtelen az SZKB a
kulonbozd vizsgalati terlletek ellendrzését minden részletre kitéréen ellatni. Ez a
vizsgélati modszer tehat nem teszi lehetdvé részletes jelentés készitését a
szbvetségi pénzugyi tranzakciok hitelességét illetden.

igy tehat szikségszer( a vizsgalandé esetek szamanak és méretének
korlatozasa. A Szovetségi Koltségvetési Szabalyzat értelmében az SZKB-nak
jogaban all sajat belatasa szerint korlatozni a vizsgalandoé terlletek kiterjedését es
kihagyni egyes szamlakat a vizsgalatokbdl. Ezeket a korlatokat azonban' nem
énkényesen, hanem megfeleldé szakmai szempontok alapjan kell felallitani.

Melyik korlatozas megfelel6? Mely tertleteket lehet kockazatmentesen kizarni

a vizsgalatok koérébol? Ezekre a kérdésekre a vezetdi ellendrzés adhat valaszt. Az
SZKB kockazat nélkul csokkentheti tevékenységét azokon a terlleteken, amelyek
vezetdi ellendrzési rendszereinek kielégitd mikédésérdl megbizonyosodott és amely
rendszerek magukban is képesek a koézigazgatas ugyleteiben felmertld
hianyossagokat és hibakat kikuszébéini. Ez is j6l mutatja a hatékony vezetdi
ellendrzés  fontossagat az SZKB  altal végzett kulsd  vizsgalatok
eredményességében.

Az SZKB kétféleképpen is tdmogatja a vezetdi ellendrzést. Egyfeldl befolyasat
hasznalva biztositjia, hogy a koézigazgatas munkdjaval kapcsolatos szabalyzatok
mindegyike tartalmazzon vezetdi ellenorzési elemeket. Ez azért lehetséges, mert a
német rendszerben minden, a Szdvetségi Kbltsegvetési Szabalyzatot érintd rendelet
és szabalyzat érvénybe léptétéséhez szUkséges az SZKB hozzijarulasa. A
Szovetségi Koltségvetési Szabalyzat pedig minden kéltségre vonatkozik. Ez teszi
lehetdévé az SZKB szamara, hogy mar az Ugyletek korai szakaszaban jelen
lehessen, és megeldzze az elfogadhatatian déntések megsziletését.

Masfeldl, rendszeres vizsgalatai soran az SZKB gondot fordit a vezetdi
ellendrzési eldirasok nyomon kovetésének ellendrzésére. Ugyanakkor megvizsgalja,
“hogy szikség van-e a vezetli ellenGrzési rendszerek tovabbfejlesztésére, vagy
egyszer(sitésére.

5. Vezetdi ellendrzés az Gtépitési igazgatas terén
Az utépitési hatésagok jogi helyzete

Mieldtt ratérménk a  koézGtépitd hatosagok vezetdi ellendrzésének
részletezésére, szilkséges néhany szét ejteni ezen hivatalok, és altalaban véve a
német kdzutak épitésének jogi helyzetérdl.

Amikor utakrdl bes'zélﬂnk, kizardlag a szovetségi kdrmény altal fenntartott

szévetségi Utvonalakra gondolunk. A szévetségi Utvonalak -- autoutak és autdpalyak
-- a tavolsagi forgalom lebonyolitdsara éplitek. Leteznek ezenkivul helyi vagy
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kommunalis Uthaldézatok, amelyek a helyi k6zlekedés lebonyolitasara éplinek, ezek
azonban az egyes szovetségi tartomanyok (Ldnder) fennhatdséaga ala tartoznak. A
két fajta Gtrendszer kdzétti dontd kulénbség fenntartasuk pénzigyi vonatkozasaiban
rejlik. A szévetségi Utvonalak mikodtetését néhany kivétellel a szévetségi kormany
finanszirozza (Id. 1. sz. tablazat). A tébbi utakat a tartomanyok, varosok vagy
kGzOsség tartja fenn. Az itt végzett vizsgalatok menetére természetesen befolyassal
van finanszirozasuk médja. Mivel az SZKB a szdvetségi kiadasok felligyeletéért
felelds, 6 végzi a szévetségi Utvonalakkal kapcsolatos kdnyvvizsgalatokat is.

Annak kérdése, hogy ki fizeti ezen utak épitésének koltségeit, vnszonylag
egyszerlen megvalaszolhatd. Sokkal nehezebb azonban megallapitani, hogy ki épiti
meg az utakat és ki végzi a karbantartast.

Németorszag 4allamformajat tekintve szovetségi kbztarsasag. Egy
alkotmanyos szévetségi rendszer, ahol mind a szévetség, mind a Lénder térvényes
testlletek. Ezek egyuttesen alkotjgdk a Német Szévetségi Kéztarsasagot. A német
Alkotmany érteimében a szdvetségi Utvonalak tulajdonosa és épitdje a Szdvetségi
Kéztarsasdg, az 6 feladata a szOvetségi autéutak és autdpalyak épitése és
fejlesztése. A SzOvetségi Koztarsasag itt érvényesild befolyasat elsGsorban a
Szovetségi Uttérvény hatarozza meg. Ennek hatélya az utakkal kapcsolatos minden
jogi kérdésre kiterjed, mint példaul az utak osztdlyozasa, kiosztasa,
Ujracsztélyozdsa, valamint a szévetségi Uthaldzatba térténd beillesztése. Ezenkivil -
a Szovetségi Koztarsasag feladatai kozé tartozik az utak megépitése, azok
nyilvanos és kllénleges hasznalatanak fellgyelete, valammt az utakkal kapcsolatos
jogi- és pénziigyi szabalyozas.

A szovetségi Utvonalak tervezése, épitése és karbantartdsa az egyes
 tartomanyok feleldssége. E tekintetben a Szdvetségi Kéztarsasag nevében jarnak el
és az utak épitésével kapcsolatos minden adminisztrativ tevékenységert felelGsek.
Ez azt jelenti, hogy koételesek létrehozni az utak épitéséért és karbantartasaért
felelds hivatalt vagy hivatalok rendszerét és ebbdl kdvetkezden kotelesek felvallalni
azok adminisztrativ koitségeit, a munkabéreket, stb. Ugyancsak &k finanszirozzak az
utak megtervezésének koltségeit, ami esetenként igen jelentds tétel is lehet. Az
épitkezési munkalatokkal kapcsolatos konkrét koltségeket azonban a Szoévetségi
“Koztarsasag fedezi Ezek magukba foglaljak az épitkezéshez felhasznalt anyagok és
a terllet kisajatitdsanak koltségeit, valamint az épitkezésen dolgozdék munkabérét.
Ehhez hozzdaddédik meég a tervezés faZ|saban felhasznait anyagok 3%-os
atalanykoéltsége.

A Lénder-ek O6nalldan latjak el feladataikat. Ugyanakkor a Szdvetségi
Koztarsasagnak, ez esetben a Kdzlekedéstgyi Minisztériumnak, lehetSsége van
altalanos érvényl rendeletek, vagy egyes esetekben kdzvetlen utasitdsok
kibocsatasara. Ez utdbbi ritkan fordul eld, és a rendeleteket altalaban a tartomanyok
képviseldivel egyetértésben hozzak meg. Szamos olyan, a Szévetségi Koztarsasag
és a Lander-ek érdekeit képviseld szakemberekbdl alld bizottsag létezik, amelyek
minden problémat megtargyainak az utak épitésével kapcsolatban, és kdzosen
keresnek megoldast ezekre. A bizottsagok Ulésein rendszerint az SZKB is
képviselteti magat, és felhaszndlja az alkalmat a beruhazas korai szakaszaban
végzett vizsgalatokbdl levont kdvetkeztetések és a felmeriild javaslatok kozlésére.
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Ez a rendszer nyujt bizonyos elGnybket, azonban nyilvanvaléan csabitd a
Ldnder szamara, hogy szdvetségi pénzbdl a szuksegesnel tobb hidat és zajgatlo
falat épitessen.

1. tdblazat: A szdvetségi fotutvonalak épitéséhez kapcsolodo feladatok és
kotelezettségek

Tulajdonosi és pénziigyi kdtelezettsé- Igazgatas
gek az épitéssel ésakarbantartassal :
r\z ut kapcsolatban
besorolasa
Vidéki kapcsolatok  Vérosi kapcsolatok Vidéki kapcs. Varosi kapcs.
Szévetségi ;
autéutak Szovetségi kormany ' Lénder, a -

. <80.000 lakos szbvetsegi  <80.000 lakos
Szbvetségi szbv. korm. kormany szov. Lénder
autdpalyak >80.000 lakos - nevében >80.000 lakos

helyi hatdsagok : helyi hatos.

Az SZKB vizsgalatait befolydsolja az is, hogy a Szovetségi Koéztarsasag
Utépitési megbizasait az egyes tartomanyok valésitjdk meg. Az utak épitéséért
felelds hivatalok nem kézvetlendll a szévetségi kormany fennhatésaga ala tartoznak,
az SZKB tehat nincs abban a helyzetben, hogy felligyelhesse iranyitasukat, és
mik&désik hatékonysagat. Az SZKB csak abban az esetben tehet észrevételt ezen
hivatalokkal kapcsolatban, amennyiben megbizonyosodik, hogy tevékenységlk sérti
a szOvetségi kormany érdekeit. Az egyéb szempontok vizsgalata a Lénder-ek
vizsgaldbizottsagainak feladata. Ezek elsddleges szempontja természetesen a
Ldnder kiadasainak a lehetd legalacsonyabb szinten vald tartasa, és nem a
_szOvetségi pénzekkel vald takarékoskodas. igy eldfordul, hogy a Szovetségi
“ Kényvvizsgéld Blrosag nehézségekbe Utkézik az utak épitéséért felelds hivatalok
vizsgalatakor.

Tervezés

- Az (tépitési beruhazasok tervezése kulonds fontossaggal bir, ugy az utak
megépitésének, mint az Utépitéssel jard igen koltséges egyéb épitkezési
beruhazasok -- mint példaul a hidak és alagutak -- tekintetében is. A tervezés
szakaszaban ddlnek el a beruhazas végsd koltségvetését meghatarozd kérdések.
Az SZKB rendszerint az Utépitési hivatalokra bizza a tervezés ellendrzését.

Az utak tervezesn folyamata eleve tartalmaz vezetdi ellenorzo intézkedéseket,

a tervezési hivatal szamara felallitott korlatok formajaban. Altaldban a L&nder-en
beltli legalsébb szintl épitkezesi hivatal felelGs az utak tervezéseert. A multban az
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Gtépitési hivatalok maguk lattak el a tervezési teenddket, de Ujabban, foleg a kisebb
- szbvetségi allamokban, ahol kevés munkaerd és szakember van, a hivatalok
hajlamosak ezt a feladatot killsé tervezdirodakra bizni. A kilsd szakemberek altal
szallitott terveket a hivatalok tovabb vizsgaljék, a tébbi tervdokumentacidval egyutt.

A hivatalokban hataskor-korlatozé rendszerek muakddnek a kétszeres
ellendrzés és jovahagyas gyakoriataval egyltt. Az alacsonyabb szintd hivatalnokok
csak egyszeribb és kisebb Gsszegeket érintd kérdésekben hozhatnak 6nalld
dontést. Dontéseiket éltalaban feljebbvaléjuk, sét néha a hivatal vezetdje is
feltlvizsgalja.

Bizonyos pénzigyi kereteken belll az alacsonyabb szinth hivatalok sajat
felelGsséglkre is elkészithetik a terveket. Amennyiben a koltségek tullépnek az
emlitett kereteken, akkor egy magasabb szintd hivatal feladata a tervek
felUlvizsgalata és jovahagyasa, szintén bizonyos értékhataron belll. Amennyiben a
tervek elbre lathatd koltsége ezt a szintet is meghaladna, akkor be kell vonni a
tervezési folyamatba a hierarchia kovetkezd iépcsdfokan elhelyezkedd hivatalt,
rendszerint a Land (szévetségi tartomany) illetékes minisztériumat. Az értékhatarok
valtoznak a beruhazas jellegétdl és a beruhazd szévetségi tartomanytdl fuggden. A
Kézlekedéslgyi Minisztérium tovabbi értékhatarokat szabott meg, amelyek tullépése
esetén a szbvetségi minisztériumot is kotelezd bevonni az adott beruhazas tervezési
folyamataba. A 2. sz. tablazat ezeket az értékhatarokat mutatja be.

2. sz. tablazat: A Kdzlekedésiigyi Minisztérium ellendrzését és Jévahagyését
igényld koltséghatarok

Tervezetek Ertékhatar
A szbvetségi autopalydk épitése, meghosszabbitasa és
fejlesztése, aminek dsszes kdltsége meghaladja a: 20 millid DEM.
Hidak épitése (60/30 osztalyl), amelyek teljes ive (a keresztezett
at tengelyéhez mérten) meghaladija az: 50 métert
Alagutak épitése, melyek belsé hossza meghaladja a: . 80 métert
Egyéb poigari tervezés( épitmények (pl. csatorndk és
zajcsokkentd falak), melyek dsszes kéltsége meghaladija a: 5 milli6 DEM
Az utak burkolatanak javitdasa, az utak (jraburkoldsa és az| 5 millié DEM
Utburkolat megerdsitése, ami meghaladja a: '
A mar létezO szovetségi autébutakhoz és autdpalyakhoz
csatlakozo Uj osztott palyas bekétdutak épitése: Minden esetben

Ez a beépitett vezetdi ellendrzési rendszer azt hivatott biztositani, hogy ne
keruljén kidolgozasra semmilyen tulzottan vagy szikségtelenti kéltséges épitési
terv, valamint, hogy az utak épitése a leghatékonyabb és leggazdasagosabb mddon
menjen végbe. Ez nagy fontossaggal bir napjainkban, mivel az Uj utak épitésére
fenntartott szévetségi koltségvetési alap egyre szlkebb, és az épitésre varé utak
listdja egyre csak bévul. Ugyanakkor a kérnyezetvéddk ellendlldasa az uj utak
épitésével szemben fokozatosan erdsodik. A kérnyezetvéddk koltséges alagutak
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vagy hasonléan draga keriildutak, de legalabb zajartalom csdkkentd falak épitését
kovetelik, és egyre tGbb esetben kévetelik az allatok szamara készitett specialis
alagutak és hldak felallitasat is.

Az SZKB éltal végzett vizsgalatok arra deritettek fényt, hogy ez a vezetdi
ellenérzési rendszer szamos hianyossagot hordoz magaéban. Gyakran eléfordul
ugyanis, hogy az alacsonyabb szinth hivatalok szandékosan alabecsilik az
épitkezések koltségeit, hogy az engedélyezett értékhatarok alatt maradjanak. A
magasabb szintl hatdsagok rendszerint csak akkor értestinek errdl, amikor mar tual
késd valtoztatni a doigokon.

Az SZKB arra is felhivta a figyelmet, hogy az érvényben lévd kéltségkorlatok
nem veszik szamitasba, hogy a kisebb épitkezéseken keresztul is létrejéhet jelentds
pénzveszteség. Az eqyik vizsgalat soran példaul kiderilt, hogy a helyi hatdésagok
egy 5 milli6 DEM érték( gyalogos-fellljarét épitettetek, mig erre a célra egy 0.5
milli6 DEM nagysagu befektetés is elegendo lett volna. Mivel az 6sszeg nem haladta
meg az eldirt értékhatart, a projekt kivitelezéséhez nem volt szikség a minisztérium
kaién engedélyére. Az efféle problémakat el iehetne kertini relativ értékhatarok
- alkalmazasaval. Ebben az esetben a Kézlekedéstgyi Minisztériumnak szamitasokat
kellene végeznie a kulénbozd jellegh épitkezések atlagos koltségének
megallapitasara, és beszamoldkat kellene kérnie az igy megéllapitott normakat egy
bizonyos szazalékkal meghaladé beruhazasokrol Ez az inditvany még megvitatas
alatt all.

Az SZKB gyakran illette kritikaval a Kézlekedéslgyi Minisztériumot, amiért az
nem mindig kdvette a hatékonysag és gazdasagossag elvét a nagyobb beruhdzasok
jovahagyasakor. A minisztérium azdta felismerte a koltségek ellendrzésének
fontossagat és nemrégiben bevezetett egy Uj koltségellendrzd rendszert (lasd
folyamatabra és 3. sz. tablazat), melynek célja a minisztériummal kapcsolatba kertld
minden terv egységes ellenbrzése. Ez az eszkdz lehetdvé teszi a kdltségek jobb
attekinthetdségét, és a tul kéltséges beruhazasi tervezetek kivitelezését mar kezdeti
szakaszukban meggatolhatja.
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Vezetdi Ellenérzés...

3.sz. tablazat: A kézlekedésﬁgyi minisztérium koltségellendrzéseinek
osszefoglalasa

1.mezd A koltségellendrzés rendszerint a beruhazas minden

szakaszaban jelen van. Minden egyes szakasz kéltségellendrzése
: idoben elkuléntlve megy végbe

2.mezd | Ellenbrzési Kritérium
Az ellendrzés kritériumainak széma és tipusa fugg attél, hogy a
vizsgalt beruhazas melyik szakaszéban tart. ,

3.mezd EliendrzG jellegl kérdések tébbszori feltevése, minden
alkalommal novekedd hangsulyt fektetve a  koltségek
csokkentésének fontossagara.

4.mezd A beruhazéssal kapcsolatban felmertld valds koltségek
Osszevetése az eldiranyzott koltségekkel és a legutobb végzett
koltségvizsgélattal, figyelembe véve az épitkezés koltségeinek
altaldnos novekedését. Akarhanyszor meghaladjék a kdltségek a
mutatdkat, szlikséges az intenziv koltségellendrzés, kuldéndsen
azokban a tervekben, amelyek kéltségnévekedése tébb mint 5%-
kal haladja meg az altalanos kéltségnévekedést. '

5.mezd lI. Ellendrzési Kritérium | o
A valos koltség-nyereség arany feldllitasa ill. ellendrzése,
figyelembe véve a megndvekedett kéltséget és a felhasznalasbeli
esetleges valtozasokat.

6.mezd Ill. Ellendrzési Kritérium

' Azon beruhazasok, amelyek elégtelen koltség-nyereség arannyal

rendelkeznek, és amelyek koltségei helyzetén az (jratervezés
sem tudott javitani, tovabbi ellendrzést igényelnek annak
megallapitdsa érdekében, hogy az épitkezések folytatasa
kifizetddd-e. Ezen déntéshez pontos és részletekbe mend
kritériumokat allitanak fel. -

7.mezd Azokat a beruhazasokat, amelyek tovabbi épitését nem talaltak
kifizetdddnek politikai déntés ala vetik (Id. 6.mezd)

8.mezd Amennyiben a beruhazas folytatdsa mellett sziletik déntés, a
minisztérium jévahagyasat adja az érdekelt Land-nak

9.mezd Lehetséges dontések a politikai vizsgalat eredményeként

10.mezd A Minisztérium, a tovabbi kéltségek korlatozasa érdekében tett,
az Ujratervezésre vonatkozé utasitasa.

A tervek szerint minden beruhazasnél, amely a minisztérium jévahagyasat
igényli, alkalmazasra kerGl az G koltségellendrzd rendszer. A Szdvetségi
Koltségvetési Torvény 7. bekezdése eldirja a "koltség-haszon kimutatast készitését
minden nagyobb pénzlgyi jelentdséggel bird intézkedés esetén."” A Kdzlekedéslgyi
Minisztérium minden Utépitési beruhazasra alkalmazza ezt az iranyelvet. Ellendrzi
tehat, hogy a Kkitizoétt célokat gazdasagosan és hatékonyan el lehet-e érni,
szUkséges-e a tervek modositasa, valamint eldoénti azt, hogy a beruhazas
folytatédjon-e. A minisztérium tisztaban van azzal, hogy folyamatos feladatot jelent a
vezetdi ellendrzésnek ez a fajtdja, ami a gazdasdgossagot és hatékonyséagot figyeli.
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A szerzédések megkdtése

Ez a vezetdi ellendrzés szempontjabdl a legfontosabb terllet. Az SZKB
éveken keresztll ugy gondolta, hogy a koztisztviseldknek nyujtott j6 kereset és a-
biztos karrier igérete kikiiszobdli a csalasok és visszaélések lehetdségét. Az utdbbi
id6kben azonban sajnos nyilvanvaléva valt, hogy ez nem felel meg a valésagnak. A
mi kdnyvvizsgald részlegink egyuttmikodésbe kezdett a Szoévetségi Kartell
Hatdsaggal és kulénbozo blnugyi nyomozd szervekkel, hogy tapasztalatainkat és
képességeinket egylttesen hasznosithassuk. Az SZKB-nak nem &ll jogaban
vizsgalatokat végezni azoknal a maganvallalatoknal, melyekkel a szbvetségi vagy
tartomanyi szervek szerzddést kotottek. Az SZKB csak a helyi épitési irodak
nyilvantartasait vizsgalhatja at, amelyek azonban legtébbszér nem szolgainak kelld
bizonyitékkal a csaldsokra. A visszaélések felderitéséhez azonban az épitkezésben
részt vevd maganvallalatok aktait szintén szUkséges ellenGrizni. Bar a blnugyi
nyomozd szervek rendelkeznek az ehhez szikséges jogositvannyal, szamukra az
épitési hivatalok vizsgalata jelent nehézséget. Egy ilyen jellegh egydttmakddés tehat
kdlcsénds elonydkkel jar. ‘

A blnbzés jelenléte a rendszer hidanyossagaira utal, igy ezek leleplezése
minden valdszin(ség szerint a vezetdi ellendrzési rendszerek tovabbi fejlcdését
eredményezi. Ez a folyamat mar megkezdddott. Jelentéseket teszink kézzé,
amelyek a vezetdi ellendrzési rendszerekrdl készllt megfigyeleéseinket, és a
tovabbfejlesztésikre vonatkozé javaslatainkat tartalmazzak. Eldfordulhat, hogy csak
évekkel késdbb térink vissza ugyanabba a hivatalba, esetleg egy masik vizsgalat
alkalmabol, és csak ekkor nyilik alkalmunk meggy6zGdni arrdl, hogy a hivatal
valdéban megtette-e a szlkséges lépéseket rendszereik javitdsanak érdekében.
Vizsgélati tapasztalataink azt mutatjdk, hogy a visszaéléseknek harom fobb
csoportja létezik, melyek sziikségessé teszik a szigoru vezetdi ellendrzést:

-- az arrégzités;
-- a versenytargyalasok eredmeényeinek megvaltoztatasa,

-- acsalasok.

Az arrégzités

Az allam épitkezéssel kapcsolatos beruhazasaira a legalacsonyabb arat
ajanlé  vallalkozokkal, - véllalatokkal kot szerzOdést.  Amennyiben a
versenytargyalason részvevd véllalatok egymés koézétt megegyeznek a
legalacsonyabb é&rajaniat vonatkozdsaban, akkor ezzel alddssék a versenyt, es
csaldst kévetnek el a tendert kihirdeto allami szervek karara. A gyakorlat azt mutatja,
hogy az arrogzitések koévetkeztében a versenytargyaldsok keretében kotott
megallapodasok akar 40%-kal is meghaladhatjadk a  valés piaci arakat. A német
térvénykezés tiltja az arrégzitést, és az ilyen illegalis tevékenységben valé részveteit
blnteti és Gldézi. ’
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A versenyeztetd hatdsagok szamara azonban szinte lehetetlen felderiteni az
ilyen illegdlis megallapodasokat, mivel a piaci rak allanddan valtoznak, és az
ebben résztvevd vallalatok, megailapodasukat kdvetden, véletlenszerlen teszik meg
a legalacsonyabb arnél magasabb ajaniataikat. Az arrégzitésrdl rendszerint csak a
résztvevd vallalaton beldlrdl lehet informéacidhoz jutni, példaul egy elégedetien
alkalmazott révén. Ez tortént nemrég egy légkondicionald rendszereket épitd
arrogzitd-kartell leleplezésének esetében. A csalasokban részivevd vallalatokat
mintegy 50 milli6 DEM birsagra itélte a Szévetségi Kartell Hatoséag.

A szerzodéseket kotd hatésagok egyetlen modszere az arrégzités
megeldézésére, hogy megakadalyozza az olyan helyzetek kialakuldsat, ahol a a
versenytargyaldson résztvevok szama korlatozott. Csak a nyilvanos tender lehet
hatékony védekezés, mivel igy barmilyen véllalat részt vehet a
versenytargyaldsokon. A szerzédéseket kétd hivatalnak biztositania kell azt is, hogy
a targyalasok résztvevdi ne kerulhessenek egymassal kapcsolatba az egyik
szilkséges termék szallitojan keresztil.

Hivatalunk nemrég orszagszerte atvizsgalta az Utjelzd tablakkal, az utjeldld
munkalatokkal, és az Utkdzésvédd szalagkoriatokkal kapcsolatos szerz8déskétések
kérulményeit. Ezekre a termékekre, illetve munkalatokra tébb mint 400 millié DEM-t
kolt évente a szovetségi kormany. Tudomasunkra jutott, hogy a szerzédéseknek
csak egyharmada volt nyilt verseny eredménye, valamint az, hogy a piacot néhany
véllalat uralja. Felhivtuk a szdvetségi tartomanyok figyelmét, hogy minél hamarabb
tegyék meg a szUkséges |épéseket a megfeleld szerzddéskétési koéralmények
biztositdasa érdekében. Ez magaba foglalja az épitdiparban mGk&dd hivatalok vezetdi
ellenGrzésének szigoritasat is.

A tisztességtelen verseny kialakulasat megeldzendd, elsdsorban a
szerzddéskotések rendszerét kell fejleszteni, oly médon, hogy megnehezitstk, vagy
lehetetlenné tegylk a szerzédések megkétését a megfeleld verseny hianyaban. Ezt
megoldana, ha a szerzddések megkétéséhez kételezd lenne egy tisztviseld
jévahagyéasa, aki a felelds hivatalnoktél fuggetlen, vagy nala magasabb poziciéban
van, illetve egy kilonalld, a szerzdések megkétéséért felelds bizottsag létrehozasa.
Ha minden szerzodést ilyen jellegh ellendrzésnek vetnénk ala, az esetleges
‘visszaélésekre hamarabb fény derllhetne, és a tartds torvénysértést meg lehetne
akadalyozni.

Mésrészrdl a szerzodések megkotéséeért felelds tisztviseloket idokdzénkent at
kellene helyezni egy masik hivatalhoz, vagy egy masik munkakérbe ugyanazon
hivatalon belltl. Gyakran eldforduit, hogy a szerzédésekért felelds tisztviseld és a
kivitelezd kozétt kialakult illegalis egyUttmikddés hosszu évek soran fejlodott ki. A
hivatalnokok szabalyos id6kdzénkeént térténd cseréje hatékonyan megeldzhetné az
ilyen sszefonddasok kialakulasat.

“Nagyszabasu fejlodés jelei tabasztalhatéak, midta jelentéseket készitink. Az

idén kilénbozd ellendrzd rendszereket vettink vizsgalat ald, hogy a vezetdi
ellendrzésrol tett jelentésink hatasait megfigyelhessik. Reméljuk, jelentéseink
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meghoztak a vart hatast, és rabukkanunk ezen rendszerekben a javulas jeleire, s ez
maga utan vonja a-szerzddéskoétések gyakorlatanak javulasat.

A versenytargyalasok eredményeinek megvaltoztatasa

A versenytargyalasi kiirasra valé jelentkezés hataridejének lejarta utan, de a
szerzOdéskotést megeldzden, az egyes vallalkkozok gyakran megprébaljak
gjanlatukat megvaltoztatni.- Amennyiben egy vallalkozénak nem sikerllt a
legkedvezdbb arajanlatot benyujtania, megkisérelheti az arat lejiebb szallitani, a
szerzddés elnyerésének reményében. Masrészt a sikeres tendert benyujté
véllalkozé megprobalhatia médositani azt, hogy arai megkézelitsék a versenyben
masodikként teljesitd vallalkozdét. Mindkét eljaras toérvénytelen, mivel ellenkezik a
versenytargyalas szellemével és hosszutavon karosithatjdk a Szdvetségi
Koztarsasagot. Ezen cselekményekben valé részvételt a térveny a csalas és
okirathamisitas blntettének mindsiti, s ennek megfelelden binteti.

Németorszag igen részletes szerzddéskotési szabalyzattal rendelkezik, amely
meghatarozza a szerzddések odaitélésének menetét. Ezek a szabalyok mindenre
kiterjednek, az arajaniatok dsszegyljtésétdl kezdve a szerzddés megkdtéséig. Az
eldirasok pontosan meghatarozzak az arajaniatok tartalmi kritériumait, ellendrzésik
modjat és kiértékelésiik szempontjait, valamint az ket tartalmazd zart boritékok
kezelésének mddjat és felnyitasanak kéralményeit.

Ezek az elbirasok teret biztositanak kulénb6zd vezetdi ellenbrzési folyamatok
makodtetéséhez. Jegyzokdnyvet kell késziteni az arajanlatok felbontasénak,
ellendrzésének és kiértékelésének menetérdl. Igy lehetdség nyilik annak nyomon
kévetésére, hogy a szerzddések odaitélésének menete megfelel-e a térvény Aaltal
eldirtakkal. Néhany tartomanyban kulén részleget hoztak létre a szerzodéskoétések
egyes mozzanatainak lebonyolitaséra, melyek elsGsorban a boritékok felnyitasanak
megfeleld kértlményeit biztositjdk. Egy Uj vezetdi ellendrzési eszkézt dolgoztak ki,
egy kérddivet, mely segitségével megallapithatd, hogy minden ide vonatkozo
szabalyt és eldirast pontosan kdvettek-e.

) Nemrég a Szdvetségi Kényvvizsgald Bizottsag részletes vizsgalatnak vetette
ald a versenytargyalasok kiirdsanak kérGiményeit és a szerz6dések megkétésének
menetét az épitési beruhazasok tertletén. A vizsgalat tobb hianyossagot fedezett fel
a vizsgalt irodak eljarasaiban és vezetdi ellendrzésében.

Az SZKB kimutatta, hogy az ajanlatok mintegy 40%-a hianyos volt, s ez -
jelentésen megnoévelheti a tisztességtelen verseny kockazatat. Néhany arajaniat
példaul a szolgaltatasok leirasa helyett Gres Urlapot, illetve Gres oldalakat tartaimazé
leirast tartalmazott, mig mashol hianyosan voltak kitdltve az arrubrikak, hogy utélag
ki lehessen toiteni. Volt olyan eset, hogy az arajanlatokat tartalmazé boritékokat
felugyelet nélkdl hagytdk egy nyitott irodaban, igy illetéktelen személyek is
hozzaférhettek, megvaltoztathattdk vagy lemasoihattak tartaimukat. Megtériént az is,
hogy a boritékok felnyitasanak napjan illetéktelenek fértek hozza az érvényes
versenykiirasok lepecsételésére szolgald géphez, s igy késdbb érkezett ajanlatokat
is lepecsételhettek. Gyakori az is, hogy a versenyen résztvevd vallalkozdk kisérd
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levelGkben hivatkoztak palyazatuk kiegészitd részeire is, ugyanakkor ezek nem
vettek részt az arajanlatok felnyitasanak procedurajaban, és az errdl készitett
feliegyzésekbdl is hianyoztak. .

Mindezen hiadnyossagok jelentéktelennek tdnhetnek, azonban konnyen
vezethetnek a versenytargyalas koértiiményeinek manipulalasahoz, és komoly
veszteséget is okozhatnak. Ugy vesszUk észre, hogy a hivatalok nincsenek kelléen
tudataban az ellendrzés sztkségességének e terlleten. Csak a vezetdi ellendrzés
folyamatos gyakorldsaval lehetséges a versenyszabalyok szigor betartatasat elérni,
és e szabalyok figyelembe vétele az egyik leghatekonyabb mddszer a vusszaelesek
megeldzésére ezen a tertleten.

A csalasok elkertlése érdekében az SZKB a szerzddések odaitélésének
pillanataig az arajanlatok elzarva tartasara és az illetékes tisztviseldk szigoru
ellendrzésére utasitotta a hivatalokat. Ezenfelll bevezették annak a gyakorlatét is,
hogy a tenderek benyujtasanak pillanata és a versenytargyalds eredményeinek
kihirdetése kozoétt a palyazatok rangsorolasaban torténd mindennem( valtoztatas |
kivizsgalasra kerul. Jelentései nyoman az SZKB jelentds javulast var e terlleten.

A csalasok

A csalds arra az esetre vonatkozik, amikor a szerz6dés odaitélésében felelds
tisztviseld, vagy az altala megbizott kilsd tervezd iroda titokban egyuttmikdédik a
versenyben lévé vallalattal, igy eldnySs helyzetet biztositva a vaéllalat szamara a
szerz6déskotés folyamataban. Eldfordulhat példaul, hogy a verseny feltéteieit egy
bizonyos véllalat szamara testreszabjék, vagy keszakarva téves mennyiségeket
irhatnak eld, esetieg néhany kéveteiményt kihagyhatnak a tender kihirdetésekor. igy
az a vallalat, amelyik elore tud ezekrol, képes pontos arkalkulaciot végezni, és a
tébbi versenyzénél kedvezdbb arajaniatot benydjtani. Egy esetben a tenderben
szereplo egyik tétel méretei nem egyeztek a tervekben leirtakkal. Az egyetlen
vallalkozé aki tudott errdl, képes voit nagyon alacsony arat felszamolni e tételért,
mivel tudta hogy az épitkezéshez nem lesz szilkség az anyagra.

Németorszagban a tervezd és Kivitelezd kozoétt Iétrejovd toérvényellenes
megallapodasok ezen formajanak szama erdsen megndvekedett az elmult években,
mivel az allami épitkezések terljetén végzett tervezés jelentdsen Gsszetettebbé valt,
és hianyzott a megfeleld ellendrzés. Az efféle csaldsokra csak magas szakmai
képzettséggel rendelkezd szakemberek derithetnek fényt. Mivel azok, akik részt
vesznek efféle praktikakban egyre leleményesebb mddszereket fejlesztenek ki,
egyre nehezebbé valik a visszaélések felderitése és bizonyitasa is.

Az ilyenfajta visszaélések megelbzésére kifejlesztett vezetdi ellendrzési
rendszerek tehat egyre nagyobb fontossaggal birnak. Az épitkezési beruhazasok
kilénbozd |épcsofokaiért vald feleldsségnek - a tervezés, a tender kihirdetése,
szerzOdéskstés és a kivitelezés — tehat egymastdl fuggetlen felelds tisztségviseldk
hataskorébe kell tartoznia. Minden lépést kaién ellendrzés ala kell vonni, és ha
szlUkséges, akkor a fentiekben emlitett kérdGivek segitségével
megbizonyosodhatunk, hogy a szerzodéskotésre vonatkozé szabalyokat pontosan
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betartottak-e. Ezzel jelentésen csdkkenne a csalasok veszélye, mivel a leleplezddés
esélye minden egyes iépcsdfoknal egyre inkabb nd.

A szabdlyokhoz és eldirasokhoz vald szigoru ragaszkodas, valamint pontos
betartasuk fellgyelete a vezetdi ellendrzési rendszer segitségével jelentésen
megneheziti a széban forgd tisztségviselbk blncselekményekben vald részvételét. A
csalasok felderitésének fokozott lehetGsége és a kilatdsba helyezett blintetdjogi
kévetkezmények egyuttal szamos tisztviselét elriaszt  az  ilyen illegalis
tevékenységben vald részvételtdl.

Pénziigyi vezetés

A pénzlgyi szempontbdl kritikus masik tertlet a szamlak rendezésének
folyamata. Ezek a szamlak hatalmas mennyiségi részletes kalkulaciot tartalmaznak,
s ezért alapos vizsgalatot igényelnek. A tévedések és szandékos sikkasztasok
korlatozasa érdekében a német kézigazgatasi hatésagok toébbféle vezetdi
ellendrzési rendszert vezettek be. Az ellendrzé rendszerre vonatkozd iranyelvek
nem csak az utépitésekkel kapcsolatos Ugyletekre eérvényesek, hanem a
kbzigazgatas minden tertletére kiterjednek.

Valahanyszor egy Uj szamla érkezik, az illetékes tisztviseld kételes azt
ellendrizni. Ez rendszerint az épitkezés helyszini feligyeldje, aki 6sszeveti a
szamlan feltintetett mennyiségeket sajat nyilvantartasaval, amit az épitkezés
idGtartama alatt rendszeresen vezet, s a szamlan feltiintetett arakat is dsszeveti a
szerzOdésben megallapitott arakkal. A hataskorék korlatozasanak elve alapjan
ezutan a helyszini felligyels felettese is atvizsgalja ezeket. Miutan minden hibat és
tévedést kijavitottak, az erre felhatalmazott hivatalnok alairja a szamlat, ezzel jelezve
annak hitelességét. Ez elbfeltétele a szamlak kifizetésének. -

Miutan igy igazolték a szamla technikai tényszerUségét, tovabbitjgk azt az
utak épitéséért felelds hivatal pénziigyi részlegéhez. A részleg vezetdje a pénzugyi
tisztviseld, aki a koltségvetés pontos teljesitéséért felelds. O és a hozza tartozd
hivatalnokok, szintén a hataskérok korlatozésanak elve szerint, kulénbdzd
mddszerekkel atvizsgalidk a szamlat. A szamla hitelességét csak az arra jogosult
személy igazolhatja, szamszakilag is helyesnek kell lennie, és a kifizetendd
dsszegnek az eldirt értékhataron belll kell maradnia. Ha a fenti kdvetelmények
maradéktalanul teljestinek, a pénzagyi tisztviseld aldirja a szamlat, ezzel igazolva
annak pénzlgyi és szamszaki hitelességét.

Csak ezek utan lehet a szamiat a szovetségi készpénzkifizetési irodahoz
tovabbitani rendezés céljabdl. A pénztarosnak meg kell gydzddnie arrél, hogy a
szamla tartalmazza az Osszes illetékes személy szUkséges alairasait, az ide
vonatkozd elbirasokkal maradéktalan Gsszhangban. Ennek ellendrzése céljabdl
rendelkezésére all egy lista, amelyen mindezen hivatalnokok és tisztségviseldk
szerepelnek a hataskoruk leirasaval és kézjegylikkel egyetemben.

itt, a tervek kivitelezésének végsd fazisdban, a vezetdi ellendrzés kdzponti
irényelve a feleldsségek szigoru kulénvalasztasa. Minden Ugyletben legalabb két, de
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inkdbb tébb felelds tisztviseld vesz részt, mindegyiklk a pozicidjaval jard jol
behatarolt jogkérrel. Ez az eljaras mindenféle kifizetést lehetetlenné tesz az illetékes
hivatalnok szamara a tobbi tisztviseld beleegyezése nélkul.

6. Kovetkeztetések

A fenti tanulmany j6l mutatja, hogy a megfeleld vezetdi ellenérzés kiemelt
fontossaggal bir az Utépitéssel és mas beruhazasokkal kapcsolatos Ugyletek terén.
Bar Németorszagban az Utépitéssel foglalkozd hatdsagoknal mar mikédnek vezetdi
ellendrzési rendszerek, mégis elmaradhatatian az &llanddé feligyelet. Ez
mindenekelbtt vezetdi kotelezettség, s a vezetdk szempontjabdi is nélkllézhetetlen,
mivel a kézigazgatas problémamentes mikddésének egyetlen lehetséges garanciaja
a szabalyok szigoru betartasa. .

Németorszagban a belsd vizsgalatok altaldban nem térnek ki a vezetdi
ellendrzési rendszerek vizsgalatara. A kllsd konyvvizsgald szervek szamara tehat
létfontossagu ezen rendszerek hatékonysdgénak vizsgalatara is Kiterjeszteni
megfigyeléseik kérét. Ez gyakran kimarad azonban a vizsgédlatok megszokott
menetébdl, nem annyira az .érdekiddés, mint inkabb a rendelkezésre allé idd
hidnyabdl, és a vizsgalati feladatok széles spektrumabédl fakaddéan. Az SZKB
vizsgalatai atdlelik az 6sszes koltségnem meglehetdsen széles korét, valamint az
utak épitése soran felmertid kulénb6zd technikai, jogi és koérnyezetvédelmi
problémak tsszességét. Mindazonaltal a vizsgaldbiztosok figyelmét fel kell hivni a
vezetSi ellenérzés fontossagara, és annak szikségességére, hogy vagy kuaién
vizsgalatokat rendeljenek el ennek érdekében, vagy terjesszék ki erre a terlletre is
rendszeres megfigyeléseik korét.
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Rolf Elm-Larsen7

ESETTANULMANYOK A MEZOGAZDASAG IRANYITASABAN
(Dania) '

Kivonat

Jelen tanulmany a vezetdi ellendrzés két aspektusat mutatia be Dénia
mezdgazdasagi kiadasainak adminisztracidjan keresztil. EIoszér, mint az yj
mezbgazdasagi iranyelveket befolyasolni prébéld érdekképviseleti csoportok
szabalyozasanak eszkézét mutatjuk be. A tanulméany egy olyan esetet ir le, ahol a
dan allami szervek hianyos vezetdi ellendrzési rendszereket alkalmaztak egy, a
szarvasmarha-tenyésztés tamogatasat célzé EU-program megvaldsitasa soran. A
masodik esettanulmany a tébbszintl adminisztrativ rendszerek kapcsan felmertld
nehézségeket mutatja be, mint amilyen példaul az Eurdpai Unié mezdgazdasagi
programja is (ahol az iranyitas kbdzosségi és nemzeti szinten megy végbe). A
felmerlld problémékat szintén a szarvasmarha-tenyésztés és Dania piaci
intervencids raktarainak mikédésén keresztl mutatjuk be.

Dania vezetdi ellendrzési rendszere igen rugaimas, igy alkalmas arra, hogy
az ellendrzés feladatat az egyes klénallé kormanyzati Ggyndkségekre ruhazza at. A
dan mezbgazdasag iranyitdsa harom szinten megy végbe. Az elsd a politikai
irdnyitas szintje, ami a miniszter és hivatalanak feladata. A masodik szint az
adminisztrativ iranyitasé, amit a négy végrehajtd Ggyndkség lat el. A harmadik, a
mezdgazdasagi kutatdintézetek és laboratdriumok szintie. A dan mezdgazdasagi
rendszer egyik sajatossaga, hogy igen kézeli kapcsolatban all a mezdgazdasagi
érdekképviseleti szervezetekkel.

Daniaban a mezdgazdasag iranyitasa az EU piaci és nemzeti szerkezeti
intézkedéseitdl egyarant flgg. Ezek bizonyos részeit a mezdgazdasagi
érdekképviseleti szervezetek valositidk meg. A Legfdbb Koényvvizsgaid (Auditor
General) jelentései mindezen kézigazgatasi terUletre vonatkozéan a vezetdi
ellendrzési rendszerek hianyossagat, illetve rossz hatékonysagat allapitottak meg.

7 Az irés szerzGje, Dénia Legfelsdbb Konyvvizsgalé Hivatalanak osztdlyvezetdje 20 éves

tapasztalattal rendelkezik a kdnyvvizsgalatok terén. Konyvvizsgélatbdl tart eldadasokat a
Koppenhagai Kereskedeimi Fdiskoldn és gazdasagtanbdl a Dan Koézigazgatasi Fdiskolan. Jelen
tanuimanyban kifejezésre juttatott nézetek nemn az 6t tagként szamon tarté intézmények sajatjai.
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Amikor az egyes programok tébb iranyitasi szinttdl fuggnek (pl. kézbsségi és
nemzeti), a kilénbdzd szintek céljai és érdekeltségei, és igy a vezetdi ellendrzéssel
kapcsolatos elvarasaik is kénnyen. eltérhetnek egymastél. A vezetbi ellendrzési
- rendszereket oly modon kell megtervezni, hogy ne okozhassak a kulénbdzd szintek
érdekeinek Gsszeltkozését. MUkodésiknek annak irdnyaba is hatnia kell, hogy a
kulénb6zd mezdgazdasagi érdekcsoportosulasok kbzigazgatds szerveire gyakorolt
befolyasat korlatozzak.

129



Vezetbi Ellenbrzés.. .

1. Bevezetés

E tanulmany célja, hogy bemutassa mindazt -- elsésorban a dan
tapasztalatokra tamaszkodva --, amit a mezbgazdasagi iranyitas vezetdi ellendrzési
rendszereinek vizsgalata soran tapasztalhattunk. Reméljuk, sikerll hozzajaruinunk e
gazdasagi szektor irdnyitasi gyakoriatanak fejlesztéséhez.

Az itt leirt vezetdi ellendrzés iranyelvei megegyeznek az INTOSAI Utmutaté a
Belsd Ellenérzés Normaihoz cim( kiadvanyban irtakkal, amivel bdvebben az EU
keretein belll létrehozott kényvvizsgalati kooperacié szerkezeti felépitésének
leirasaban foglalkozunk.’ Az EU ellendrzd szervei Uj vizsgalati iranyelveket allitottak
fel; ezeket oly médon tervezték, hogy tdmogassak az INTOSAI vezetdi ellenbrzésre
vonatkozd eldirasait. '

A dan Legfelsdbb Kdényvvizsgalé Hivatal vizsgalataibdl vett példak alapjan
bemutatjuk, hogy a vizsgalatok miként vezettek a mezdgazdasagban muikddd
vezetdi ellendrzési rendszerek hianyossagainak feltarasara. Ez ugyanakkor a
gyenge, vagy hianyos vezetdi ellendrzéssel jard veszélyeket is megmutatja. A
példak jol érzékeltetik a vezetdi ellendrzés fontossagat a mezdgazdasagi
érdekképviseleti csoportosulasok Uj mezdgazdasagi iranyelvek bevezetésére
gyakorolt befolyasanak korlatozasaban. Masrészrdl bemutatjak a vezetdi ellendrzés
fontossagat a tébbszinth kdzigazgatasi rendszereken bellil, nevezetesen amikor az
Eurdpai Unié és a nemzeti szervek egyidejileg vesznek részt az iranyitasban.

Egy rovid bevezetd tanulmany révén megkiséreljuk felvazolni a dan
kézigazgatas néhany aspektusat, hogy a konkrét példakat elhelyezhesstk megfeleld
adminisztrativ kérnyezetikbe. A dan mezbgazdasagi politika két dologra
tamaszkodik; nevezetesen az EU piaci és szerkezeti intézkedéseire. A dan
mezbgazdasag egyik sajatossaga, hogy az 1rany|tas egy részét a mezdgazdasagi
érdekcsoportosulasok latjak el.

2. A vezetdi ellenorzés keretei Daniaban

A vezetbi ellen6rzés hatalmi szintjei és a vezetdi ellen6rzési eljardsok
kidolgozasa

~ A kormany Konyvviteli torvénye alapjan, amely meghatarozza a kdnyvviteli
szabalyok és rendeletek kibocsatasanak intézményes kereteit, a Parlament
felhatalmazta a Pénziigyminisztert a kormany egységes kdényvviteli szabalyzatanak
megalkotasara. igy tehat a Pénzigyminiszter feladata, hogy kidolgozza a éllam
kényvviteli gyakorlatanak szabalyozasat, beleértve a vezetdi ellendrzést is. A
Pénzugyminiszter ennek értelmében kidolgozta azokat az adltalanos érvény(
irdnyelveket és utasitasokat, amelyek eldirjék, hogy a kilénb6zd minisztériumok és
kormanyzati igyndkségek sajat szervezetikdn beltl, maguk allitsak fel a kdnyvviteli
gyakorlatot szabalyozé rendszereket, beleértve a vezetdi ellendrzést is. Ezen
altalanos érvénylG iranyelvek figyelembevételével az egyes hivatalok kotelesek
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kidolgozni és kiépiteni sajat konvateln szabalyzatukat és vezetdi ellendrzé
rendszeruket.

A Konyvviteli térvény, és a Pénzigyminiszter altal felallitott iranyelvek a Dan
Koézlényben jelennek meg. Az egyes minisztériumok és kormanyhivatalok makodését
szabalyozé rendeletek nyilvanossagat a dan Informéciés Torvény biztositja.

A dan kozigazgatas koényvvitelét és vezetdi ellendrzési rendszereit
szabalyozé altalanos érvényl irdnyelvek igen rugalmasak. Erre azért van sziikség,
mert ezek a szabdlyok egyarant érvényesek a nagyon Osszetett gazdasagi
folyamatokkal és sok ezer alkalmazottal rendelkez6 hivatalokra -- mint példaul a
Védelmi Minisztérium -- és az egyszerlbb felépitésl, kevés hivatalnokkal es Kis
koitségvetéssel rendelkezd kormanyzati tgyndkségekre is. ‘

Bar egyfeldl veszélyesnek tanhet, hogy az egyes minisztériumok maguk
allapithatiak meg konyvviteli gyakorlatukat szabalyozd irényelveket?, masfeldl
azonban a Legfelsdbb Kényvvizsgalé Hivatal jelentései semmilyen visszaélésre nem
szolgéltatnak bizonyitékot ezen a téren. A valésdgban Ggy tapasztaljuk, hogy a
minisztériumok és kormanyzati Gigynokségek jobban hajlanak az altaluk létrehozott
kényvviteli szabalyzat kovetésére.

Mivel a csaldsok komoly problémat vetnek fel az Eurdpai Unid
mezdgazdasagi politikdjaban, kulénds figyelmet szenteltek megoldaséra a vezetdi
ellenérzési rendszerek kifejlesztése soran. Ennek eredményeképpen az Eurdpai
'Unid ide vonatkozd altalanos iranyelvei (id. a koétet Bevezetd fejezetét) kuldn
eldirasokat tartalmaznak a gyanuds esetek vizsgalati menetét illetden. A csalasok és
szabalytalansagok megeldzése érdekében mind Kdzdsségi, mind nemzeti szinten
doéntd fontossagu a vezetdi ellendrzés.

A kézponti hivatalok szerepe

A Pénziugyminisztérium szamara jelentéseket kildd korméanyzati Ggynékségek
_a kormanyzat konyvvitelének jelentds részérdl szolgainak informaciéval. Jelenleg
azonban a Pénzigyminisztérium nem koveti nyomon a kormanyszervek kényvviteli
gyakorlatat és vezetGi ellendrzését. A miniszterek maguk feleldsek a szikséges
vezetdi ellendrzési intézkedések bevezetéséért és hatékonysaguk fellgyeletéért.

A Legfelsdbb Konyvvizsgald Hivatal feladatai koézé tartozik a vezetdi
ellendrzési rendszerek hatékonysaganak értékelése. A vezetdi ellendrzés
hatékonysagéaval vagy hianyossagaival kapcsolatos jelentéseit a Kozelszamoléasi
Bizottsaghoz intézi. A jelentések egyben a hianyossagok kijavitasara is tartalmaznak
javaslatokat. Ez okbdl is kifolyélag a kormanyzaton belll széles kérben terjesztik a
Legfdbb Koényvvizsgald és a Koézelszamoldsi Bizottsdg észrevételeit. A
Pénzigyminiszter és a Legfobb Koényvvizsgalé azonban eddig még nem tettek
konkrét javaslatot a hatékonyabb modszerek kidolgozasara.
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Osszehasonlitas az INTOSAI Utmutatéval

Az INTOSAI Utmutaté (., 4. és 5. bek) vezetdi ellendrzésre vonatkozd
altalanos és részletes normait Daniaban még nem Ultettek at azok teljességében a
kormany kényvvitelére vonatkozd térvénykezésébe. Mindemellett azonban, az
iranyelvek elemeinek dontd tébbségét fel lehet fedezni a mar érvényben lévd
térvényekben és szabdlyzatokban. Kulonésen a részletes eldirasok (dokumentalas,
jegyzdkonyvek vezetése és engedélyek elbirasa) valtak részévé az allam kényvviteli
szabalyzatanak és a kormanyzati Ugynokségek belso kényvviteli gyakorlatat
szabalyoz6 elbirasoknak.

Az INTOSAI altalanos iranyelvei leginkabb a vezetdk és a vezetdi ellendrzési
rendszerek kapcsolatara vonatkoznak (tamogaté hozzaallas, becslletesség,
hozzaértés). Ezek az elvek, tehat természetiknél fogva nehezen kérulirhatéak, ami
megneheziti azonositasukat a kormany kényvviteli szabalyozasaban. Gyakorlatban
a Legfébb Koényvvizsgald hasznélja ezeket az iranyelveket a dan kormanyzati
Ggynokségek vezetdi ellendrzése vizsgalatanak soran. :

A vezetdi ellendrzési rendszerek nyomon kdvetése és értékelése

A vezetdi ellendrzési rendszerek értékelésére nem létezik kulénalld
kormanyzati egység Daniaban. Ez a feladat az Ggyndkségek vezetdségére harul, a
belsd ellendrzési folyamatok részekent. Ezt vilagosan leirja a belsd vizsgalatokra
vonatkozé megallapodas, amely a Legfébb Konywvizsgdlé és az egyes
minisztériumok vezetdi kozoétt jott 1étre.

A vezetdi ellendrzési rendszerek mikddésének auditalasa és értékelése egy
azon feladatok kézdl, amelyet a LegfelsGbb Konvazsgalo Hwatal lat el az allami
szamlak pénzlgyi vizsgalatanak keretein belul.

A mezdgazdasédg irdnyitasanak teruletén, mind a Eurdpai Vizsgaldbizottsag,
mind a Konyvvizsgaldk Eurdpai Birésdga végez felméréseket Dania vezetdi
ellendrzési rendszereirdl.

A vezetdi ellenérzéshez sziikséges eroforrisok, képességek és képzés

Daniaban még nem szUlettek intézkedések a vezetdi ellendrzési rendszerek
hatékony mikddtetéséhez szukséges eroforrasok, képességek és képzés egységes
biztositasanak érdekében. Ehelyett inkabb ad hoc jelleggel, kulén megallapodasokat
hoznak a nagyobb kormanyzati ugyndkségekkel. Célravezetdbbnek tunik ugyanis
kulén intézkedéseket hozni az egyes kormanyzati szektorokon beltil. A rugalmassag
és gazdasagossag elve is a decentralizalt képzés mellett szdl.
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3. A dan mezdgazdasagi igazgata’s

Daniaban a mezdgazdasagi politika kivitelezése -- mind az EU-iranyelvek,
mind a nemzeti farmpolitika tekintetében -- a Mezdgazdasagi Minisztérium (és
kulénb6zd Ggynokségei, 1asd lejiebb) és a termelok érdekcsoportosuldsai szoros
egyuttmikodésének keretében megy végbe.

A Mezégazdasagi Minisztérium

A Mezdgazdasagi Minisztérium elsddleges célja a nyereséges termelés
eldsegitése, az agrarszektor fellenditése, valamint a termeldk a hatésagok . altal
el6irt kereteken belll valé mikddésének biztositasa. A Minisztérium feladata ennek
irdnyitasa és ellendrzése. Feladata tovabba a jelentdsebb nemzetkézi elvarasokhoz
val6 igazodas biztositasa, az Gzleti tevékenység eidsegitése valamint a kutatasok es
kisérletek iranyitasa.

A Minisztérium harom iranyitasi szintre tagolédik. Az elsé a politikai irdnyitas
szintje, ami a miniszter és a Miniszteri Hivatal kis szamu személyzetének feladata. A
masodik az adminisztrativ iranyitas szintje, amit a végrehajté szervezetek latnak el.
Ezek a Mez&gazdaséagi Szervezési Ugyndkség, az Allategészséguigyi Hivatal, a dén
Intervenciés Ugynokség és a Mezdgazdasagi Létesitmények Ugynoksége. A
harmadik szintet a minisztérium kutatasi és kisérieti laboratoriumai alkotjgk. A
Mezbgazdasagi Minisztérium felépitését az 1. szamu abra mutatja.

A Mezdgazdasagi Szervezési Ugynokség elsddleges feladata a kulénbézd
tamogatasok szétosztdsadnak iranyitdsa és olyan szabalyozd rendeletek
meghozatala, amelyek a mezdgazdasag termelésének névekedését, a termékek
mindségének javulasat, valamint (j termékek és termelési médszerek kifejlesztését
célozza. Szintén tdmogatja az orszag kérnyezet- és természetvédelmi térekvéseit és
segiti a mezbgazdasag iranyitasat az orszag mezdgazdasagi kdrzeteiben.

1.sz. &bra: A dan Mezdgazdasagi Minisztérium felépitése

Mezdgazdasagi és Halaszati Minisztérium
Hivatal
Mezdgazd Szerkezeti Ugyn.  Névényterm. Ugyn.  Allatorvosi Ugyn. intervenciés Ugyn.

Kutatéint. Laboratériumok Kutatdint. Laboratériumok

A Mezbgazdasagi Létesitmények Ugynokségének elsédleges feladata,
kulénbézb ellendrzési intézkedések segitségével, a vetdmagok és -takarmanyok
mindségének ellendrzése, hogy azok megfeleljenek a termelés, az export, valamint a
fogyasztok szempontjainak is. Az Ugynékség kéltségeinek egy részét az ellendrzése
alatt all6 termeldk és szbvetkezetek finanszirozzak.

133



Vezetdi Ellenbrzes...

Az Allategészségligyi Hivatal feladata az allatallomany egészségi allapotanak
biztositasa, az eladasra szant takarmany egészségligyi szempontok szerinti
vizsgédlata valamint a vagott- és élddllatok exportjanak ellendrzése. A
hdstermeléshez és az éldallatok kereskedelméhez kapcsolddd feladatok kéltségeit
javarészt a termeldk és a vagohidak finanszirozzak.

Mind a Létesitmények Ugynéksége, mind az Allategeszsegugyl Hlvatal tébb
kutatéintézetet és laboratériumot tart fenn.

Danigban az EU mezdgazdasagi termékekre vonatkozd piaci rendeletei
végrehajtasanak irényitdsa a dan Intervenciés Ugynokség feladata. Ez az
Ugynokség foglalkozik az Eurdépai Mezdgazdasagi Alap (European Agricultural
Foundation, FEOGA) altal nyujtott tdmogatasok felosztasaval és kifizetésével. A
garanciak biztositasaval is ez az Ugyndkség foglalkozik, téritések és piacszabalyozo
épések forma’jéban amelyek magukba foglaljgk az elozetes megallapodasok
megkotését és a termeldknek nydGjtandd kézvetlen és kozvetett tamogatasok
megallapitasat.

Ugyancsak a déan Intervencids Ugyndkség feladata az EU piaci intézkedései
ellendrzésének megtervezése és koordinalasa. Az ellendrzés a Létesitményi Hivatal
és az Allategészséglgyi Hivatal feladata a Vam- és AdolUgyi Hivatallal
egyuttmakddésben.

Erdekképviseleti szervezetek

- A dan mezdgazdasagban harom termelbi érdekképviseleti szervezet létezik,
amelyek egylttesen a Mezbgazdasagi Tanacsot alkotjak. Ez utdbbi feladata a
mezbgazdasag érdekeinek érvényesitése a Parlamentben, a kormanyban és a
kbzigazgatdsban. Az egyes mezdgazdasagi érdekképviseleti szervezeteknek:
hagyomanyosan nagy a befolyasuk a szektor kézponti politikajanak
megfogalmazasaban és aktiv szerepet véllalnak ennek érvényesitésében. Egyes
terlletek iranyitasat is Ok latjdk el, a Mezbgazdasagi Minisztérium aital eldirt
iranyitasi elveknek megfelelden (Id. 6. rész).

Ezen szervezetek befolyasat az is ndveli, hogy a Daniaban legnagyobb
szadmban képviselt koézepes méretd gazdasagok hagyomanyosan szoros
kapcsolatban allnak a Liberalis Parttal, egy az Eurépai Uniét tamogatd, liberalis
politikai és gazdasagi profillal rendelkezd parttal. A kistermeldk szbvetsége
hagyomanyosan a Radikalis Liberalisok pértidhoz all kézel, amely part sok éven
keresztll meghatarozé szerepet jatszott a dan parlamentben a politikai palettan
elfoglalt kézponti helyzete miatt, amelyet szocial-liberalis eszméinek kdszénhetett.

Elméletileg tehat ezen a rendszeren belll kulonvalasztédik az egyedi érdekek
képviselete és a kozigazgatas. A valdsagban azonban azt tapasztalhatjuk, hogy ez a
rendszer ktzelebb all a korporativ demokraciahoz, amely bevonja a kéz6s politika
megfogalmazasanak és bevezetésének folyamataba az egyes erdekkepvuseletl
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csoportokat is. Ez természetesen kihatassal van a mezdgazdasagot érintd
tamogatasok adminisztracidjaval kapcsolatos vezetdi ellendrzésre is.

4. Vezetdi ellendrzés a piaci beavatkozasok terén

A dan mezbégazdaségi politika része az Eurdpai Unié kéz6s mezdgazdasagi
politikdjanak, amelynek egyik célja a mezdgazdasagi termékek piacanak
stabilizélasa (EGK Egyezmény 39. cikk). E cél érdekében egységes eurbpai piaci
intézkedéseket hoztak a mezdgazdasagi termékek terén: példaul az arak -
szabélyozésa a kiiénbdézd javak eladdsanak és beszerzésének tamogatasa, a
raktarozasi és kifizetesi megallapodasok, és az export-import szabalyozasara
vonatkozo altalanos rendeletek (EGK Egyezmény 40. cikk).

A kovetkezd két példa az EU rendeleteinek Danidban valé életbe léptetése

kapcsan felmeruid vezetdi ellendrzés nehézségeit mutatja be.3 A 2. szamu abra az
Eurépai Unié mezdgazdasagi kiadasainak ellendrzési rendszerét szemlélteti. -

2. sz. abra: Az EU Mezbdgazdasagi Intervencios Intézkedéseinek ellensrzése

Eurépa Parlament : Tanacs Dan Parlament
Konyvvizsgaldk Eur. Birésaga Eurdpai Bizottsag - Kozelszamolasi Bizottsag
: Intervencios Ugynékség Fdszamvevd
Maganvailalatok Regisztralt Kényveldk

Elégtelen vezetbi ellendrzés a szarvasmarha-tenyésztés tamogatasaban

Az EU mezb6gazdasagi termékekre vonatkozé piaci intézkedései a termeldk
jovedelmének témogatasat célozzak. llyenek példaul  azok az intervenciés
mechanizmusok, amelyek keretén belll az egyes tagorszagok kormanya tamogatd
- jellegl felvasarlasokat eszkoz6l, amint az orszag piaci arai egy elére megallapitott
intervencids arszint ala esnek.

1987-ben modositottdk a szarvasmarhakra vonatkozé megallapodast,
miszerint a fent emlitett felvasarlasi folyamat nem kezdddhet meg az intervenciés
arszinten, hanem csak amikor a piaci arak az intervenciés arszint ald, egy bizonyos
szazalékban kifejezett arszintre zuhannak. A termeldk ebbdl eredd bevételi
hianyanak ellensulyozéaséra egy ideiglenes tamogatasi megallapodast hoztak, ami
azokra a tenyésztdkre vonatkozott, akik a him borjakat megtartottak, amig azok egy
bizonyos kort vagy sulyt el nem értek. A tagorszagok a tamogatas kiszamitasara és
kifizetésére két modell kdzul valaszthattak: vagy a kilenc honaposnal iddsebb (a
farm modell), vagy a 200 kg-os vagésulyt meghaladd (a vagéhid modeil) allatok
szama utan igényelhették a tAmogatast. A tdmogatas 6sszegét him allatonként (bika
és oOkor) 25 ECU-ban allapitottak meg. Dania a farm modellt valasztotta. A
tamogatas mindazon allatokra vonatkozott amelyek az intézkedés életbe 1épésekor
elérték a hat hénapos kort, és amelyek tovabbi harom hénapi tartasat vallalta a
tenyésztd. Erre a harom hénapos periddusra az allatok szdmanak ellenérzése miatt
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volt szlkség. A programot a dan Intervencios Ugynékségvirényitotta, az allatok
szamanak ellendrzését az Allategészségugyi Hivatal végezte.

1087 és 1988 kozétt mintegy 33.000 igénylés futott be a dan Intervencids
Ugynékséghez, ezekbdl 31.800-at fogadtak el, amelyek dsszesen mintegy 266.000
allatra vonatkoztak. Az Allategészséguligyi Hivatal 1.743 helyszini vizsgalatot végzett
és a tamogatasi megallapodas megszegésének 564 esetét deritette fel. A
leggyakoribb torvényszegés az allatok megjeldlésének hianya volt; valamint gyakran
eldfordult, hogy a tenyésztdk eladtak az ailatokat a harom hénapos periddus lejarta
eldtt, vagy akar az el6tt, hogy a rendelet érvénybe lépett volna. Ezt az aranyt
atszamitva a tamogatast igényld tenyészték 6sszességére, mintegy 20 millié DKK
kerUlt kifizetésre olyan esetben, amikor a rendelet feltételeit nem teljesitették
megfelelden. Az EU szabalyzata alapjan ez akar az egész tamogatas
megtagadasara is okot szolgaltathatott voina, és a harom hénapos idGtartamra, amig
a rendelkezéseket nem tartottak be megfelelden, a kifizetett &sszegek
visszatéritésének elutasitasat is eredményezhette volna. ‘

A Legfelsdbb Kényvvizsgalé Hivatal a vezetdi ellendrzési rendszer vizsgalatat
rendelte el, és ugy taldlta, hogy a Mezdgazdasagi Minisztériumnak szigorubb
ellendrzést kellett volna végeznie, és a szabalyzatok betartdsa érdekében jogi
szankcidkat vezetett be. Tovabba megallapitotta, hogy a Minisztérium helytelendl
mérte fel a farm modell véalasztasabdl fakadé adminisztrativ kdvetkezményeket,
beleértve az ellendrzés folyamatat. A Kézelszamolasi Bizottsag felhivta a figyelmet a
megallapodas lebonyolitdsanak ellendrzése elégtelenségére és a szankciok
hianyara, valamint kritikdval illette a minisztériumot, mivel mulasztasai
veszélyeztették az EU program altal nyGjtandd anyagi tdmogatast.4

1989-t81 Dania atvaltott a vagéhid modelire, amely esetben az egyezményben
megallapitott sulyt elérd allatok szama utan fizették a tamogatast. Ez kiklszébdli
annak a lehetdségét, ami a farm modelinél fennallt; hogy a tamogatas tébbszér
kerGljon kifizetésre ugyanazon allat utéan. Az allatok fulen talalhaté jeldlés alapjan a
vagohidak felijegyzést készitettek a tenyésztdk altal széllitott szarvasmarhakrol,
pontos informaciéval szolgélva a dan Intervencios Ugynokségnek a tamogatasi
program feltételeinek megfeleld allatok szamardl. A vagéhid modeli elfogadasaval az
 Allategészségugyi Hivatal feladata annak ellendrzésére korlatozddott, hogy az
egyes tenyésztdk birnak-e elegendd erdforrdssal az adott mennyiségl allat
felneveléséhez. A megéllapodas ezen forméjdban az egyes tenyésztoknek nem
kellett elére meghatarozni azon allatok szamat, amelyek utan a tdmogatast igényelni
kivantak.5 '

1989 februdrjdban az Eurdpai Vizsgaldbizottsag felkérte a Mezdgazdasagi
Ugynékséget, hogy tovabbitsa szdmadra a szarvasmarha-tenyésztoknek kifizetett
tamogatasokrol sz616, a Legfelsdbb Kényvvizsgald Hivatal altal készitett jelentést.
Ez kapcsolatban alt az 1987-ben adott FCOGA-garancidk lejartaval. A
Vizsgalobizottsag tovabba magyarazatot kért Dénia részérdl arra, hogy az 1987-ben
elvégzett vizsgalatok eredményei fényében miét nem novelte az ellendrzd
vizsgalatok szamat 1989-ben. A dan hatdésagok vélasza alapjan a Vizsgaldbizottsag
bejelentette, hogy az 1987-ben és 1988-ban kifizetésre kerllt tamogatasok
visszatéritésének mértékében mddositasokat eszkdzdl. Tovabbi targyalasok utan a
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Vizsgaldbizottsag megerdsitette a térités Gsszegének csokkentését, és a dan
hatésagok nem fellebbeztek az EU birdsagahoz.6

- Dénia nem igényelt visszatéritést a tévesen kifizetett tamogatasokért, mivel ez
nem tant elérhetdnek. Ennek eredményeként a Mezdgazdasagi Minisztérium
kénytelen volt tovabbi pénzekért folyamodni a parlamenthez, hogy a keletkezett
hianyt pétolhassa.

Magyardzat

Az egyes érdekképviseleti szervezeteknek természetesen érdekikben allt egy
olyan ellendrzési megallapodas, ami a lehetd legnagyobb anyagi haszonnal jar a
lehetd legtébb tag szaméra, minél révidebb iddn belll. Ennek érdekében a termeldk
hajlamosnak mutatkoztak politikai és iranyitasi befolyasuk bevetésére. Erdemes idot
szanni a tejtermelésben gazdasagilag érdekelt tenyésztdk vizsgalatara -- bar a
kérdéses program f8leg a szarvasmarha-tenyesztdkre vonatkozott --, a tejeld
allatfajtak kézul ugyanis a Jersey tehén igen elterjedt Danidban, és ennek a fajtanak..
sajatossaga, hogy a him allatok altaléban elég késén érik el a 200 kg-os sulyt. Igy a
farm modell valasztasaval a mezdgazdasagi szervezetek tdbb tamogatast tudtak
tagjaik szamara megszerezni. Ez lehetetlenné tette a szigoru ellendrzést,
ugyanakkor a tdmogatasban részesilok szamara ez nem jart gazdasagi kockazattal.

A Mezdgazdasagi Minisztérium hovatartozasa megosziott ezen a ponton:
egyrészrol feleldsséggel tartozott a mezdgazdasagnak nydjtott tamogatés
elosztasanak hatékony és térvényes kivitelezéséért; masrészt azonban nyilvanvald
volt, hogy az érdekképviseleti szervezetek befolyassal vannak a minisztériumra, és
az & szempontjuk az volt, hogy a lehetd legtébb EU-tAmogatashoz juthassanak. A -
minisztérium nyilvdn arra szamitott, hogy a szamlak visszautasitasara kevés az
esély, mivel az EU altal végzett ellenérzd vizsgalatok szikségszerlen csak
szurdprobaszer(: vizsgalatokra korlatozédhatnak. A farm modeliben tehat a vezetdi
ellendrzési rendszerek gyengesége mindenek eibtt ahhoz a tényhez kéthetd, hogy a
mezdgazdasagi szervezetek nagy befolyassal voltak a Mezdgazdasagi Minisztérium
_két modell kozotti valasztasara. A minisztérium szerepe kettds volt: egyfeldl mint
kézigazgatasi és ellendrzd hatosag, masfeldl pedig mint az orszag mezdgazdasagi
- termeldinek érdekképviselbje mikodott. Az érdekek ezen keveréke rossz keretnek
bizonyult a hatékony vezetdi ellendrzés kiépitéséhez.

Vezetéi ellenbérzés az intervencioés raktarak iranyitasaban

Az EU piaci intervenciés programjainak altalanos felépitése szennt a
tagallamok kovetkezd koltségei kerilnek megtéritésre:

-~ a mezégazdaségi- termékeky felvasarlasaval kapcsolatos kiadasok,
-- araktarozas jarulékos koltségei,

-- az elraktarozott termékek eladasaval kabcsolatos koltségek.
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Az Intervencidés Ugynokség a megvasarolt mezdgazdasagi termékeket olyan
kényvértéken veszi leltdrba, amely mar a termékek raktarozasi ideje alatt
végbemend értékcsokkenést is figyelembe veszi. A vésarlasi ar és a konyvelesn ar
k&zotti differenciat az EU azonnal visszatériti.

A raktarozéssal kapcsolatos minden koltséget megtérit az Eurdpai
Vizsgalobizottsag (rakodas, szallitds, lerakodas, raktarozas, Ujra felrakodas,
elszallitas). Az Eurdpai Vizsgaldbizottsag a raktarozas ideje alatt elszenvedett
kamatveszteségeket is megtériti.

Végul, ha az aruk eladasra kerlltek, az eladasi arakat Osszevetik az
Intervencios Ugyndkség kényvelésében szerepld arakkal. Amennyiben az eladasok
veszteségesnek bizonyulnak, a veszteséget megtériti az EV, ha pedig
nyereségesek, gy a nyereség az EV szamldjara keril tutalasra.

A Kézelszamoldsi Bizottsaghoz benyujtott egyik jelentésében, a LegfelsGbb
Konyvvizsgalé Hivatal az EU program keretén belul Daniaban létrehozott
intervencids raktarak iranyitasardl és ellendrzésérdl irt.7 Ez a jelentés az EU piaci
megegyezéseinek Kkivitelezése sordn alkalmazott belsé ellendrzési rendszerek
hatékonysagat is értékelte. A tanulmany egy része kildn kitért a gabonatermesztés
és szarvasmarha-tenyésztés helyzetére.

A vezetdi ellendrzés hianya példaul abban is jelentkezett, hogy a
gabonatermesztés terlietén nem léteztek iranyelvek az egyedi esetek kezelésere.
Ennek egyik velejardja az volt, hogy a dan Intervenciés Ugynokség az elbre
megallapitott mennyiségeket meghaladé mennyiségl gabonat is felvasarolt. Az
Ugyndkségen belll semmilyen intézkedést nem hoztak az egy termel6tol
felvasarolandé gabonamennyiségre vonatkozé  korlatozasok  betartasanak
biztositdsdra. Nem szllettek tovabba pontos tervek a termékek taroldsénak
kérdésében sem, és igy a termékek szallitdsa kapcsan felmerult kbltségeket nem
lehetett megfelelden ellendrizni. S&t, tobbszdri kifizetések is elSfordultak a
terméknek a raktarokba valo be- és kirakodasét illetden; valamint eldfordult, hogy a
raktarakbdl vald elszallitast kovetd idoszakokra is fizettek tarolasi kéltsegeket.

A fagyasztott marhahus raktarozasaval kapcsolatos kéltségek arszintjei kdzott
is felfedezhetbek voltak oly mérték(i eltérések, amelyeket az eltérd tarolasi
kéraimények egyaltalan nem tudtak igazolni. Ezenkivil nem szulettek elirasok a
marhahlds  h(totarolasaval  kapcsolatban  koététt  egyes  megallapodasok
szabalyozasara sem. A dan Intervencios Ugyndkség altal kézzel kitoltott
raktarivekrdl nem készitettek megfeleld nyilvantartast, s igy a raktarkészletek
felmérése tekintetében csak a raktarak sajat nyilvantartasara lehetett tamaszkodni.
Végezetll a vizsgdlatok kimutattdk, hogy nem minden raktartulajdonos adott le
hiteles kimutatast a leltarkészletekrdl, sbt a raktarkészletek konyvelése sem keriit
6sszehasonlitasra az ugyndkség sajat nyilvantartasaval. igy tehat szamos
hianyossagra dertlt fény az intervencids intézkedések lebonyolitasanak
ellendrzésében.
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Altalanos megfigyelések

Az illetékes intézmény eurépai, vagy nemzeti jellégétél fuggben az
adminisztraciés folyamatok ellendrzése és az intervencid anyagi folyamatainak
vizsgalata jelentds eltéréseket mutat. .

A nemzeti ellendrzd szervek ellendrzési rendszereken keresztll végzett
vizsgalatai foleg a Nemzeti Intervenciés Ugyndkség hatékony mikédésének
biztositasara, az igénylések kezelésének hatékonysagara és a nemzeti koltségvetés
veszteséginek korlatozasara iranyulnak. '

Annak érdekében, hogy az Eurdpai Vizsgaldbizottsag és a Konyvvizsgaldk
Eurépai Birdsaga elvarasainak megfelelnessenek, a vezetdi ellendrzési rendszerek
részletesebb kidolgozasara van- szikség. Ezen két Eurdpai intézmény nagy
hangsulyt fektet arra, hogy a kozigazgatas ellendrzdrendszerei teljes mértékben
megfeleljenek a Kézdsség elbirasainak.8

_ A fent emlitett esetek bizonyitjdk a vezetdi ellendrzés szukségességét.f Ezaz
egyetien mddszer a kbézigazgatasi rendszer hiteles mikddésének biztositasara.

5. Vezetdi ellendrzés a szerkezet-atalakitasi tamogatasok terén

Az EGK Egyezmény (39. cikk) egyik célia a mezdgazdaséagi termelés
névelése a "technoldgiak fejlesztésének tamogatasa és a mezdgazdasagi termelés
raciondlis fejlesztésének, valamint a termelési tényezok optimélis felhasznalasanak
biztositasa altal, kuléndés tekintettel a munkaerdre”, s azaital a termelésben
résztvevok megfeleld életkérilményeinek biztositasa. Ezen célkitGzések elérésének
érdekében k6zds megallapodasokat hoztak a mezdgazdasagi termékek értékesitése
terén (EGK Egyezmény 40.2 cikk.). A kdzds piaci megegyezések tamogatasara egy
mezbgazdasagi alap létrehozasat helyezték kilatasba. Ezzel parhuzamosan a
tagallamok is tdmogathatjak a nemzeti mezdgazdasagot, bizonyos kereteken belll.

Termelékenység és hatékonysag

A vezetsi ellendrzés biztosithatia a vizsgalt szervezetek ugyvitelének
gazdasagossagat, hatékonysagat és eredményességét, valamint a megfeleld
iranyitasi politika bevezetését. '

1994-ben a Legfelsdbb Konyvvizsgald Hivatal vizsgaiat ala vetette a
Mezdgazdasagi Szervezési Ugyndkség mikodésének hatékonysagat két hasonid
program. lebonyolitasdban. Az elsé egy, az EU altal kezdeményezet, a
mezdgazdasagi struktira bevezetésének tamogatasara iranyuld program része, a
masodik egy nemzeti tdmogatasi program, amely a mezdgazdasagi termekek
fejlesztését célozta a termelési technolégiak és kutatasok tamogatasaval.s -
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A Legfelsdbb Koényvvizsgald Hivatal 6sszehasonlitotta a két tdamogatasi
egyezmény Kkivitelezésének eredményességét. Ennek érdekében Osszevetette a
kifizetésre kertlt &llami tamogatasok szamat az adminisztracidjuk kapcsan felmeruit
kéltségekkel. A vizsgalat altal figyelemme! kisért harom év alatt, az elsé évben az
eredményesség csokkenését, majd az azt kbvetd két évben, ndvekedését
figyelhettik meg. A tanulmany nem tért ki a valtozas okainak elemzésére.

A hatékonysag vizsgalaténal a szervezet reakcidinak sebességét,
egyszerlségét és megbizhatdsagat értékelték.

Az egyes esetekben a hozott intézkedések gyorsasagat az intézkedes
jellegének és idotartamanak kapcsolata alapjén vizsgalhatjuk. A Legfelsbb
Konyvvizsgaldé Hivatal vizsgalata szerint néhany esetben az intézkedések tébb idét
vettek igénybe mint azt természetik igazolta volna. :

Az egyszeriség az egyes esetek kezelése soran a felesleges formalitasok
kikiszébélésére vonatkozik. A vizsgélat mindkét program esetében azt mutatta,
hogy tobb esetben kényszerilt a Mezdgazdasagi Szervezési Ugyndkség az aktak
Gjranyitdsara, mivel a tédmogatast igényld termeldknek tébb esetben kellett
kiegészitd informacidkat benyujtaniuk.

A megbizhatdsdg a szervezet azon képességét irja le, amely segitségével
képes egy adott esetet a helyes doéntés érdekében pontosan azonositani,
behatarolni és tisztazni. Itt szintén azt mutattak a vizsgalat eredményei, hogy a
MezGgazdasagi Tanacs nem tudott megfelelni az elvardsoknak. o

A Legfelsdbb. Kényvvizsgdlé Hivatal vizsgélata alapjan a Kézelszamolasi
Bizottsag elmarasztalasban részesitette a Mezbgazdasagi Tanacsot, és reszletes
vizsgalatot rendelt el az Ugy kapcsan.

A Legfelsdbb Kényvvizsgald Hivatal vizsgélata a Mezbgazdasagi Szervezési
Ugyndkség vezetdi ellendrzési rendszere hatékonysaganak felmérésére iranyult;
gazdasagossagi, hatékonysagi és eredményességi szempontok alapjan. A
_vizsgalatok eredményei egyértelmien azt mutattak, hogy az Ugynbkség vezetdi
ellendrzési rendszereinek mikédése nem felelt meg a j6 kdzigazgatasi gyakorlatnak.

6. Vezetdi ellendrzés a delegalt mezdgazdasagi iranyitas terén

Danidban hagyomanya van annak, hogy az allam az allamhivatalokon kivuli
szervezeteket bizzon meg az agrarpolitikai intézkedések bevezetésével.10

Az Otvenes évek Ota a mezOgazdasagi termékek eladasdra és exportjara
kivetett addk viszonylag alacsonyak. Az addkbdl szarmazd bevételeket, kalénbdzd
alapitvanyok rendszerén keresztil juttattak vissza a mezdgazdasagi
szervezetekhez. Néhany alap a termeldk altal fizetett vagyonadabadl is részesal. Mas
alapokat részben az allam altal nyujtott tdmogatasok tartanak fent. E rendszer
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keretein belul a mezdgazdasagi szervezeteken mintegy 1.2 milliard DKK, azaz
mintegy 0.2 milliard USD folyt keresztal 1989-ben.

Ez az alapitvanyrendszer tébb év alatt j6tt létre a Mezdgazdasagi
Minisztérium és a kuldnb6zd termeldi csoportosuldsok kozott kotott politikai
megallapodasok eredményeinek nyoman. Ezeket a megallapodasokat a parlament is
minden esetben jovahagyta a térvényhozdson vagy kéltségvetési dontésein
keresztll. Az alapok kezelésének tekintetében eddig még nem kerlitek
OsszelUtkbzésbe a Mezdgazdasdgi Minisztérium és az egyes erdekkepwseletl
szervezetek érdekei.

Az adminisztracids feladatok felosztasanak ezen rendszerét az alabbi mdokok :
alapjan kritizalta Christensen (ld. 10. megjegyzés): :

-- az eredeti céloktdl vald eltérés;
-- zavaros kényvelési gyakorlat és a pénzigyi attekinthetdség hianya; .

-- a Mezbgazdasagi Tanacs feladatainak tovabbi atruhdzadsa mas
szervezetekre; -

-~ a Legfe|sobb Konyvvuzsgalo Hivatal az alvallalkozék szamlaihoz. vald
hozzaféerésének korlatozasa.

Az agrérpolitikai intézkedések lebonyolitdsara felhatalmazott szervezetek
nem tesznek megfeleld lépéseket a hatékony és gazdasagos mikddés biztositasa
érdekében. A vizsgalati anyagban nem talaltak utalast arra, hogy a szervezetek
tartalékokat halmoztak volna fel az esetleges veszteségek, hibak, helytelen vezetés
és mas rendellenességek okozta karok ellensulyozasara, vagy hogy ragaszkodtak
volna az eldirasok betartasahoz (., 3. paragrafus). A megfeleld vezetdi ellendrzés
hianya szigoru kritikat valtott ki a Legfdbb Konyvvizsgald és a Koézelszamolasi
Bizottsag részérdl. 1"

A birdlat hatasara a kormany arra kényszertlt, hogy felkérjen egy birdt a
Mezdgazdasagi Minisztérium altal atruhazott feladatkorok kivizsgalasara. A vizsgaiat
célia az alapitvanyok iranyitasaval megbizott személyek jogi feleldsségének
felderitése volt. A vizsgalatokat azonban nem kdvették tovabbi jogi intézkedések a
kérdés tisztazasara. A késGbbiekben a Mezdgazdasagi Minisztériumot atszervezték
és a vezetdi ellendrzési rendszereket tovabbfejlesztettek.

7. A vezetdi ellendrzés mint politikai és tarsadalmi jelenség

A fent leirt esetek alapjan kovetkeztetni lehet a vezetdi ellenbrzés szerepére a
specidlis  érdekképviseleti szervezetek befolydasanak korlatozasaban, az
agrarpolitikai intézkedések bevezetését illetben; valamint a vezetoi ellendrzés
szUkségességére a tébbszintl adminisztrativ rendszereknél.
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A vezetéi ellenérzés, mint a specialis érdekképviseleti szervezetek
befolyasanak szabdlyozo eszkbze

A fent leirt esetek ramutatnak a vezetdi ellendrzés fontossagara, amely
védelmi rendszerként szolgal a specnahs érdekképviseleti szervezetek nemkivanatos
befolyasa ellen.

Egy demokratikus kormanyzat vezetésének jellemzbje, hogy a dontési
folyamatokat alapvetden nem befolydsolhatjak szubjektiv szempontok, beleértve a
specialis érdekképviseleti szervezetek térekvéseit is. Altalanossagban véve a
vezetdi ellendrzés nem csak a pontos pénzligyi kimutatasok készitését biztositja,
hanem a kormanyon belul a hatékony és térvényes vezetést is.

A dan tapasztalatok azt mutatjdk, hogy a megfeleld vezetdi ellendrzési
rendszerek még nagyobb fontossaggal birnak, amikor az egyes érdekképviseleti
szervezetek mar az iranyelvek meghatdrozasara és érvénybe iktatasara is
befolyassal birnak.

Amennyiben a kézigazgatasi szervek rendelkeznek ilyen ellendrzd
rendszerrel, akkor a befolyast gyakorié csoportok kezelésében felbukkand
szabadlytalansagok veszélye jelentds mértékben csdkkenhet. Ez ugyanakkor
megnéveli a pénzigyi kimutatasok hitelességét is.

Ezen okok alapjan kimondhatjuk, hogy a modern demokratikus kormanyok
szerkezetében a vezetdi ellendrzés nélktiézhetetlen elem.

Vezetbi ellendrzés a tobbszinta rendszerekben

A fenti esetek mind tébbszint( iranyitasi rendszereken belll térténtek meg,
ahol a magasabb szint( irdnyitas (EU vagy nemzeti) megtervezi, szabalyozza és
fellgyeli az igazgatasi rendszer fébb tevékenységeit, és az alacsonyabb szinten
(nemzeti, vagy érdekképviseleti szervezetek szintje) megy végbe azok
megvaldsitasa. '

Az elsd szint elvarja a masodik szint részérdl az dltala felvazolt iranyelvekkel
valé egylttmikoédést. A mésodik szint. érdeke az igazgatdsi rendszer
tevékenységeinek legjobb kivitelezése, aminek blzt05|tasara vezetdi ellendrzési
rendszereket mokddtet.

Ha azonban mindkét szint kizarélag sajat gazdasagi érdekeit tartja szem eldtt,
a helyzet megvaltozik. llyenkor fennallhat annak veszélye, hogy a kulénbdzd szintek
érdekei Osszelutkdzésbe kerllnek az ellendrzd rendszerek mulkddtetése
tekintetében. A masodik szint megkisérli a lehetd legnagyobb gazdasagi hasznot
elérni az ellendrzésre forditott kiadasok minimalis szinten vald tartasa mellett. igy,
csak pénzlgyi veszteség kbézvetlen veszélyére fog a masodik szint vezetdi
ellendrzési intézkedéseket tenni.
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Az elsd szint a rendelkezésére all6 informaciomennyiség szlkdssége miatt
nincs abban a helyzetben, hogy j6I felmérhesse a masodik szint vezetdi
ellendrzésének hatékonysagat. Masrészrél azonban az elsd szint adja meg a
tamogatasok szerkezeti felépitésének . iranyelveit, és a tervezést oly médon végzi,
hogy az eldsegitse a masodik szinten folytatott vezetdi ellendrzést,12 szankciok és
mas intézkedések hasznalataval javitva annak hatékonysagat.

Végul, abban az esetben, amikor az elsd szintet az Eurdpai Unid képviseli,
mig a masodik szintet a nemzeti kézigazgatasi rendszer, egy érdekes mechanizmus
l&p életbe a kdnyvvizsgald szerveken belll. A Koényvvizsgélok Eurdpai Birdsaganak:-
alapvetd feladata az EU altal megallapitott célok tdmogatasa, azonban makédése
fugg a nemzeti kényvvizsgald szervek (LSZI) munkajatdl. Az LSZI-nek feladata az
EU rendeletek pontos megvaldsitasanak fellgyelete az orszag terlletén, még akkor
is, ha a tagorszag kézigazgatasi szerveinek gazdasagi érdeke az EU rendelkezesek,
orszadguk sajat szempontjai szerinti bevezetése. Nézeteim szerint az LSZ|-nek
kételessége a szakmai elbirasok pontos betartasa, még abban az esetben is, ha ez
ellenkezik az orszag révidtava érdekeivel. Hosszltavon az ilyen hozzaallds jobb
terepet biztosit az egyes tagorszagok targyalasai soran; a jol mukodd kézigazgatas,
és a magas szintd hozzéértéssel végzett vizsgalatok az orszag magasabb szintl
hitelességét biztositjak az esetleges targyalasokon.
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Harry S. Havens8

A VEZETOI ELLENORZES!I RENDSZEREK BELSO VIZSGALATANAK SZEREPE:
AZ EGYESULT ALLAMOK PERSPEKTIVAJA o

Kivonat

Az Egyesult Allamok kormanya' mindig is eseti jelleggel, téredezett és
rendszertelen megkozelitéssel viszonyult a vezetdi ellendrzés kérdéséhez. Ez
részben a kormany szerkezetében jelenlévd hatalommegosztasnak tulajdonithaté.
Az ellenbrzd rendszerek némelyikét torvényben rogzitették, az esetek dontd
tdbbségében azonban a vezetdi ellendrzési rendszerek kidolgozasat a végrehaijtd
hatalom Ugynékségeire? biztdk. A kézponti Ugyndkségek3 rendszerint kevés
segitséggel voltak ebben, es az Ugyndkségek, sajat eszkdzeikre hagyatva, nem
értek el egyértelmien kleleglto eredményeket.

Az utdbbi idék kezdemenyezései arra engednek kovetkeztetni, hogy ez a
‘helyzet valtozéban van. 1982-ben a Kongresszus arra kérte fel az ugyndkségeket,
hogy vezetdi ellendrzési rendszereiket évente vizsgaljak at és értekeljék Gjra. Ezt az
intézkedést az is megerdsiti, hogy 1996-t6l kezdddden a 24 legnagyobb.
tgyndkségnek kényvvizsgalati szempontok szerint is ellendrzétt pénzagyi kimutatast
kell készitenie és a koényvvizsgalat eredményeit tartalmazé jelentésnek az ellendrzd
rendszerek elemzésére is kilon Ki kell térnie. 1995-ben a végrehajtd ugyndkségek uj
irényelveket allitottak fel, amelyek az INTOSAI Utmutaté a Belsd Ellenorzés
Normaihoz cim( kiadvanyaval ésszhangban, a vezetdi ellenbrzési rendszerek
sziikségességére fektetnek hangsulyt.

Ezek a kezdeményezések igéretes hozzaallasbeli valtozasokat tikréznek, de
csupan ennek alapjan még korai lenne hosszabb tavu eldrejelzéseket tenni, mivel
még a leghatékonyabb ellendrzés sem tokéletes. Gatolhatjdk az ellendrzést, vagy
kitérhetnek eldle azok a vezetdk, akiket szolgaini hivatott -- amit j6I mutatnak az

8 Harry S. Havens 1980-t6l nyugdijpa vonulasaig, 1993-ig az Egyesilt Allamok Sz6vetségi
Koénnyvviteli Hivatalanak (General Accounting Office, GAQO) Helyettes Fdszamvevdje volt. Kordbban
(1964-74-ig) az Iranyitasi és Koltségvetési Ugyndkség (Office of Management and Budgef)
munkatarsa volt, majd (1974-80-ig) a GAO Programelemzési Fdosztalyat vezette. A tanuimanyban
kifejtett nézetek a szerz6 allaspontjat tikrozik és nem hozhaték osszefiiggésbe a Hivatallal.
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USA-ban szerzett tapasztalatok is --, és folyamatos fellgyeletiik szikséges ahhoz,
hogy hatékonysaguk egy valtozd kérnyezetben fennmaradhasson. -

A vezetdi ellendrzésnek fontos eleme a belss ellenrzés. Az Egyesult Allamok
kormanyzati gynokségeiben ez hagyomanyosan a belsd ellendrék feladata, akik
munkajukkal az egyes Ugynokségek vezetbinek tartoznak feleldséggel. A kulsd
- vizsgalati szervek, mint példaul a Szévetségi Koényvviteli Hivatal (General
Accounting Office, GAQ), ezzel szemben a kdzponti iranyitd szervek megbizasabdl
dolgoznak, elsGsorban a Kongresszusébal.

Megneheziti a kormanyzati tgynokségek ellendrzését, hogy az Egyesult
Allamok kormanya szamos, mas szervezetek altal nyujtott szolgéltatas, illetve
termék, valamint a kormany nevében nyuijtott tamogatas koltségének visszatéritését
magara vaéllalja. Ez arra kényszeriti a vizsgélébiztosokat, hogy a kormany
széllitdinak és agyndkeinek vezetdi ellendrzését is fellgyeljék, az tigyndkségek sajat
ellendrzd rendszereivel egyutt. Az utébbi vizsgalatok azt mutatjak, hogy a
kormannyal Gzleti kapcsolatban lévé vallalatok és Ggynokségek ellendrzd
rendszereiben folyamatosan komoly probiémak meriinek fel.

1978-ban, a Kongresszus megvaltoztatta a beisd ellendrzés szerkezetét. A
legtébb Ugyndkségben bevezette az Ugyviteli Felugyeld (Inspector General, I1G)
tisztségét. Az Ugyviteli Felligyeldk helyzete tobb érdekességet hordoz magéban,
mert mig poziciojuknal fogva az Ugynoékségek alkalmazottaihoz tartoznak, jelentds
fuggetlenséggel rendelkeznek az ugynokség vezetdsegétdl és jelentéseiket a
ugynodkségukén kivalre is kotelesek tovabbitani. Feladataik javarészt megegyeznek
a hagyomanyos belsd ellendr feladatkérével -- az Ggynékség tevékenységeinek és
mikédésének fellgyelete --, azonban jelentéseiket a Kongresszusnak is, és nem
csak az Ugynokség vezetdinek kotelesek tovabbitani. Az Ugyviteli Feluigyelok
ugyanakkor kételesek az ugyndkségek koényvelését egy kilsd vizsgaldbiztos
szempontjai szerint ellendrizni.

Ezzel a megkdzelitéssel azonban probliémak adédtak. A  kilsd
kotelezettségek nagyobb hangsulyt kaptak, a belsd ellendr hagyomanyos
feladatkorének rovasara. Igy példaul tébb hangsulyt fektettek az Ugyviteli
Felugyel6k az egyedi blnesetek felderitésére -- ami nagy fontossaggal bir a
Kongresszus szamara --, mint a visszaélések megeldzésére felallitott vezetdi
ellendrzési rendszerek erdsitésére. : '

Eimondhatjuk tehat, hogy szamos hianyossag fedezhetd fel az Egyesuit
Allamok vezetsi ellendrzési rendszereiben. Az ellendrzés fokozasanak érdekében
tett erdfeszitések igéretesnek latszanak ugyan, a sikerhez azonban tartds
elkstelezettség szikséges, és az Egyesilt Allamok kormanyzati rendszerében
nehéz ezt hosszu tavon biztositani.
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1. A vezetdi ellendrzés keretei az Egyesiilt Allamokban

Az ellendrzd folyamatokrél nehéz altalanos kdvetkeztetéseket levonni, mivel
itt hianyoznak az altalanos iranyelvek. Valdjaban igen nagy a valtozatossag a
kulénbdzd vezetdi ellendrzési rendszerek kidolgozaséat, hasznalatat, valamint
alkalmazasuk szabalyossagat illetden.

A vezetéi ellenérzés hatalmi szintjei

A vezetbi ellenOrzési rendszerek -- vagy barmely mas adminisztrativ gyakorlat
- létrehozasanak, illetve érvénybe léptetésének menetét az Egyesilt Allamok ,
Alkotmanya irja le, amely a térvényhoz6 hatalommal a Kongresszus testiletét ..
ruhazza fel. Csakis az Alkotmannyal, és a Kongresszus altal elfogadott torvényekkel
egyetértésben dolgozhat minden hivatalnok. A térvényhozd hatalmat azonban egyik
oldalrdl korlatozza az Elnék térvényjavaslatokkal kapcsolatos vétojoga, valamint a.
birosag hatalma, aminek értelmében &k dontenek arrdl, hogy a térvények

megfeleinek-e az Alkotmanyban foglaltaknak. Ezen kereteken belil tehat a

Kongresszus minden vezetdi ellendrzési rendszer alapvetd forrasa. Ugyanakkor a
Kongresszus, hallgatolagos formaban vagy nyiltan, gyakran atruhazza ezen
hataimat a végrehaijté hatalom Ggynékségeire.

A vezetéi ellenérzési rendszerek kidolgozédsa és életbe léptetése

, A vezetdi ellendrzés rendszertelen megkézelitésének velejaroja az ellendrzeési
rendszerek kulonbozdsége. Maga az Alkotmany is tartalmaz bizonyos' aiapvetd
ellendrzési elemeket, bar bizonyara kevés amerikai gondol ezekre igy. Az Alkotmany
példaul kimondja, hogy csak a Kongresszus altal elfogadott tdrvényekkel
egyetértésben lehetséges az addkat beszedni, vagy a kilonbdzd alapokat
hasznalni. Az Alkotmany ugyszintén elbirja a kormany szamlaira és kiaddsaira
alapuld éves elszamolas készitését.

) Mas vezetdi ellendrzési rendszereket hoztak létre a Kongresszus altal
elfogadott egyes torvényjavaslatok. Ezek magukba foglaljak a Szévetségi Kényvviteli
Hivatal (GAQ) és a Személyi Ugyek Hivatala (Office of Personnel Management,
OPM) létrehozasat. Ez utdbbi a kormany tisztviseldinek tevékenységét szabalyozza.
Mas térvényeket is életbe léptettek, amelyek eldirjak a pénzigyi nyilvantartasok
rendszeres vizsgalatat, a vezetdi ellendrzési rendszerek éves értékelését, vagy
szabalyozzak a kormany altal kétott szerzddések kériiményeit.

Az Elndknek, mint a végrehajtd hatalom fejének, valamint a kdézponti
hivataloknak is van vezetdi ellendrzési feleldsségik. Ez azokra a feladatokra terjed
ki, mint a fontosabb tisztségviselok kinevezése és a kormany kényvviteli
gyakoriatanak szabélyozasa.

Végul, minden ‘egyes ugynékség, hacsak nem rendelkezik mas eldirasokkal,
felelds az ellendrzés valamely eleméért. A legtdbb tigyndkség jelentds szabadsaggal
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bir szerkezeti felépitésének megszervezésében, az alarendelt ugyndkék hataskori
korlatainak megallapitasaban, az Ggyndékdk kivalasztasdban, valamint sajat belsd
mulkodési eljarasaik felallitdsaban.

A kézponti ligynbkségek szerepe

Az Egyesult Allamok kézponti igyndkségeire sokkal fontosabb szerep hérul a
hatékony vezetdi ellendrzés kidolgozdsanak terén, mint altaldban mas orszéagok
hasonlé szerveire. A Ugyndkségek vezetd kaderei (jellemzden a szervezet harmadik
vagy negyedik szintjén) aitaldban a politikai erdk altal kinevezett hivatalnokok,
rendszerint rdvid ugyviteli megbizatassal (atlagosan kicsit tébb mint két év). Ezeket
a hivatalnokokat elsdsorban politikai hovatartozasuk alapjan valasztjak ki; igy
gyakran semmilyen, vagy csak kevés vezetési tapasztalattal rendelkeznek. Ez
kulénosen igaz a kormanyszervek tisztségviselbire.

Az adott kérnyezetben, a hatékony vezetdi ellendrzéshez kivilrdl j6vd, erds
irdnyitasra van szUkség, és legfoképpen a kézponti irodak tisztségviseldinek
folyamatos elhivatottsaga szUkséges, akik az egymast kdvetd Eindkdk megbizasabdl
végzik a végrehajtd szervek altalanos iranyitdsat. Egészen mostanaig azonban
hianyzott ez az elhivatottsag, csakigy mint a hatékony vezetdi ellendrzéshez
nélkulozhetetlen kongresszusi tamogatas. Példaul évek 6ta érvényben vannak a
pénzigyi tranzakciok nyilvantartasat szabalyozé rendeletek; ezek azonban inkabb
az éves koltségvetés kidolgozasat és a Kincstar éves jelentésének elkészitését
segitik, és nem a hivatalok vezetéséhez szikséges megbizhatd kéltségadatok
hozzaférhetGségét biztositjak. Csak az elmult évtizedben kezdddtek el a kényvviteli
gyakorlat alapvetd elemeinek fejlesztése érdekében tett erdfeszitések, mint példaul
a kormanyzati ugynokségek altalanos konyvviteli szabalyzatanak kidolgozasa.

Ehhez hasonldan, tébb mint egy évszdzada, hogy a kormanylugynokok
tevékenységét szigorl eldirasok szabalyozzék. Az eredeti szandék a kdztisztviseldk
nem kivant politikai befolyastél vald elszigetelése volt, és annak biztositasa, hogy az
ugyndkok személyes dontéseit csak objektiv tények befolyasoljak. Hosszu ideje
azonban az a felfogas él a vezetdk kérében, hogy a forma fontosabb mint a tartalom,
s igy inkabb megnehezitették, hogy beosztottjaikat egyéni teljesitménytk alapjan
itéljék meg. A probléma megoldasa érdekében mar megtették az elsd Iépéeseket.

Az Iranyitasi és Kéitségvetési Ugynokség (Office of Management and Budget.
OMB) az évek soran tobbszoér is felhivta a figyelmet a szigoritott vezetdi ellendrzés
szUkségességére. Ezen felhivasai azonban nem parosultak tartésabb tamogatéassal
vagy a jelentdsebb eredmények eléréséhez szikséges erdforrasok biztositasaval.
Reméljuk, hogy az OMB e téren tett Ujabb lépései tébb sikerrel jarnak.

Az Egyesiilt Allamok kézponti hivatalainak a hatékony vezetdi ellendrzés
kidolgozasa terén elért gyenge eredményei megértéséhez felkell azt ismerni, hogy a
vezetdket politikai nézeteik, s nem hozzaértésik és tapasztalatuk alapjan valasztjak
ki, valamint azt, hogy a vezetd poziciékat betdltd kaderek, meglehetésen gyakran
cserélédnek. Ehhez hozzaadddik, hogy a Kongresszus buzgdn orzi a ugyndkségek
félotti hatalmat, és gyakran megprébaija elszigetelni ket a kdzponti Ugynbkségek a
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Kongresszus (és Ugyndkségei) altal "beavatkozasnak” tartott befolyasatdl. Ebben a
kérnyezetben gyakran ugy tekintenek a kdzponti Ugyndkségekre, kulénbsen az
OMB-re, mint az Elndk politikai céljainak szolgalataban alié tgyndkre, és nem mint a
megbizhaté vezetési gyakorlat politikailag semleges tamogatéjara. A valésagban
persze a kozponti Ugyndkségeknek egyarant vannak politikai és irdnyitasi
kételezettségei, de gyakran nehéz ezt a két szerepet egyensulyban tartani.

Osszehasonlitis az INTOSAI Utmutatéval

Az Egyesuit Allamok kormanya a vezetdi ellendrzést ugy definialja, mint azon
- szervezetek, vezérelvek és eljarasok halmaza, amelyek segitségével a ugyndkségek
biztositjak: : '

a tervezetek, programok eredeti célkitlizéseinek elérését;

- hogy feladataiknak megfelelen hasznositsak a rendelkezésre a&ll6
eroforrasokat;

-- a programok és erdforrasok védelmét a felesleges veszteségek, csalasok
és helytelen kezelés okozta karoktol;

-- atoérvények és eldirasok pontos betartasat;

-- hogy létrejdhessen és fennmaradhasson a megbizhaté és aktualis
informacié hozzaférhetdsége, hogy rendszeres jelentések szilethessenek
és hogy ezen informaciok a dbéntéshozatalban megfelelden
hasznosuljanak4.

Ez a definicid, és az ennek alapjan végrehajtott iranyitas, teljes mértékben
megfelelnek az INTOSAI Utmutaté kévetelményeinek. Az Egyesilt Allamok
kormanya (kiiéndsen az Egyesiit Allamok kormanyan beldli vizsgalo testllet)
erdsen tamogatta az INTOSAl Utmutaté kidolgozdsat és elégedett annak
eredményeivel. Sajnos azonban még a vezetdi ellendrzés fontossagaba vetett
legmélyebb hit sem képes azonnal létrehozni hatékony vezetdi ellendrzési
rendszereket. De a retorika és a valdésag kozétti eltérés talan nem egyedul az
Egyesult Allamokra jellemzd. .

A vezetdi ellenérzés nyomon kévetése és értékelése

Egészen mostanaig, a kormanyzati Ugyndkségek vezetdi ellendrzésének
felmérése javarészt az egyes Ugyndkségek feladata volt, amit esetenként
kiegészitettek a GAO vizsgalatai. 1982-ben, a Kongresszus elfogadta az Szovetségi
- Vezetdk Pénzugyi Feddhetetlenségének Torvényét (Federal Managers' Financial
Integrity Act, FMFIA)S, amely arra kételezi az egyes Ugyndkségek vezetdit, hogy
évente felmérést készitsenek szervezetik vezetsi ellendrzési rendszerérol és az
eredményekrol jelentést tegyenek az Eindknek és a Kongresszusnak, valamint arra,
hogy javaslatokat dolgozzanak ki az esetlegesen felmerild hianyossagok
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kijavitasara. Ezt a torvényt erdsitette meg a Pénzugyi Fétisztviseldi Toérvény (Chief
Financial Officers Act, CFOA)8, amely felszdlitia a 24 legnagyobb ugyndkséget -
kényveléstk éves vizsgalatara és a vizsgalat eredményeinek jelentésére - amely
jelentésnek az ellendrzd rendszerek elemzésére is kulon ki kell térnie

A vezetbi ellenérzési rendszerekhez sziikséges eroforrasok, képességek és
képzés '

A vezetdi ellendrzési rendszereket kidolgozd szakemberek hozzaértése és
lelkesedése nagy mértékben befolyasolja ezek hatékonysagat. Az Ggynokségek
vezetdire jellemzd hozza nem értés és a révidtavi megbizatds arra utal, hogy
altalaban kevés hajlandésagot mutatnak, vagy kevés alkalmuk nyilik a Ggynékség
irdnyitasi rendszerének fejlesztéséhez valdé hozzéjarulasra. Ezt felismervén, a
Kongresszus a. legtdbb Ugyndkség vezetbi ellendrzése szempontjabdl nagy
jelentdséggel bird tisztségeket hozott létre -- az Ugyviteli FelugyelSk, valamint a
Pénzugyi Fotisztviseldk hivatalat -- és pontosan eldirta a posztok elnyeréséhez
szUkséges kvalitasokat. Az eddig tapasztaltok azt mutatjak, hogy e torvények
meghoztadk a vart véltozasokat. Ugyanakkor, az elirasok nem tal szigoruak, és a
politikai beéllitottsag még mindig szerepet jatszik a tisztségviseldk kinevezésében.
Ezenfeltl a kormany &ltal kindlt fizetések nem tudnak versenyre kelni a magén
szektor altal kinalt azonos feleldsségi szinten jaré munkabérekkel, és ez néha
megneheziti a kivant képesitési szakemberek megszerzését. :

A vezetdi ellendrzési rendszereken dolgozoktél elvart szakmai képesitési
szint elérésre vannak lehetdségek, de a kormany ilyen iranyu tanfolyamok
szervezése érdekében eszkozdlt kiadasai esetlegesek. A GAO példaul jelentds
Gsszeget fektetett be vizsgaldbiztosai szakmai tovabbképzésébe, és jelentds
segitséget nyujtott a  kozigazgatdshoz  tartozd  tébbi  vizsgalobiztos
tovabbképzésében. Tovabba megfeleld képzésben lehet részestini a klldénbézd
kormanyprogramokon és egyetemi tanfolyamokon keresztul is. A tanfolyamokon valé
részvételrdl a Ugynokségek maguk déntenek, és a felmerlld koltsegeket sajat
erdforrasaikbdl kell fedeznilk. Altaldban véve sajnos kimondhatjuk, hogy a
Ggynokségek meglehetdsen kevés fontossagot tulajdonitottak a tovabbkepzd
tanfolyamokon valé részvételnek. Igy a legtdbbszér az alkalmazottak a helyszinen
kénytelenek elsajatitani a szikséges tudast. : '

A vezetdi ellendrzési rendszerek fejlesztésére szant oOsszeg mértéket
tobbnyire a tgyndkségek vezetdi szabjak meg. Csak kevés esetben fordul eld, hogy
az Ugyviteli Felugyelk tevékenységének finanszirozasan kivil, mas osszegek is
szerepelnének a vezetdi ellendrzéssel kapcsolatos kéltségek listajan.

2. Belsd ellendrzés az Egyesiilt Altamok kormanyaban
Altalanos nézet az Egyesilt Allamokban, hogy a belsd ellendrzés egyben

vezetdi ellendrzési eszkdz és vizsgalati modszer, amely segitségével felmérhetd az
egyéb vezetdi ellendrzési rendszerek hatékonysaga.
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Belso és kiilsé vizsgalat

A belsd ellendrzést végzd szervek szerepe jelentdsen eltér a kulsd
ellendréktdl, bar fontos, hogy minél inkabb egyuttmikédjenek egymassal. A kulsd
vizsgaldbiztos elsbsorban azoknak dolgozik, akik ugyan nem tartoznak a vizsgalt
szervezethez, azonban érdekeltek annak tGgyeiben. A maganszektorban példaul, a
kilsé vizsgalobiztosok feladata egy adott vallalat pénzlgyi helyzetérdl és
teljesitményérdl készitett jelentések hitelességének vizsgalata.

A kormanyon belll, a kulsd vizsgaldbiztos feladatkdre joval szélesebb. Az
Egyesult Allamokban példaul, a GAO nemcsak az egyes Ugynokségek pénzugyi
jelentéseinek hitelességét vizsgalja, hanem a Kongresszus megbizasabdl az is
feladata, hogy a vizsgalt Ugyndkségek tevékenységét gazdasagossagi,
hatékonysagi és eredményességi szempontbdl vizsgalja, valamint ellenbrizze, hogy
az érvényben lévl torvényeket és rendeleteket rendben betartottak-e. Tehat a GAO
szerepe az, hogy egyes ugyndkségek teljesitményét vizsgalja, a  Kongresszus
szempontjait tartva szem elott. Ezek a szempontok sokban kllénbdzhetnek a
agynokségek vezetésének céljaitél.

Ezzel szemben a belsd ellendr elsésorban a (igyndkség vezetdinek tartozik
feleldséggel. A Belsd Konyvvizsgalék Intézete Ggy definidlta a belsd
kényvvizsgalatot mint: -

egy szervezeten belll folytatott fuggetlen vizsgalati tevékenyseg, a
szervezet vezetdségének megbizasabdl. Egyik modszere a vezetdi
ellendrzésnek, amely alkalmas a toébbi ellendrzérendszer hatékonysaganak
vizsgalatara és értékelésére.” ‘

A belsé ellenbrzés erédete ,

A bels6 ellendrzés eldszér a maganszektorban bukkant fel. A nagyvallalatok
vezetdi rjdttek, hogy a kulsd konyvvizsgalok altal végzett éves felmérések nem
_biztositjak kelldképpen a mikédéssel kapcsolatos dontésekhez —szikseges
rutinszer( adatok pontossagat, és nem alkalmasak a vallalat alkalmazottai altal
elkévetett sikkasztasok és csaldsok megelbzésére. Rajbttek arra is, hogy a vallalat
felsd vezetdségének igényeinek kielégitése erdekeben tovabbi erSforrasokat kell
forditani az ellenGrzésre. Igy sztletett meg a belsd ellendrzést végzo szervezet
koncepcidja, amely flggetien a véllalat pénzlgyi és mikodési részlegeitdl, és
jelentéseit egyenesen a felsd vezetdkhoz és az igazgatétanacshoz intézi.

Az elsd iddkben a belsd ellendrék csaknem kizarélag a pénzigyi
nyilvéntartdsok ellendrzésére és a belsd pénzlgyi jelentések pontossaganak
biztositasara tdrekedtek. Idével azonban a belsé ellendrék feladatkére a vezetdi
ellendrzési rendszerek Osszességének felligyeletére kiterjedt. A vezetdk sokféle,
anyagi és nem-anyagi szempontok szerint dontenek. A fontosabb makdodési
jelentések szolgalnak informéaciéval a raktarkészletrdl, a hataridokrdl és a
hataridoktdl vald eltérésrdl, a termékek mindségérdl, stb. Létfontossagh azonban,
hogy ezek a jelentések pontosak és aktualisak legyenek. Ezen jelentések, és az Oket

151



Vezetsi Ellendrzés...

kibocsaté informacids rendszerek megbizhatésaganak felmérése a belsé ellendrék
feladatava valt. A késdbbiekben tevékenységik a vallalat iranyelveinek, az
iranyelvek érvényesulésének és végrehajtasuk hatékonysaganak vizsgdlatara is
kiterjedt.

Belso ellenérzés a korméanyon beliil

A belsd kdnyvvizsgalat fejlddése a kormanyon belll is hasonld iranyt kévetett.
Kezdetben a belsd ellendrok csaknem kizarélag a kdényvelési rendszer és a
pénzugyi ellenérzd rendszerek felugyeletére, valamint a pénzlgyi jelentések
megbizhatésaganak biztositasara koncentraitak. Fokozatosan bdvult a feladatkéruk,
hogy atdlelie a ugyndkségek felsd vezetdségét foglalkoztaté mas terileteket is,
beleértve a belsd mikddésrdl szol6 jelentések és a mikodési egységek a vezetés
célkitizéseivel vald egyUttmlikddésének vizsgdlatat is. Az Egyestit Allamok
kormanyanak Osszetett szerkezeti felépitése és tevékenységeinek sokszinlsége
azonban a maganszektor belsd konyvvizsgalataitdol egészen eltérd vizsgalati
modszerekhez vezettek. |

3. A belsd ellendrzés jogi keretei

A legtébb Ugynékségben tébb éve folynak maér belsd vizsgalatok és
mikddnek a belsd ellendrzést elvégzd szervek. A legtdbbet eredetileg az
ugynokségek maguk hoztak létre, szervezetlk fellUgyelete érdekében. Az ilyen
egységek létrehozasat gyakran valamilyen stlyosabb belsd iranyitasi probléma, mint
példaul sikkasztas, csalas vagy korrupcid, felbukkanasa, vagy valamilyen kulsd
feltgyeld szerv, mint a GAO vagy az OMB aital gyakorolt nyomas valtotta ki.
Egészen az 1970-es évekig, a belsd ellendrok a legtébb ugyndkségben a legfobb
adminisztrativ. vezetd iranyitdsa ala tartoztak, aki egyben a Ggynokség
kéltségvetéséért és pénzigyi jelentéseiért is felelds volt. A belsd ellendrék vezetdje
altalaban egy hivatasos, gyakran a GAQO-bdl elszerzddétt kéztisztviseld volt, aki
altalaban tébb éves vizsgaldbiztosi tapasztalattal rendelkezett.

Az Ugyviteli Felligyel6k

1978-ban, a Kongresszus elfogadta az Ugyviteli Feltigyeldkrdl szolé torvényt
(Inspector General Act), amely megvaltoztatta a belsé ellenérzés modszereitd. Ez a
térvény a legtobb Ugyndkségben létrehozta az Ugyviteli Felugyeld tisztségét. Az
Ugyviteli FelugyelGket, a szenatus jovahagyasaval, maga az EIndk nevezi ki a
harminc legnagyobb ugyndkségben. Csak az EIndék mozdithatia el Oket
tisztségukbdl, és déntését a Kongresszus elétt kell megindokolnia. Harminc kisebb
ugynokségben az Ugyviteli Fellgyelket az (gyndkség vezetdje nevezi ki, akinek
ugyszintén hatalmaban all tisztségukbdl felmenteni dket, de dontését neki is meg
kell indokolnia a Kongresszushoz irott jelentésében. A térvény megtiltja, hogy az
Ugyviteli Feliigyeldket politikai nézeteik alapjan vélasszak meg. Csakis
tisztességességlk és bizonyitott konyvviteli, kdnyvvizsgalati, pénzigyi elemzési,
jogi, vezetéselemzeési, kozigazgatasi és vizsgaldbiztosi hozzaértésik alapjan lehet
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Bket kivalasztani. Az Ugyviteli Felugyeldk nagyobb kormanyzati igynékségekben
miniszterhelyettesi (Assistant Secretary) ranggal egyenérték(i poziciét téltenek be,
szabad bejarassal az Ugyndkség vezetdjghez. A UGgynokség vezetdje csak
felulvizsgalhatja az Ugyviteli Felugyeldk munkajat, tilos meggatoinia barmilyen
vizsgalatot vagy nyomozast, amit szuksegesnek talalnak. Ez azért szlkséges, hogy
az Ugyviteli Felugyeldk fuggetienek maradhassanak az Ugynékség egyéb részeitdl
és munkajukat hatékonyan lathassak el. Ezt tamogatja az a rendelet amely elbirja az
Ugyviteli Felugyeldk koltségvetésnek kulbnvalasztasat a tgynokség pénzigyeinek
tébbi részétdl.

Az Ugyviteli Feliigyel6k feladatai

Az Ugyviteli Felugyeloknek két alapvetd feladatuk van. Az egyik a belsé
kényvvizsgalatok elvégzése, amit a Koényvviteli Felugyeldhelyettes (Assistant |G for
Audits) iranyit. A masik feladat, a rossz vezetés, vagy mas tdrvény- illetve
szabalyzatellenes tevékenység felderitése, amit a Vizsgalati FelugyelShelyettes
(Assistant IG for Investigations) iranyit. Ezen feladatok elvégzésére mar korabban is
léteztek bizonyos egységek, de munkajuk rendszerint elkdlénalt a belsd
vizsgalatoktdl. : :

Az Ugyviteli FellugyelGkrol szolo torvény a jelentési kotelezettségeket is
megvaltoztatta. Mielbtt a térvényt meghoztédk volna, a belsd ellendrék munkéjuk
eredményeirdl csak az Ugyndkségen belll tettek jelentést. Ezeket a jelenteseket
~altaldban a ugynOkség adminisztrativ vezetGjéhez intézték, aki minden fontosabb
“eredményt a Ugyndkség vezetdjéhez tovabbitott. A vizsgalobiztosoknak azonban
mindig lehetdségik volt szikség esetén kodzvetlenl! az Ggyndkség vezetdjéhez
fordulni; példaul abban az esetben, amikor a jelentés kedvezdtlen informaciokat
tartalmazott a Ggynokség adminisztrativ vezetdjérdl. A belsd ellendrék, nem
hivatalos Gton, rendszerint a GAO-val is megosztottak vnzsgalatalk eredményeit,
hogy csokkentsék a ketszeri vizsgalat esélyét.

Az Ugyviteli Felugyeldkre vonatkozd térvény értelmében az Ugyviteli
Fellugyeldk kotelesek egyenesen a Ggyndkség vezetdjghez intézni jelentéseiket,
valamint koételesek munkajukrol folyamatos és teljes kérh tajékoztatast adni a
Kongresszusnak. Az Ugyviteli Fellgyelok kételesek évente kétszer jelentést tenni az
tgynékségek vezetdinek vizsgalataik és nyomozasaik eredményeirdl. A igynodkség
vezetje koteles a jelentéseket észrevételeivel egyutt 30 napon beldl a
Kongresszushoz tovabbitani. Amennyiben az Ugyviteli Fellgyeld “kulénésen komoly
vagy botranyos problémaba" tkézik, az esetet azonnal kételes jelenteni az
Ugyndkség vezetdjének, akinek hét nap all rendeikezésére, hogy az informéciot a
Kongresszushoz tovébbitsa. A Ugyndkségek vezetdi az Ugyviteli Felugyelok
jelentéseinek tartalmat semmilyen mértékben sem valtoztathatjak meg.

Kettds szerepek

Hogy az Ugyviteli Felligyeldk jelentéseiket mindkét helyre kételesek
megtenni, egyrészt fuggetlenséglket hivatott védeni. Masrészrol azonban azt a céit
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is szolgalta, hogy az Ugyviteli Felugyeldk altal felderitett nagyobb problémékat ne
lehessen az Ugynokségek falain belll tartani, hanem gyors megoldasuk érdekében
minél szélesebb kérben megismerhessék. Mindenesetre, a Kongresszus felé valo
jelentési kotelezettség jol lathatdan megvaltoztatta a belsd kdnyvvizsgalatokat vegzd
egységek szerepét (valamint a belsé nyomozdegységek szerepét is). az
agynokségek vezetdi érdekeinek kizardlagos kiszolgalasa helyett, magasabb szint(
érdekeket is szolgdlnak. Ez jelentdsen megvaitoztatta a belsd ellendrék
tevékenységérdl alkotott nézeteket mind a ugynékségek vezetdinek, mind a kuisd
érdekelt felek, kuléndsen a Kongresszus tagjai szemében. Az Ugyviteli Felugyeldk
térvénye felveti a kérdést azonban, hogy milyen mértékben tekinthetlnk tovabbra is
a belsd kényvvizsgalatokra, mint "egy adott szervezetnek és vezetdségének nydijtott
szolgaltatasra", ahogy azt a belsd ellendrok szakmai szervezete irta le. '

Az Ugyviteli FelGgyel6k munkajanak névekvd fontossagat az is jol mutatja,
hogy mostanaban egyre slr(bben jelennek meg a Kongresszusi bizottsagok
kihallgatasain, ahol a Ugynokségeket érintd Ugyeket vitatjdk meg. Az 1995-6s év
elsd felében példaul négyszer jelent meg a- Lakastgyi és Varosfejlesztési
Minisztérium (Department of Housing and Urban Development, HUD) -- egy Kisebb

méretl igyndkség -- Ugyviteli Felligyelje killénb6z6 kongresszusi bizottsagok elétt,
hogy tgynokségének régota fennalld probiémairdl nyilatkozzon.

A vezetdi ellen6rzés aj hangsulyt kap

-Az Ugyviteli Fellgyelok torvényében foglaltakon kivl, az ide vonatkozé Ujabb
rendeletek tovabb novelték a Ugyviteli Felugyeldkre vard feladatok szamat. Az -
FMFIA felszdlitotta az egyes Ggyndkségek vezetdit, hogy minden évben készitsenek
felmérést vezetbi ellendrzési rendszereik hatékonysagardl, és hogy a felmérések
eredményeirdl a Kongresszust is tadjékoztassak. Amennyiben a felmérések sorén
hianyossagokra bukkannanak, az (gynékség jelentésének a probléma orvoslasara
tett konkrét Iépések vagy javaslatok leirdsat is tartalmaznia kell. A jelentésben kuilon
ki kell térni arra, hogy a széban forgd ugynokség vezetdi ellendrzési rendszerei
megfeleinek-e az OMB altal felallitott, az egész kormanytestiletre érvényes

. kdvetelményekkel. . ;

Az FMFIA altal eldirt felmérések kivitelezése az Ugynokségek vezetdinek
feladata, nem a kényvvizsgaloké. Minden vezetd kételes a felelosségi kdrébe tartozo
dsszes tevékenység vezetdi ellendrzési intézkedéseit vizsgalat ala venni, mig a
belsd ellendrék tanacsokkal latjdk el, és munkéjanak eredményeit csupan
atvizsgaljdk. Ennek a rendeletnek az a célja, hogy megismertesse a vezetdkkel a
fellgyeletUk ala tartozo ellendrzd rendszereket, és felhivia a vezetdk figyelmudket
hatékony mikédésik fontossagéra. Es — bar nem kézvetlen mddon - a belsd
ellendrék feladata az esetleg rejtve maradt problémakra felhivni a figyelmet, és
javaslatokkal szolgalni az elégtelennek bizonyuld ellendrzérendszerek javitasara.
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Az éves kényvvizsgalatok

Az Egyesult Allamok kormanyaban nem él annak a hagyomanya, hogy a
kormanyzati Ggyndkségek, mint a maganszektor nagy vallalatai, kényvvizsgélati -
szemponttok szerint is ellendrzétt pénzigyi kimutatasokat bocsassanak ki. Ez aldl az
allami tulajdonu szdvetkezetek a kivétel. Ez utébbiak szama ugyan alacsonyabb mint
a legtébb orszagban, azonban mar az 1940-es évek vége ota kételesek
kényvvizsgalatilag is ellendrzétt kimutatasokat késziteni. Egy iddben az allami
tulajdonu sztvetkezetek kényvvizsgdlatanak java részét a GAO végezte. Ma ezt a
feladatot mar magan jellegh konyvvizsgald cégek latjak el. A vizsgalatok mindsségét
esetenként a GAO is ellendrzi.

Egy nemrégiben felvetett kezdeményezés soran, a CFOA kételezte a 24
legnagyobb hivatalt és kormanyuagynékséget, hogy az 1996-os év végétdl kezdve
csak konyvvizsgalatilag ellendrzétt pénzigyi kimutatasokat adjanak koézre.
Ugyanakkor felkérte a Kincstarat (Treasury Department), hogy ezen Ugyndkségek
szamara konszolidalt kimutatadsokat készitsen az 1997-es évre. A GAO-nak- at kell
vizsgalnia az Osszevont mérlegeket, és a sajat valasztdsa szerint barmelyik
tgynokséget ellendrizheti. Az Ugyviteli Felugyelok kételesek ugynokseguk
kdnyvelésének atvizsgalasara, amennyiben ezt a GAO nem teszi meg.

Az Ggynokségek vizsgalataval kapcsolatos megallapodasok még készuldben
vannak. A GAO-nak tul kevés szakember all rendelkezésére az dsszes vizsgélat
elvégzéséhez, igy a tervek szerint az 6sszevont mérlegek atvizsgalasara, és nehany
nagyobb ugynékség -- mint a Kincstar vagy a Védelmi Minisztérium (Department of .
Defense)® -- kulcselemeinek vizsgdlatara fogja erdforrasait 6sszpontositani. Néhany
Ugynokség vizsgalatat teljes mértékben az Ugyviteli Felugyeldk fogjak elvégezni. A
tébbi Ugynokség atvizsgalasdra az Ugyviteli Felugyeldk magancégeket fognak
szerzOdtetni, amelyek részben vagy teliesen elvégzik majd az ugyndkségek
vizsgélatat.

Az Ugyviteli Felugyeldk jelentds hozzéjarulasa az éves kényvvizsgalatokhoz
még inkabb mutatja szereplk kettds mivoltat. Az egyes szervezetek nyilvanos
pénzlgyi Kkimutatasainak vizsgélatat altaldban a szervezettdl fuggetlen
vizsgaidbiztosok feladataként tartjak szamon. A GAO ugy hatarozott, hogy az Einék
altal kinevezett, és a Kongresszus eldtt felelds Ugyviteli Feligyeldk megfeleld
mértékben fuggetlenek, hogy ezt a feladatot ellathassak. Mindazonaital, az Ugyviteli
Fellgyelok szamara nehéz feladatot jelenthet a kulsd ellendrzési felelésség
egyensulyban tartdsa, a belsé kényvvizsgaldk hagyomanyos "a szervezetnek és
vezetdségének nyuijtott szolgaitatas" feladataval.

4, A belsd ellendrzés politikai iranyitasa
A hatalommegosztas kbvetkezményei
- Az Egyestilt Allamokban jelenlévé hatalommegosztas megneheziti a pénzigyi

irdnyitasra vonatkozoé kilénbdzd irdnyelvek terjesztését. A GAO, a kormany kulsd
vizsgdlati hatésaga, a torvényhozo testilet részét képezi. Felhatalmazassal bir a

155



Vezetbi Ellenbrzés.. .

szbvetségi kormany koényvvitelének és konyvvizsgalati gyakorlatanak altaldanos
érvény( elbirasokkal valdé szabalyozasara. Ugyanakkor, nem bir mas térvényes
hatalommal ezen szabalyok betartdsanak biztositasara, mint jelentést tenni azon
esetekrdl, amikor eldirasait figyelmen kival hagyjak. A végrehajtd hatalom magasabb
poziciéban lévé Ugyndkei gyakran osztjdk azt a nézetet, miszerint a GAO altal
kozzétett eldirasok inkabb tanacsadd, mintsem kotelezd jellegiek. A GAO
kényvvizsgélatra vonatkozd altaldnos elbirdsait’® azonban széles kérben elismerik,
nemcsak a szOvetségi kormanyon beill, hanem a szdvetségi allami kormanyok
vizsgalbdbiztosai és mas orszagok vizsgalati szervei is.

Az Ugyviteli Felugyelok a végrehaijté hatalom szerveihez tartoznak, amelyek
nem ismerik el a GAO altalanos érvényl elGirasok kibocsatasara vonatkozd
hatalmét. Az Ugyviteli Felugyelkre vonatkozé térvény azonban kimondja, hogy az
Ugyviteli Felligyeldk kételesek szem elbtt tartani a GAO elbirasait, és a végrehaijto
szervek mindeddig nem tettek semmilyen lépést ennek megvaltoztatasara. Sét
néhany esetben, mint példaul a szdvetségi és allami kormanyoknak nyuijtott
tamogatasok ellendrzésénél, a végrehajtd szervek kifejezetten tamogatjdk a GAO
elbirasainak érvényét. Ugyanakkor az eddigi joggyakoriat!! alapjan valészininek
tanik, hogy ha az Ugyviteli Fellgyelbkre vonatkozd térvény ezen pontjat
megtamadnak, a birésag minden valdszin(ség szerint a hatalommegosztas alapelve
alapjan alkotmanyellenesnek itéiné meg.

A normék kidolgozasanak egyéb lehetéségei

Mas terlleteken az altalanos érvényld eldirdsok kidolgozasanak
megkdzelitése valamelyest kilénbozik. A végrehaijté szervek hatarozottan elutasitjak
a GAO a kormany koltségvetésére vonatkozé elbirasainak érvényét. Nemrég az
Irényitasi és Koltségvetési Ugyndkség kinyilvanitotta azon szandékat, hogy a GAO-
tél fuggetlentl kidolgozza az allami koénywviteli gyakorlat normarendszerét, és
érvénybe lépteti a kormanyzati tigynokségeken belldl. A mindenki altal egyarant
elfogadhaté kompromisszum érdekében az OMB és a GAO egy kulénalld szervezet,
a Szovetségi Konyvviteli Szabalyzati Tanacsadd Testulet (Federal Accounting
Standard Advisory Board, FASAB) létrehozaséban egyeztek meg. A tanacsadd
szervezetben helyet kapnak az OMB, a GAQ, a Kincstar, tébb fontosabb gynékség
és a kormanytdl fuggetlen szervezet altal delegalt szakemberek, hogy kézdsen
dolgozzanak ki a kormanynak egy Uj kényvviteli szabalyzatot. Az Uj szabalyzat -
amennyiben a kormany elfogadja -- az Iranyitasi és Koltségvetési Ugyndkség (OMB)
hataskore alatt 1ép majd érvénybe és ez utdbbi fogja betartdsat biztositani. A
Szdvetségi Konyvviteli Szabalyzati Tanacsadd Testllet (FASAB) eldre lathatéan
1995 végére vagy 1996 elejére fejezi be munkajat.

Igen hasonld a vezetdi ellendrzési rendszereket szabalyozd elbirasok
kidolgozasanak folyamata. Mint mas esetekben, a GAO a vezetdi ellendrzési
rendszerekre vonatkozdan is feldllitotta szabalyzatrendszerét. Ennek betartasat
agyszintén képtelen biztositani, és csupan a szabalyok figyelmen kival hagyasardl
készithet jelentést. Nemrégiben, az OMB kibocsatotta az Ugyndkségek vezetdi
ellendrzésére vonatkozo eldirasait (Id. jegyzetek 4. pont). Bar az eldirasokat az OMB
helyezte hatalyba, kulon felhivta a figyelmet arra, hogy az eldirdsok nagy részét a
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GAQ &ltal felallitott szabalyzatbdl vette. Mindent &sszevetve, a kényvelési eloirasok
kidolgozésa érdekében tett Iépések, idbigényességik ellenére, hatékony
modszernek bizonyulnak az altalanos érvényl eldirasok Iétrehozasara.
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5. A belsd ellendrzés hatokére
Osszetett pénziigyi kapcsolatok

Az Ggynokségek belsé ellendreinek feladatait alapvetéen meghatarozza a
kormany és Gzleti partnerei kézétt fennalld kapcsolatok széles skaléja és nagyfoku
Osszetettsége. Elvben a belsd ellendrzési részleg koteles az egyes ugynoksegek
makddésének és erdforrasainak minden aspektusat vizsgaini.

Az allam altal finanszirozott javak és szolgéltatasok viszonylag kis hanyadat
allitiak eld az allami alkalmazottak. Példaul az &llam finanszirozza a nemzet
egészséglgyi ellatasanak dontd részét, de ennek csak kis hényadat szolgaltatjak az
allami egészségugy dolgozéi. A legtébb allampolgart fuggetlen egészséglgyi
szervezetek latjdk el gondozasban. Az egészséglgyi ellatasért jard Osszegek
kifizetésének egy részét magara véllalja az allam. A dijtéritések ra haruld részet
- kulénbdzo kézvetitd intézményeken keresztll juttatja el a fuggetlen szervezetekhez.
Az esetek egy részében ezek a kdzvetitbk maganbiztositok, vagy pedig maguk a
szbvetségi kormanyok, illetve az altaluk szerzddtetett biztositétarsasagok.

Ehhez hasonldan, az allami dolgozdk altal hasznalt szinte minden helyiséget
és felszerelést a kormannyal szerzodésben alld maganvéllalatok készitenek. A
kormanyzati Gigyndkségek épuleteit is maganvallalatok épitik meg, és tartjak karban.
S&t, a katonasag fegyvereit és az Orszagos Repullésigyi és Urkutatasi Hivatal
(National Aeronautics and Space Administration, NASA) &ltal, az Grkutatashoz
hasznalt berendezéseket is a kormannyal szerzddésben alld maganvailalatok
gyartjak.

Az egészségiigy vezetdi ellenbrzésének vizsgalata

A pénzugyi folyamatok dsszetettsége miatt rendkivul kiszélesedik egy adott
ugynokseg belsé ellendreinek potencidlis feladatkére, mivel vizsgalataiknak elvben
végig kell kévetniik az allam pénzmozgasainak Osszességét, egészen a végsd
. kedvezményezettekig. Vegylk példaul a Medicare programot -- mely az iddsek
gondozasanak biztositdsat célozza -- amit az Egészségugyi Finanszirozd
Ugynékség (Health Care Financing Administration, HCFA), az Egészséglgyi és
Népjoléti Minisztérium (Department of Health and Human Services, HHS) egyik
alszervezete koordinalja. Amennyiben az Egészségugyi Minisztérium egyik
vizsgéldbiztosa felmérést kivan késziteni a programban jelenlévd vezetdi
ellendrzésrdl, a HCFA ellendrzdrendszereinek felmérésével csak az elsd lépéseket
teszi meg. Kénytelen ugyanis atvizsgalni az Osszes kozvetitdkent szerepld
biztositotarsasag vezetdi ellendrzését; ezekbdl pedig mind az 50 szovetsegu allamra
jut legalabb egy.

A vizsgalat célkitizései

A kozvetitd intézményeknél készitett felmérések soran a vizsgaldbiztosok
elsdként a fuggetien egészségugyi ellatast biztositd intézmények altal jogtalanul
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igényelt allami téritések kifizetése ellen tett biztonsagi intézkedéseket vizsgaljak.
Jogtalan dijkdvetelésnek mindsul a szUkségtelenal nydjtott, vagy fiktiv
egészségugyi ellatasért igényelt térités; a megallapitott értékhatarokat meghaladd
dijak felszamolasa; vagy amikor az egyik betegnek nydujtott ellatast, egy masik
betegnek szamoljak fel. Amennyiben a kdzvetitd szervezet biztonsagi intézkedéseit
elégtelennek taldlja, a vizsgalébiztosnak elvben részletekbe mend vizsgalatot kell
végeznie az egészségugyi ellatast nyujtd intézmények vezetdi ellendrzési
rendszerein. Ez esetben a vizsgalandd intézmények szama akar tobb ezer is lehet.

A vizsgalat stratégidja

Az erbforrasok szUkdssége behatarolja a vizsgalatot. Az Egészségulgyi
Minisztériumnak csak néhany szaz vizsgaldbiztos all rendelkezésére, hogy a sok
szaz milliard dollarnyi kiadasokat felugyelje. A Medicare program csak egy a
vizsgélandd programok kézll, és a vezetdi ellendrzés hatékonysaganak felmérése
csak egy a szamos lehetséges vizsgalati tertletbdl. A feladatok Gsszessége az
egészségligyi ellatas finanszirozasat felligyeld vizsgaldbiztosokra harul. A Medicare
program vizsgalatahoz tehat egy igen j6l megszervezett megkdzelités szukséges.

Tapasztalataira, a program felépitésére, valamint pénzigyi vonatkozasaira
tamaszkodva a vizsgélat vezetdje minden valdszinlség szerint annak
feltételezésével kezdi a vizsgalatokat, hogy amennyiben hianyossagok léteznek,
azokat a kozvetitd intézmények és az egészségugyi ellatast biztositd szervezetek
vezetdi ellendrzésében kell keresnie. Ez alapjan dénthet ugy, hogy csak néhany
szektorat vizsgélja at a HCFA-nak, mint példaul a szamlazasi és a kifizetéssekkel
foglalkozé részlegét. Ugyanakkor megvitatia a HCFA vezetdivel a kozvetitd
intézmények, és az egészségugyi elldtast biztositd fobb szervek iranyitasardl
szerzett nem hivatalos tapasztalatokat. A vizsgalobiztos ezutan kivalaszt néhanyat --
altalaban 6tnél nem tébbet -- a tébb mint nyolcvan szerzGdésben alld kdzvetitd
intézmény kézUl amelyek feladata a Medicare programmal kapcsolatos
téritésigénylések kezelése, kifizetése és felugyelete. Ezek ellenGrzbrendszereit
helyezi majd részletesebb vizsgalatainak kdzpontjaba.

Bizonyitékok keresése

Ha a vizsgéaldbiztos hianyossagokra bukkan a kdzvetitd intézmények vezetdi
ellendrzésében, az csak annak lehet6ségét mutatia, hogy az allami pénzeket
észrevétlenll rosszul kezelhették. Arra azonban még nincs bizonyiték, hogy
valéjdban visszaélés tértént. Ahhoz, hogy a probléma létezését, és a helyesbitd
intézkedések szUkségességét bizonyitani tudja, a vizsgaldbiztosnak konkrét
bizonyitékot kell szolgaltatnia a csalasra vagy a veszteségre vonatkozéan. A
bizonyitékok 6sszegyUjtésehez at kell vizsgalnia az egészséglgyi ellatast biztositd
intézményeket (orvosok, korhazak, gydgyszertarak, stb.), és a koézvetitdk aital
kifizetett téritéseket.

At kell néznie tehat néhany égészségt:gyi intézmeény konyvelését, az allami
pénzekkel vald visszaélések nyomait kutatva. A Medicare program altal fizetett
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visszatéritések alapjaul altalaban a betegséget megallapitd orvosi diagndzis szolgal.
igy a vizsgalébiztosnak modjaban all azon eseteket felkutatni, ahol a rendelkezésre
allé informacié alapjan indokolatlanul silyos diagnézis készllt (ami magasabb
visszatéritési 6sszeg kifizetését vonja maga utan), valamint atvizsgalja az egyes
kérhazakban a kétséges diagnodzisok megitélésének folyamatat. A vizsgaidbiztos az
esetleges csalasok bizonyitékai utan is kutat, melyek legtébbszér a valdésagban
sosem nyujtott ellatdas, vagy a sohasem latott betegnek nydijtott ellatas utani
téritésigényliés formajaban jelennek meg.

Javaslatok a lehetséges megoldésokra

Miutan a vizsgalobiztos elegendd bizonyitékot gydjtétt dssze a vezetdi
ellendrzési rendszerek mikédésének elégtelenségére és -- ha lehetséges -- az
ezekbdl eredd veszteségekre, az 6 feladata javaslatot tenni a probléma orvoslésara
is. llyenkor néha egy viszonylag egyszer( eljarasbeli vaitoztatas is kielégitd
eredményt hozhat. A Medicare programmal foglalkozd kozvetitdk példaul korszer(
szamitdgéprendszereket alkalmaznak az adatok nyilvantartasara, igy viszonylag
egyszerQen tudnak kilénbdzd teszteket lefuttatni, amelyek gyakran segitenek a
téves kifizetések felderitésében. Kuaionb6z4 statisztikai modszerekkel kdnnyen
rabukkanhatnak azokra az orvosokra, akik rendszeresen eltérnek a normaktdl a
betegek szamat, ill. a feldllitott diagnézisok sulyossagat illetéen. Ezek az eltérések
esetleges visszaélésre utalnak. Ez a fajta megkdzelités lehetdvé teszi, hogy a
vizsgalatokra fordithaté korlatozott eréforrdsokat azon esetek tisztazasra forditsak,
ahol a legnagyobb az esély a csalasok felderitésére.

Vezetsi ellendrzés és programtervezés

Néha azonban a probléma tul mélyen gydkerezik ahhoz, hogy pusztan az
eljarasok moédositasa elegendd legyen megszuntetéséhez. Az Egyesult Allamok
egészséguigyi rendszere meglehetdsen védtelen a kiidnbdzd visszaélésekkel
szemben, mivel itt a szamtalan egészséglgyi ellatast nyujtd szervezet és
maganszemély legfobb bevételét nem a kezelt betegektdl kapott honorarium adja,
hanem kulénbdzd, az egészséglgyon kivali intézmény (leginkabb a biztosito
tarsasagok) altal fizetett térités. Ez vonatkozik a Medicare programra is. A
statisztikai modszerek képesek ugyan fényt deriteni a legkirivébb visszaélésekre,
viszont alkalmatlanok arra, hogy felderitsék azt az orvost, aki ugy egésziti ki
jovedelmét, hogy néhany "fantom" beteget teremt, vagy néha tulz6 diagnozist allapit
meg. ‘

Az ilyenfajta visszaélések felderitésére is alkalmas vezetdi ellendrzési
rendszer Kiépitése azonban vérhatéan nagyobb &sszeget emésztene fel, mint a
hianya altal okozott anyagi kar, rdadasul minden valdszinGség szerint tulzottan
tolakodd lenne, és akadalyozna az egészségugyi dolgozdkat munkajuk végzésében.
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Az ellenbrzések korlatai

| Ez nem jelenti azt, hogy egy, a Medicare programhoz hasonié véallalkozasban

a vezetdi ellendrzés teljesen hatastalan lenne, azonban vannak bizonyos korlatai.
Egy bizonyos ponton tul kénytelenek vagyunk a rendszerben résztvevd emberek
alapvetd tisztességére, valamint a visszaéléseket sulytd buntetések elrettentd
erejére és a vezetbi ellendrzési rendszerekre (a statisztikai modszerekre és a
véletlenszerlien végrehajtott kényvvizsgalatok eredményeire) tdmaszkodni amelyek
ésszer(l biztositékot nyujtanak a sulyosabb visszaélések felderitésére. llyen
kéralmények kozott kétségtelen, hogy a visszaélések folytatédni fognak, mertekuk
azonban "elfogadhatd” szintre csékkenthetd.

Jelenlegi helyzet

Sajnalatos médon azonban, a Medicare program még tavol all ettdl a szinttsl.
A GAQ nemrégiben tett jelentésében a kdvetkezd megjegyzést teszi:

1992-es jelentéstinkben arra hivtuk fel a figyelmet, hogy a Medicare egy azon
- kormanyprogramok  kézil, amelyben fokozottan fennall a csalasok,
 visszaélések, felesleges veszteségek és a rossz iranyitdas veszélye. Az
altalunk tapasztalt hianyossagok  kézétt szerepelt a.  Medicare
~ téritésigénylések kezelésére szerz0détt cégek ellendrzdrendszereinek nem
megfeleld tamogatasa. Hidnyossagok meriltek fel a HCFA a Medicare
szerz6dok felé iranyuld vezetésében és hianyossagokat tapasztaltunk a
kifizetések és a szamlak ellenérzésének menetében. Az azé6ta eltelt idoben a
HCFA Kulonb6zd szabalyozasi és adminisztrativ valtoztatdsokat eszkdzoélt a
fent emlitett hianyossagok kikuszébélésére. Azonban még ezek a lépések
sem bizonyultak elegendének a Medicare folyamatos veszteségei
korlatozasahoz. :

A jelentés tovabba megjegyzi, hogy "ma a Medicare kisebb kdrultekintéssel
tobb igénylést fizet ki, mint az elmdlt 6t év soran valaha" és, hogy "az elégtelen
eréforrasok teljesen meggatoljdk a Medicare tamogatasok védelmére felallitott
ellendrzd rendszerek fejlesztését". Egyértelmd tehat, hogy az 1994-ben 162 milliard
dollart felemésztd Medicare program még tavol ail a megfeleld vezetdi ellendrzéstdl.

A Medicare az egyik lehetd legnehezebb feladat egy belsd ellenér szamara.
Szamos résztvevdje van, amelyeket dsszetett pénzlgyi kapcsolatok faznek dssze,
és ezek nem 6sztonzik Oket arra, hogy onként allitsanak fel hatékony vezetdi
ellendrzési rendszereket. Sajnos, a szdvetsegi kormany aital mukodtetett szocialis
jellegl programok tobbsegeben hasonlé a helyzet.
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A vezetdi ellenbrzés vizsgalata a katonai szerzédésekben
K¢ltségre alapozott szerzédések

Mas jelleg(i, de hasonldan sulyos problémakkal talalkoznak a belsd ellendrok
az allami beszerzések vizsgalatakor. Ez kldénésen a Védelmi Minisztérium
vasérlasaira igaz. Mint azt kordbban emlitettik, szinte minden fegyvert a
katonasaggal szerzddésben all6 maganvallalatok szallitanak. Az esetek
tébbségében azonban a szerzddések megkotésekor a verseny kicsi, vagy egyaltalan
nem is létezik. Rendszerint kétféle fizetési mddozat valaszthatd ezekben a
szerzddésekben. Az egyik, amikor az arat a minisztériummal szerzodést kétd véllalat
gyartasi koltségre vonatkozé becslése alapjan hatarozzdk meg, a masik, mikor a
véllalatnak a realizalodott gyartasi kéltség alapjan megallapitott arat fizetik. (Az a
térekvés, hogy a komplex fegyverrendszereket versenytargyalasok, vagy
megallapitott arak alapjan vasaroljak, kevés sikert ért el.)

Fiiggés a szerz8d6 véllalatok altal szolgaltatott adatoktd]

Ez a szerzOdési modszer jelentds fuggdséget eredményez a vallalat altal
szolgéltatott koltség-adatoktdl, igy létfontossagu, hogy a vallalat kéltségeirdl (vagy
becsult koltségeirdl) pontos informaciokkal rendelkezzen a kormany. A legtébb
esetben azonban, a vallalatnak érdeke a becsUlt és valds koltségekrdl készitett
felmérésekben szerepld Osszegeket eltdlozni. igy, csakigy mint a Medicare
programban, a vallalatok altal rendelkezésre bocsatott informacidéval szemben a
vizsgaldbiztos szkepticizmusa ugyancsak indokolt.

A Védelmi Minisztérium mar tobb éve kizd ezzel a problémaval, igy
létrehozott egy kulonalld konyvvizsgdld szervezetet, a Védeimi Minisztérium
Szerzddésvizsgald Ugynékségét (Defense Contract Audit Agency, DCAA), amely
mintegy négyezer alkalmazottjanak kizarélagos feladata a Védelmi Minisztérium aital
kotott szerzddések vizsgalata, ami nagyjabdl évi 100 milliard dolléros 6sszegnek
felel meg.14

Koltségbecslések vizsgalata

A koltségbecsiések alapjan koététt szerzGdések vonatkozasaban a DCAA a
véllalat kéltségbecslésének hitelességét vizsgalja. A szerzddéskdtés alatt példaul
valdészinGtlen, hogy a szerzddd vallalat pontosan fel tudja becsltini az
alvallalkozdktdl vasarolando alkatrészek arat. Ez az ar ugyanis csak a késdbbiekben
kertl majd megallapitasra, az alvalialkozdkkal folytatott targyalasok keretein beldl,
miutan a fovallalkoz6i szerzOdés létrejott. A leendd fdvallalkozd .a hasonld
alkatrészek korabbi vasérlasara, vagy az alvallalkozé altal k6z6lt arakra alapozhatja
becslését. Eldfordulhat azonban, hogy a fovallalkozd jelentds arengedményt tud
elérni az alvallalkozé altal ajanlott arakhoz képest, és igy megndvelheti a
fovallalkozoi szerzddésben eredetileg elbiranyzott nyereségét.
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Ezen szerzddések vizsgalatakor a DCAA vizsgélobiztosainak feladata
megitélni, hogy a fdvallalkozd altal benydijtott, a targyalas alapjaul szoigélé
kéltségbecsiések "ésszerliek"-e. Amennyiben utélag kidertl, hogy a fovallalkozénak
jo esélyei voltak, hogy az alvallalkozotdl arengedményt kapjon, és ezt elhallgatta a
minisztériummal folytatott targyalasok soran, a szerzddés "hianyosnak” mindsul, és
a minisztérium jogosult egy alacsonyabb arajaniatot kérni.

Szukséges az egyes szerzGdéseket atvizsgalni "hianyos" arak utan kutatva,
mar csak a sulyosabb visszaélésektol vald elrettentés érdekében is, azonban ez a
probléma megoldasdnak egy igen munkaigényes megkodzelitése. Ennél jobb
megkdzelités annak biztositdsa, hogy a fovallalkozok megfeleld modszerekkel
becsUljék fel a koitségeket. A kormannyal szerzGdésben allé nagyval'lalatok
tébbsége rendelkezik koltségbecsld rendszerrel. A DCAA is rendelkezik az ezen
rendszerek vizsgélatdhoz szlkséges erdforrasokkal. E vizsgdlatok hivatottak
megallapitani, hogy a koltségbecsid rendszerekben jelen vannak-e a megfeleld
becslési technikék és ellendrzési eljarasok a "hianyos" arképzés kikuszdbdlésére.
Ezek magukba foglaljadk példaul annak az esélynek a felmérését is (korébbi
tapasztalatok alapjan), hogy az egyes alivéllalkozék milyen mértékben mutatkoznak
hajlandénak az arengedményre.

A DCAA jelentds &sszegeket fekiet ezen koltségbecsld rendszerek
felmérésére és fejlesztésére. Az erbfeszitések eredményei reményt keltSek,
azonban nem minden terlleten mutatkoznak. 1995-ben a GAO jelentése a -
kévetkezOket tartalmazta: -

Nemrég atvizsgaltuk a Védelmi Minisztérium Szerzddésvizsgald Ugynékség
altal magas kockazatinak mindsitett koitségbecsid rendszerrel rendelkezd 30,
a Védelmi Minisztériummal szerzddésben alld vallalatot. A DCAA ezen
véllalatok koltségbecsld rendszereiben mintegy 117 jelentdsebb hidanyossagot
fedezett fel. Vizsgalatunk eredményei alapjan megallapitast nyert, hogy a
szerzodo felek teljesitménye a hidnyossagok megszintetése terén jelentsen
eltért. Mig 19 szerz6dd vallalat minden jelentdsebb hidnyossagot
megszuntetett, a maradék 11 atlagosan 3,8 éve nem szuntette meg ezeket. A
hibak idében vald kijavitasanak sikertelensége szamos problémat jelent a
Védelmi Minisztériumnak, beleértve a megnévekedett koltségeket és a
szerzddések hataridejének eltoldédasat?s.

A val6s kéltségek vizsgélata

Azon szerzGdések amelyek alapjan a Minisztérium a szerz6dd vallalat valds
koltségeit tériti meg, masfajta vezetdi ellendrzési és vizsgalati eljarasokat kévetelnek
meg. Az allam ebben az esetben is fligg a szerz6dé vallalattdl és annak koltség-
elszamolasi rendszerétdl, fizetéskotelezettsége teljesitésének vonatkozésaban.

A szerzddd vallalat koltségelszamoldsaban csakis a szerzddésben
megallapitott kéitségek szerepelhetnek. Itt kétfajta hiba merul fel leggyakrabban. Az
egyik, amikor olyan koltségek is szerepelnek a Védelmi Minisztériumnak benyuijtott
kéltségelszamolasban, amelyek valéjaban nem kapcsolédnak a projekthez. Eidfordul
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példaul, hogy a dolgozdk bérkoltségét arra az idotartamra is elszdmoljak, amikor
azok nem a projekten dolgoztak. Az ilyen hibdk elkertlése végett a DCAA
vizsgalobiztosai mindenekelott a vallalat kdltség-elszamolasi rendszerét és vezetdi
- ellendrzését vizsgaljdk at, amelyek azt hivatottak biztositani, hogy az egyes
koltségek azon projekt koltségelszamolasaban szerepeljenek, ahol felmeruitek.

A masik gyakori hiba, amikor a kéltségelszamolasban a szerzddésben foglalt
kéltségeken kivuli kiadasok is elszamoldsra kerlinek. A legtébb ilyen szerzddeés
megengedi, hogy a vallalatok ne csak a tervezet kivitelezésével koézvetiendl
felmerld kiaddsokat szamoljék fel, hanem a vallalat makédési koltségeinek is egy
részét. Ez meglehetdsen gazdag hibaforrasnak bizonyult, mivel a szerz6dések nem
minden rezsikdltség visszatéritését engedélyezik.

Térvényereji rendelkezések és a kormany altal kibocsatott szabalyzatok
tiltjak bizonyos koéltségeknek, mint példaul a lobbizashoz és a szbérakoztatashoz
kapcsolodo reprezentacis kiadasoknak = a kormanynak benyujtott
koltségelszamolasba valdé felvételét. A mikodési koltségek mas fajtait is
hasonldképpen kizarhatjdk a visszatéritendd kéltségek koérébdl, amennyiben azok
nem kapcsolddnak szikségszerQen az Ugyvitelhez. Az allami szervek szabalyzatai
elbirjdk, hogy a kormannyal szerzddésben levd vallalatok olyan rendszereket
épitsenek ki, melyek segitségével azonosithatjdk és kizarhatjgk a muakddési
koltségek elszamolasabol a nem engedélyezett tételeket. A vallalatoknak azonban
nem all érdekUkben tul szigoruan venni az ilyen eIowasokat Ennek kovetkezmenyeut
lathatjuk a GAO alabbl jelentésében:

Sajnos ezen rendszerek mikddése nem kielégitd. Az évek sordn mi és a
Védelmi Minisztérium Szerzddésvizsgaldo Ugynsksége tébb milliard dollarnyi, a -
vallalatok mikddési kéltségelszamoldsaban szerepld koltség engedélyezhetdségét
talaltuk vitathaténak.

Munkank soran bizonyossagot nyert, hogy az ilyen hibak leginkabb a
kormannyal szerzGdésben |évd vallalatok ellenintézkedéseinek gyengesegebo|
fakadt's.

Ezek a példak jol mutatjdk, hogy a kormany belsd ellendreinek feladatkére
nem feltétlenl ér véget Ugyndkséguk hatarainal. Amikor egy Ggyndkség pénze egy
masik félhez vandorol -- legyen az szerzodott vallalat vagy masik
kormanylgynokség --, és. a kifizetett Osszeg a masik fél jelentéseitdl fugg,
eldfordulhat, hogy a belsd ellendrnek a masik felet is vizsgalat ala kell vennie. A
visszaélések, csalasok és egyéb veszteségek elleni védelemben gyakran sokkal
fontosabb szerepet jatszik a masik fél altal mikodtetett vezetdi ellendrzés, mint az
adott igyndkseég sajatja. B
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6. A vezetdi ellendrzés és a belsd ellendrzés korlatai
Az elkeriilhetetlen korldtok

A vezetdi ellendrzés nélkuldzhetetlen része az Ggynokségeknek. Egyrészt
védekezés a csalasok, visszaélések és egyéb veszteségek ellen, masrészt
biztositék a vezetés altal megfogalmazott iranyelvek megfelelé alkalmazasara. A
belsd vizsgalat ugyancsak nélklulozhetetlen az ellendrzd rendszerek
hatékonysaganak felmérésében, valamint az ellendrzés véletlen, vagy tudatos
megkerliésének felderitésében. Nélkuldzhetetlen a folyamatos éberseg, mivel a
valtozd kérulmények és makddési eljarasok még a legjobb ellendrzd rendszereket is
gyorsan hatastalanithatjak.

A vezetdi ellendrzésnek mas korlatai is vannak. Mint azt a Medicare program
példaja is mutatja, egy évi tébb millid tranzakcidval jard osszetett vallalkozas
esetében lehetetlen olyan vezetdi ellendrzési és vizsgalati rendszert gazdasagosan
kiépiteni, amely képes megbizhatéan felderiteni vagy elharitani az esetleges kisebb
volumen(l visszaéléseket is. S6t, még a jol megtervezett vezetdi ellendrzés is csak
akkor m(kodik megfelelden, ha az alkalmazottak hajlanddak az egyuttmikodésre és
a vezetdk megfeleld valaszlépéseket tesznek a jelentett hidnyossagok kijavitasara.

A Barings Bank szingapuri fiokjaban tortént nemrég, hogy a cég vezetdsége
semmilyen intézkedést nem hozott amikor tudomasara jutott, hogy a bank egyik
Gzletk6tdje messze tullépett a bank altal megszabott hataskérén. Az Gzletkétd altal
okozott veszteségek viszonylag révid idd alatt fizetésképtelenné tették az egész
céget. Amikor a vezetGi ellendrzési rendszereket es az altaluk szolgaltatott
informaciot figyelmen Kkivll hagyjak, az veszelyesebb lehet mintha nem is
léteznének, mivel hamis biztonsagérzetet kelthetnek. De létezik még egy, fontosabb
korlatja a vezetdi ellendrzési rendszerek visszaéléseket megel6zd képességének.

A} felsé vezetok visszaéléseij

A vezetdi ellendrzés biztositia a felsd vezetés szamara, hogy a szervezet
beosztottjai megfelelden kdvessék a vezetés eldirdsait, és szolgaljgk a szervezet
pénzlgyi érdekeit. Ez lehetdvé teszi ugyan a felsd vezetés szamara a szervezet
ellendrzését; de magukat a felsd vezetdket nem ellendrzik.

Sajnos az ellendrzési rendszerek kijatszasa egyszerl a vezetbk szamdra.
- Szamtalan eset all rendelkezésre a maganszektoron belll, amikor egy vallalat
magasabb - szintil vezetdje, megkerllve a vezetSi ellendrzési rendszert, nagy
Osszegeket tulajdonitott el. Az Egyesult Allamokban a lakascéli megtakaritasi és
hitel szektor &Gsszeomlasa szémos példaval szolgal az ellendrzes ilyenfajta
sikertelenségérel’.
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7. A Lakasligyi és Varosfejlesztési Minisztérium botranya
(Department of Housing and Urban Development, HUD)

Sajnalatos médon, az allami szektorban is akadt példa a vezetdi ellendrzési
rendszerek alkalmatlansagara a felsd vezetdk altal elkdvetett hivatali visszaélések
meggatolasaban. A "HUD-botrany" alapjaban véve néhény politikai hivatainok
torténete, akik megkertlve Ggyndkséguk altalanos eljarasait és vezetdi ellendrzési
rendszereit, nagy politikai befolydssal rendelkezd barataik javéra, eltéritették
agynokséguk szukos erdforrasait. '

A hattér

A Lakastugyi és Varosfejlesztési Minisztérium egy viszonylag kis méretl
ugynékség, amelyet 1965-ben hoztak létre a lakasépitések tdmogatasa érdekében --
foként a szerényebb anyagi lehetdségekke!l rendelkezd csaladokat segitette --,
valamint a varosok pénzlgyi tadmogatasa céljabdl. Hosszd ideje. jellemzd az
ugynékségre a gyenge vezetés, és a gyakori korrupcids esetek. Régen a korrupcié
foleg a HUD helyi képviseleteinek alkalmazottaira (vagy a HUD UGgyndkeikent
szerepld szerz6do felekre) volt jellemzd, akik a HUD Uzletfeleivel egyGttmGkodésben
probaltak a kormanyt kijatszani. A nyolcvanas években azonban ez a tendencia éles
fordulatot vett, és a korrupcié a HUD vezetésének legfelsd szférait is elérte.

Egyszeri sikkasztas

A HUD-hoz kapcsolédd botrany tébbféle hivatali visszaélésrdl szolgait
példaval, amelyekre a nyolcvanas évek végén derdit fény, és amire sokan ugy
tekintettek, mint a HUD vezetése alkalmatlansaganak és korruptsaganak végsd
bizonyitéka. Az egyik eset példaul, amely nem a politikai korrupcidk kérébe tartozik,
egy ingatlanigyntkkel toértént meg, aki a HUD tulajdonaban lévd .ingatlanok
eladasaval foglalkozott. A szdban forgé ugyndk, ahelyett, hogy az eladésokbdl
szarmazoé bevételeket atadta volna a minisztériumnak, sajat céljaira hasznalta fel.
Ezt még a legelemibb vezetdi ellenbrzés is azonnal felfedte volna. Ehelyett a
sikkasztasok elérték a tobb millié dollart, és hosszu ideig folytak.

Politikai manipulacié

Ezt 6nmagaban még csak egy, a minisztériummal kapcsolatban allé
személyek tisztességtelenségének peldajaként kezelték volna. Az eset azonban
parosuit a HUD néhany magasabb beosztasi vezetdjének leleplezésével akiket
politikai indittatasu korrupcidval vadoltak. A nyolcvanas években a HUD vezetdit
foleg politikai nézeteik alapjan valasztottak ki, és nem vezetdi ratermettségik, vagy
a HUD programjainak ismerete miatt. Kétségtelen, hogy kézUluk néhanyan
elhivatott, hatékony vezetOkké valtak, masok viszont a kormany kérein kival allé
politikai szévetségeseik penzigyi érdekeinek szolgalataba alltak.
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- A HUD programjainak politikai manipulalasat két tényezd is segitette. Az
egyik az volt, hogy a Minisztérium vezetdsége, és valdjdban a végrehajté hatalom
egésze, ellenezte a minisztérium programjait. A Kongresszus tébb olyan javaslatot
utasitott el, amelyben a minisztérium programjainak leallitasat kérték. igy a
végrehaijtd szerveknek kevés érdekuik volt a programok megfeleld iranyitasaban.

A masik tényezd a HUD programjainak felépitése volt. A Lakdslgyi és
Varosfejlesztési Miniszter szinte kizarélagos hatalommal rendelkezett a tervezetek
kivélasztasa terén. Bizonyos koérékben kéztudotta valt, hogy a miniszter, a
hivatalahoz tartozé helyettese befolyasa alatt, vagy vele egyuttmiukddésben, kész
volt a tervezetekre szant pénzeket politikai nézetei alapjan szétosztani. Azok a
befektetok, akik szerették volna tervezetiket elfogadtatni a HUD-dal, hamar
megtanultak, hogy ez kénnyedén sikerllhet, ha felbérelnek egy "tanacsadét”, akinek
politikai kapcsolatai révén bejutdsa volt a miniszterhez vagy helyetteséhez. A
tanacsadoé felkérésére a miniszter vagy helyettese elfogadta a tervezetet, vagy a
tervezet elfogadasara utasitotta a Minisztérium tisztviselbit. 18 '

Az Ugyviteli Feliigyelék szerepe

Tévedés lenne azt gondolni, hogy a vezetdi ellendrzés hatékony védekezés
lehet a korrupt felsé vezetés ellen, kuléndsen, ha a program felépitése eleve
hianyossagokat rejt magaban. Mindazonaltal tanulsagos lenne megvizsgaini a HUD
Ugyviteli Felaigyeldjének teljesitményét, kulénésen az Ugyviteli Feltgyeldk térvénye
altal feltételezett flUggetlenség érvényesilése szempontjabdl.

A korrupcios Ugyet eredetileg az Ugyviteli Feligyeld hozta nyilvanosséagra
1989-ben. Ugyanakkor a jelentésében foleg az alacsonyabb beosztédsban lévo
hivatainok (a miniszterhelyettes) politikai manipulacidjara hivta fel a figyelmet, és
nem a miniszter korruptsagara. Hozza kell tenni, hogy a jelentés csak jéval azutan
szuletett meg, hogy a felelds miniszter hivatali ideje lejart, holott mara mar
tisztazédott, hogy a problémak mar 1984-ben jelen voltak.

. Az még nem vildgos, hogy az Ugyviteli Feligyeld miért nem vizsgélta ki az

esetet kordbban. Ez iddben a tervezetek elfogadasanak politikai vonatkozasai
kézismertek voltak a HUD-on belll. Nem talditak bizonyitékot arra, hogy az Ugyviteli
Fellgyeld is részese lett volna a csaldasoknak, és féléves jelentéseiben az
tukrozddik, hogy aggodalommal viseltetett a minisztérium ellendrzérendszereinek
gyengesége és a programok hidnyossagai irant. A jelentések bovelkedtek a
problémaékra val6 utaldsokban, bar aggodalmai mellett minden esetben biztositott
afeldl, hogy a HUD megtette az elsé lépéseket a hidanyossagok megszintetésére.
Ezek az erdfeszitések azonban sosem mutattak semmilyen eredményt.

Az Ugyviteli Feltigyeld jelentéseinek megosztottsagat (és talan a visszaélések
felderitésének sikertelenségét) az is indokolhatja, hogy ténylegesen hitt ‘a HUD
vezetésének azon szandékaban, hogy létrehoz egy megerdsitett ellendrzGrendszert,
valamint abban, hogy a felmertild hibak inkébb véletlenek, és nem a folyamatos
rossz vezetés kovetkezményei. Ennek ellentmond azonban az a tény, hogy tovabb
készultek a megnyugtatd jelentések, az igért javuids legcsekélyebb jele ellenére.
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Megosztott lojalitas és felel6sségek

Ennél sokkal valdszinlibb magyarazatot ad az Ugyviteli Feligyeldk térvénye
altal megosztott elkdtelezettség. Mi a helyzet akkor, amikor az Ugyviteli Felligyeld
els@sorban az altala vizsgalt szervezet irant érez elkételezettséget, mint azt a
hagyomanyos belsd ellendr tisztsége megkivénja? Ez esetben agresszivnak kell
mutatkoznia a szervezeten belll, kivaltképpen a vezetdi ellendrzési rendszerek
fontossaganak hangsulyozasaban, mig jelentéseiben kortitekintdnek kell lennie. Ha
az 6t kinevezd EInok irant érez elsGsorban hiséget (aki azonnali hatallyal el is
tavolithatja hivatalabdl)? Ez szintén a nyilvanossag eldtti ovatossagra inti,
kulénésen, mivel akkoriban az EInék nem sokat térddétt a kormanyzati Ggynékségek
irdnyitasaval, azonban annal tdbbet politikai barataival. Vagy talan a
Kongresszusnak kellene elkételeznie magét? A testiletnek, amelyhez jelentéseit
intézi, és amely a rendelkezésére allo erdforrasokrol dont a kéltségvetési javaslatok
megszavazasaval? Ez egy erdteljesebb nyilvanossag elétti magatartast kovetel meg,
fdleg az egyedi visszaélések felderitésben amelyek oly sok latvanyos sikert hoztak a
Kongresszusnak.

Ugy tOnik, hogy a HUD Ugyviteli Feligyelsje megprobéalt eleget tenni
mindezen elvarasoknak anélkul, hogy barkit is meg kellien sértenie. Jelentette az
egyedi visszaélések eseteit a Kongresszusnak, de nem illette kritikaval a- HUD
vezetdségét, hogy ne sértse meg a végrehaijtd szervek politikai vezetoit. Ugy tanik,
hogy az Ugyviteli Feligyeld megprébalta meggybdzni a minisztert a vezeti
ellendrzés megerOsitésének szikségességérdl, azonban meghatralt a miniszter
ellenallasaval szemben. Bar ez nehezen elfogadhatd hozzaallas egy Ugyviteli
Felligyeld részérdl, azt azonban figyelembe kell vennunk, hogy csak egy szokatlanul
erds személyiség cselekedett voina masképpen az Ugyviteli Felligyeldk térvénye
altal meghatarozott kotelezettségek okozta ellentmondasok kézott.

8. Az Ugyviteli Feliigyeldk rendszerének eldnyei és hatranyai

Mar tébb mint 15 év telt el az Ugyviteli Feligyeldk térvényének érvénybe
lépése ota. Most mar talan nem lenne elhamarkodott a térvény fellilvizsgalata.
Szamos megfigyeld arra a kovetkeztetésre jutott, hogy mig a térvény életbe
Iéptetése j6! indokolt intézkedés volt, és az Ugyviteli Felugyeldk jelentds
eredményeket értek el, sulyos hianyossagok tapasztalhatéak a térvény
felépitésében és az altala létrehozott szervezetek mikédésében.20

A térvény javara irhatd, hogy megnévelte az Ugyviteli Felugyeldk és belsd
ellendrék fuggetlenségét a kivlire iranyuld jelentési koételezettség elbirasaval. Ez
nagyban megnévelte a nyilvanossag elGtti szereplésiket, ami -- péarosulva a
fuggetlen koltségvetéssel -- lehetdvé tette szamukra a szakképzett munkaerdért
folytatott verseny sikerességét. Fuggetlenségik azonban kdzel sem teljes. Az Elndk
fenntartotta a jogot az Ugyviteli Fellgyelok feloszlatasara, s Reagan eintk 1981-ben
témeges méretekben élt is vele. igy az Ugyviteli Fellgyelék ellentétes
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kételezettségekkel talaljak magukat szemben, ami meglehetdsen furcsa helyzeteket
idézhet eld. :

A csaldasok és visszaélések felderitése

Bizonyos értelemben véve az Ugyviteli Feligyeldk munkéja eredményes volt.
A koényvvizsgalok és a nyomozok szamos olyan esetet deritettek fel, ahol az
Ggynokség alkalmazottai, illetve a kormanylgyndkek visszaéltek hivatalukkal. A
legtébb esetben -- még ha bizonyitdst is nyert rosszhiszemiséguk -- csak
adminisztrativ buntetéseket szabtak ki. Ez részben az elitéléshez szikséges
bizonyitékok megszerzésének nehézségét tikrézi, és arra is utal, hogy a
vizsgalébiztosok csak- a legstlyosabb eseteket derithetik fel. ElsGsorban sajat
~ erdforrésaik korlatozott mivolta mlatt masrészt mert a blrosagok tuiterheltek és a
bortonok telitettek.

Az ellenérz6 rendszerek fejlesztése

Masik oldalrél a visszaélések megelozésére kidolgozott vezetdi ellendrzési
rendszerek fejlesztése igen lassunak bizonyult. A HUD, a Medicare program és a
Védelmi Minisztérium szerzddései kapcsan folyamatosan felmerGid problémak
egyértelm(vé teszik ezt. Még nem lehet tisztan Ilatni, hogy a kdzelmuilt
kezdeményezései (FMFIA és CFOA) meggyorsitjak-e ezt a folyamatot. Az Ugyviteli
" Felugyel6k e téren tanusitott viszonylagos eredménytelensége a kettds jelentési
kotelezettségbdl fakad.

A Kongresszus érdekei

Ahogy az Ugyviteli Felugyeldk egyre szorosabb kapcsolatba keriltek a
Kongresszus tagjaival, nyilvanvaléva valt szémukra, hogy az Egyesul Allamok
torvényhozdi  politikai  vonatkozasban (Ujravalasztdsuk szempontjabdl) sokkal
_eldnydsebbnek tartjidk a visszaélések egyes eseteinek felderitesét, mint a
visszaélések megelozésére hivatott vezetdi ellendrzési rendszerek erdsitését. A
térvényhozok arra 8szténzik az Ugyviteli Felugyeldket, hogy bizalommal forduljanak
hozzajuk a hivatali visszaélések egyedi eseteivel kapcsolatban, de kevés figyelmet
forditanak a nem megfeleld vezetdi ellendrzési rendszerekrdl szold jelentésekre.?!
Vilagosnak tanik, hogy ebbdl, vagy mas okbél kifolydlag az Ugyviteli Felugyelk
nagyobb hangsulyt helyeztek a visszaélések egyedi eseteinek felderitésére, és ezt a
vezetdi ellendrzés megerdsitésének rovasara tették.

_ Kilatasok a valtozasra

Mivel az Ugyviteli Feligyeldk -- legalabbis részben -- feleldsséggel tartoznak
a Kongresszusnak, nem tul valdszind, hogy ez a helyzet rovid iddn beidl
megvaltozna. Annak is kicsi az esélye, hogy a GAO strukturdja a kézeljévében
jelentdsen megvaltozzon. Az a kép alakult ki az Ugyviteli Feligyeldkrdl, hogy 6k a
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tisztesség Orei, igy igen nehéz lenne barmiféle valtoztatast eszkszoini
tevékenységikben. Raadasul a Kongresszus, folyamatos - politikai sikerekeit
javarészt a fent emlitett hangsuiyeltolodasnak kdszdnheti, igy kevés érdeke flzddik
az Ugyviteli Felligyeldk egyéb tevékenységeinek elGtérbe kertléséhez.

A vezetdi ellendrzésre helyez6dd egyre nagyobb hangsuly forrasa az FMFIA
és a CFOA altal gyakorolt nyomas, amihez hozzaadddnak a végrehajté szervek
vezetdsége altal. kezdeményezett mélyrehaté iranyitasbeli reformok. Az valtozasok
egyUttes hatasara az Ugyviteli Felugyeldk eddig hattérbe szorult tevékenységi kérei
is el6térbe kerllhetnek; illetve (j szervezetek alakulhatnak, amelyek elsddleges célja
az iranyitas tokéletesitése, beleértve az ellendrzdrendszerek erdsitését is.

A Clinton-kormany hangot adott a hatékony iranyitds elbsegitése iranti -
elkételezettségének. Az majd csak a késdbbiekben ddl el, hogy elegendd politikai
erdvel rendelkezik-e eziranyl térekvéseinek valdra vaitasahoz, ugyanis nem
hagyhaté figyelmen kivil a Kongresszusban uralkodd ellenzéki tébbség. Az
esetleges politikai ellenallason kivul egy masfajta akadallyal is szembe kertlhet az
iranyitasi reform -- ami magaba foglalja a vezetdi ellendrzés szigoritasat is. Az
ellendrzés -- legaldbbis révid tavon -- pénzbe kerli, és a Koltségvetés jelenlegi
helyzetében nehéz Ujabb anyagi erdforrasokat elSteremteni. Barmennyire is
sz(klatokorGnek tinhet ez az allaspont, erds a kisértés az iranyitas tokéletesitésére
szant Osszegek csokkentésére a kéltségvetés minden mas kiadasaval egyutt.
Pillanatnyilag az Egyesutlt Allamokban a vezetdi ellendrzés kivant mértékben vald
eldtérbe kertuiésének esélyei a legjobb esetben is csak bizonytalannak mondhatdak.
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9. Kovetkeztetések

A hatékony vezetdi ellenérzés minden sikeres szervezet nélkliézhetetlen
eleme. A belsd ellendrzés létfontossagu 6sszetevdje a hatékony vezetdi ellendrzési
rendszernek, elsdsorban azon tulajdonsaga miatt, hogy képes felmérni az ellenérzé
rendszer egyéb elemeinek hatékonysagéat, ezen Kkivil azért, mert képes a
jogsértésekre fényt deriteni vagy megeldzni azokat.

Amint azt az Egyesult Allamokban szerzett tapasztalatok mutatjgk, a vezetdi
ellendrzés hatékony struktirdjanak kiépitése komoly nehézségekbe Gtkézik.- Minél
Osszetettebb a kormanyzat szerkezete és a kormany a - gazdasag tébbi
résztvevdjéhez fhzddd kapcsolata, anndl bonyolultabbak és kiterjedtebbek a
szikséges vezetbi ellendrzési rendszerek, ezért nehezebbé vélik a belsd ellendr
szamara annak megitélése, hogy miként hasznélja fel a lehetd leghatékonyabban a
rendelkezésére allo6 erdforrasokat. Ezen kivil, meég a legjobb szandékkal
megalkotott térvénynek is. lehetnek visszas hatdsai. Az Ugyviteli Feligyelok

Toérvénye eredetileg a belsd kényvvizsgalati €s nyomozasi folyamatok tamogatasat .

célozta azzal, hogy az EInék és a Kongresszus felligyelete ala vonta ezeket,
ehelyett azonban potencidlisan ellentétes  elvarasokat tamasztott a
vizsgaldbiztosokkal szemben. -

Végul -- barmily fontosak is legyenek -- a vezetdi ellendrzési rendszerek, még
a szigoru beisd ellendrzd szervek tdmogatdsaval sem tudnak tokéletes védelmet
nyUjtani. Hatékony mOkddésik érdekében a vezetdi ellendrzési rendszereket a
szabalyokhoz mindenkor ragaszkodva kell alkalmazni, még abban az esetben is, ha
a hataridék altal gyakorolt nyomas mas iranyba hatna. A vezetdi ellendrzési
. rendszereket folyamatosan tovabb kell fejleszteni, hogy hatékonysagukat egy mindig
valtozo kérnyezetben is megdrizhessék. Minden vezetdi ellendrzési rendszert -
beleértve a belsd ellendrzést végzd szerveket is - kijatszhatjak a vizsgalt szervezet
legfelsd vezetdi, akiket e rendszerek hivatottak segiteni. A vezetdi ellendrzési
rendszerek csak a vezetdk munkajat segitik; hozzaérteslket és tisztessegiket nem
helyettesithetik. '

JEGYZETEK

1. Jelen tanulmany az Amerikai Egyesiilt Allamok sz6vetségi kormanyaban miakédd vezetdi
ellendrzés témakorét vizsgdlja. Mivel az 50 ailam mindegyike rendelkezik sajat alkotmannyal,
térvényekkel és adminisztrativ gyakorlattal, a kérdéskorok kozott eltérések mutatkozhatnak.

2. Az "lUgynokség" kifejezés jelen tahulményban a kormany végrehajté testiiletének operativ
szerveire utal. A sz0 jelentése itt magéba foglalja a kabinet minisztériumokat (mas kormanyokban
"minisztériumok") csakugy, mint a fiiggetien tigyndkségeket vagy mas kozigazgatasi szerveket.

3. A "kézponti Ugynbkség" kifejezés a végrehajté hatalom azon szervezeteire vonatkozik,
amelyek iranyitassal latjak el az operativ ligynokségeket. Szamos ilyen kdzponti igyndokseg iétezik, a
jelen témakor vonatkozasaban azonban a legfontosabbak az Iranyitasi és Koltségvetési Ugynékség,
a Kincstar, és a Személyzeti Ugyek Hivatala.

4, Az USA lIranyitasi és Koltségvetési Ugynokség "A Vezetés Eiszamoltatasa és Ellendrzése”

cim(, 1995. janius 21.-n moédositott kdrlevele. (OMB's "Management Accountability and Control"
Circular No. A-123, Revised 21 June 1995.)
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5. A Szbvetségi Vezetdk Pénziigyi Fedhetetlenségérdl sz6l6, 1982-ben életbe iéptetett
térvénye.
(Federal Managers’ Financial Integrity Act -FMFIA- of 1982, Public Law 97-255, 31 U.S. Code 3512

6. A Pénziigyi Fotisztviseldk 1978-es torvénye. (Chief Financial Officers Act, Public Law 101-
576, 31 U.S. Code 801 (b), 3515)

7. Az idézet O. Ray Whitington, 1992-ben kiadott A Kdnywrzsgélat Alapelvel c. kbnyvbdl vették
(Principles of Auditing, 10th ed., Richard D. lrwin, Inc., Boston).

8. 1978-as Ugyviteli Felijgyelék Torvénye. (Inspector General Act of 1978, Public Law 95-452,
92 Stat. 1101.).

9. A Szbvetségi Konyvviteli Hivatal (GAO), az Egyesiilt Allamok kormanyaban éltalanosan
jelenlévd koltségvetési megszoritdsok nyomasédra, az 1990-es évek elején Kkoriibelil 5200
alkalmazottat szamlalé személyzetének, az 1997-es év végére, mintegy 3500 alkalmazottra valé
cskkentésének folyamataban van.

10. Az amerikai GAO altal 1894-ben atdolgozott, 1994. jiniusaban kiadott Kormany Kényvviteli
Szabalyzata (Government Auditing Standards) Ezt a kiadvanyt gyakran "Yellow Book"-nak (Sérga
Kdnyvnek) nevezik.

11. A Bowsher kontra Synar ligy 1986-ban keriilt a Legfelsd Birésag szine elé. A Legfelsd
Birosag ugy dontétt, hogy a GAO a térvényhozd testiilet része, valamint hogy a Kongresszus
alkotmanyellenesen jart el, amikor megprébaita felruhdzni a GAO-t az ahhoz sziikséges jogkorrel,
hogy a végrehaijtd szervezeteket kiadasaik csokkentésére utasithassa.

12. A GAO 1993-ban kiadta A Szbvetségi Kormdny Belsdé Ellendrzésének Szabdlyzatat
(Standards for Internal Controls in the Federal Government). Ezt a kladvanyt gyakran "Green Book"-
nak (Z&id Kényvnek) nevezik.

13. "A Medicare igénylések," GAO, 1995 februar. ("Medicare Claims," GAO/HR-95-8, U.S.
General Accounting Office, February 1995)

14. Ez a vizsgalati fedettség koriilbeliil 25 millio dollarnyi szerzddést jelent minden egyes
kdnyvvizsgaléra. A vizsgalatok altal ténylegesen felblelt szerz8dések mennyisége azonban sokkal
kisebb, mert a Védelmi Minisztérium Szerzddésvizsgalé Ugyndksége mas ligynokségek szamidinak -
vizsgalataval is foglalkozik, mint példaul a NASA esetében.

15. "A Védelmi Szerzédééek Iranyitasa," GAO, 1995 februar. ("Defence Contract Management,”
. GAO/HR-95-3, U.S. General Accounting Office, february 1995).

16. ibid.

17. A lakascéli megtakaritasi és hitel szektor szamos pénziigyi intézménybd! alit, amelyek sok

tekintetben hasonlitanak a bankokhoz, kivéve hogy mukddésiik elsdsorban a lakasvasariasokat
tamogatta. A letétek biztositékait az &llam vallalta fel, és a nyolcvanas években, a lakéscélu
megtakaritasi és hitel szektor dsszeomldsa tébb szaz milliard dollarnyi veszteséget jelentett az
allamnak.

18. - A Lakasligyi és Varosfejlesztési Minisztériummal kapcsolatos botrany részletes elemzése
megtalalhaté a Képviseldhaz Kormany Mikodését Vizsgald Bizottsaga altal tett, a "Visszaélések és
Alkaimatian Vezetés A Lakasdlgyi és Varosfejlesztési Minisztériumban" c. jelentésében, Hazon Belili
Jelentések 101-977, 1990. November 1; valamint a HUD/MOD REHAB Nyomoz6 Albizottsag, a
Banki, Lakas- és Varosiigyi Bizottsagok és az Egyesiilt Allamok Szenatusa 4ital1990. Novemberében
tett "Végsb Jelentés és Javasiatok"-ban.

172



Vezetdi Ellendrzés...

19. “Thomas T. Demery, 8-as részleg Mérsékelt Rehabilitaciés Program," Vizsgélati Jelentés,
Kozpont Konyvvizsgald Ugynokség, Lakasiigyi és Varosfejlesztési Minisziérium (HUD), No. HM 1-
1054, 1989 Aprilis 17.

20. Az Ugyviteli Feliigyeldk atfogé vizsgalatat lasd Paul C. Light A Kormanyt Figyeive: Ugyviteli
Felligyeldk a Konyvelhetdség Nyomaban, Brookings Intézet, Washington, D.C.

21. Létezhetnek egyérteimi kivételek, mint azok 'a torvényhozok, akik térvénybe iktattdk az
FMFIA-t és a CFOA-t.
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Dddley Lashmar®

A KULSO ELLENORZES SZEREPE A KORMANYZATI VEZETO!I ELLENORZES!
RENDSZEREKBEN: EGY NAGY-BRITANNIAI MEGKOZELITES

Kivonat

A Nemzeti Szamvevdségi Hivatal (NSzH), melynek élén a Szamvevd és
Legfobb Kényvvizsgalé all, az Egyesult Kiralysag legfelsdbb kényvvizsgald szerve,
és mint ilyen, a kdzponti kormanyzat kézkiadasainak kuisd kényvvizsgalataért is
felelds. :

A Kincstar, mint kormanyzati agazat, felelds a kormanyzat vezetdi ellendrzési
rendszereinek fejlesztéséért és bevezettetéséért.

Az NSzH teljes mértékben fuggetlen a végrehajtd szervektdl, a Kincstartol
éppugy, mint a kormany egészétdl. A Szamvevd és Legfobb Kényvvizsgald, akit a
Parlament nevez ki, felelds az NSzH munkatarsainak kinevezéséért, és a
Kézelszamolasi Bizottsagon keresztil a Parlamentnek szamol be: e parlamenti
bizottsag tagjai k6zott az 6sszes part képviseldi megtaléihatok.

Az NSzH elsddleges feladata az, hogy a Parlament szamara koéltségvetési
atlathatésagot biztositson azaltal, hogy a kormanyzati igazgatasi agazatok
kdnyvelését hitelesiti, és hogy gazdasagossagi vizsgalatokat végez, annak
érdekében, hogy a kézpénzeket jogszer( és hatékony mddon gyljtsék be és koltsék
el, és hogy a forrasokkal megfeleléen gazdalkodjanak.

A jogrendszer nem szabalyozza a kormanyzati vezetdi ellendrzési rendszerek
részleteit, ezekre nézve a Kincstar szolgaltatott szabalyokat. A kormanyzati
agazatok elsdsorban a Kincstar Allami Kényvvitel cima dtmutatdja alapjan alakitottak
ki sajat, a kozponti iranyitds igényeinek és az egyedi mikodési feltételeknek
egyarant megfeleld vezetdi ellendrzési rendszereiket.

Az Allami Kénywvitel az Elszamolé Tisztviseld, azaz az adott kormanyzati
agazat legmagasabb rangu koztisztviseldjének hatas- és feladatkorét is

9 Miutan hites konyvvizsgaloi képesitést szerzett, a szerzd tobb éven at belsd konyvvizsgaldi munkat
végzett ipari teriileten, majd a Nemzeti Szamvev0ségi Hivataiban kapott Szamvevd Igazgatoi allast
1987-ben. ‘
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meghatarozza, az agazat vezetd ellendrzésének megfeleld mikodését eldsegitendd.
Az Elszamold Tisztviseldt meghallgatasra idézheti a Kézelszamolasi Bizottsag, hogy
szamot adjon az agazat forrasfelhasznalasanak gazdasagossagarol, hatasfokarél és
hatékonysagarél.

Az Egyesdlt Kiralysag kormanyzatanak bevett vezetdi ellenérzési rendszerei
igazodnak az INTOSAl Utmutaté a Belsé Ellenérzés Norméihoz. Az NSzH
tevékenysége megfelel az irényelveknek, amennyiben a kormanyzati agazatok
vezetdi ellendrzésének elméleti adekvat mivoltat és gyakorlati hatékonysagat
biztositja.

Az 4gazatoknak  Kuldott vezetSi leveleivel, a Parlamentnek tett
gazdasagossagi és egyeéb Jelenteselvel az NSzH felhivja a figyelmet a vezetGi
ellen6rzési rendszerek hianyossagaira és gyenge pontjaira.

Az NSzH rendszeres és strukturalt megkdzelitésben végzi a vezetdi
ellendrzés értékelését, részletes tervezési, atfogd ellendrzési és jol bevalt
beszamolasi modszerek segitségével. Ez a megkdzelités azt is lehetdvé teszi, hogy
az erds vezetdi ellendrzéssel rendelkezd Agazatok, beleértve a belsd
kényvvizsgalatokat is, nagyobb bizalmat kapjanak. Ez lehetdvé teszi, hogy az NSzH
hatékonyabb és jobb kdltségaranyt kilsé kényvvizsgaldi tevékenységet végezzen.
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1. A vezetdi ellendrzés keretei az Egyesiilt Kirdlysagban

Ez a bevezetés vazolja az Egyesuit Kirdlysag kormanyzati vezetdi ellenérzési
rendszereinek legfontosabb jellegzetességeit. Ezen rendszerek fébb tulajdonsagait
az alabbiakban szamos cim alatt targyaljuk.

A vezeté6i ellen6rzés hatalmi szintjei

A raforditasok parlamenti ellendorzésének jogrendi alapjat az 1866-os és
1921-es Allamkincstari és Szamvevoségi Torvények adjak. A jogrendszer nem irja
eld a vezetdi ellendrzés részleteit, de alapot szolgaltat folyamatosan fejlesztett es
tokéletesitett rendszerek kialakitasahoz.

A kbzponti iigynokségek szerepe

Az Egyesult Kiralysagban a vezetéi ellendrzési rendszerekkel foglalkozé fébb
kormanyzati szervek a Kincstar, a Nemzet: Szamvevdségi Hivatal (NSzH) és a
Kézelszamolasi Bizottsag.

A Kincstar az a kormanyzati agazat, amely az orszag kdltségvetési
bevételeinek igazgatasaért felelds, és eisddieges feleldsséget vallal a koltségvetés
egészének igazgatasaért.

Az NSzH, élén a Szamvevével és Legfébb Kényvvizsgaldval, az orszag
legfelsdbb szamvevaségi intézménye, és mint ilyen, felelds a kdézponti kormanyzat
kozkiadasainak kulsd ellendrzéséért.

A Kozelszamolasi Bizottsagot parlamenti képviselok alkotjak. Osszetétele
megfelel a Parlament valasztott kamardja, az Alsdhaz (House of Commons)
osszetételének. A Bizottsag a Parlament nevében felelds annak ellendrzéséért, hogy
a koézpénzek elkoltését kelldképpen ellendrizzék.

A Szamvevd és Legfdbb Koényvvizsgald teljesen fliggetien a kormanytdl. A
Miniszterelndk és a Kodzelszamolasi Bizottsdg elndkének kézésen elbterjesztett
inditvanyara, mint az Alséhaz tisztségviseldjét nevezik ki, hagyomany szerint a
legnagyobb ellenzéki part tagjai kézul. A Szdmvevd és Legfobb Kényvvizsgaid a
Kozelszamoldsi Bizottsagon keresztil teszi meg jelentéseit a Parlamentnek; sem 5,
sem beosztottjai nem tartoznak beszamolni egyetlen kormanyminiszternek sem. O
nevezi ki az NSzH munkatarsait, és 6 hatdrozza meg szamukat, beosztasukat,
jovedelmuket és egyéb szolgalati feltételeiket is. 750 beosztottjanak toébbsége vagy
képesitett kényveld vagy szakmailag elfogadott konyveldi képesitéshez vezetd
képzésben vesz részt.

Az NSzH koltségeit a Parlament fedezi. Egy kizérélag parlamenti

képviselokbol allé bizattsdg vizsgédlia meg az NSzH pénzugyi tervezetét, majd az
elfogadott koltségvetést a Parlament elé terjeszti. A bizottsdg ugyanakkor a
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- maganszektorbdl kinevez egy fuggetlen kényvvizsgaldt, aki megvizsgalja az NSzH
kényvelését, valamint gazdasagossagi vizsgalatot végez az NSzH tevekenysegelvel
kapcsolatban.

A vezetéi ellenérzési moédszerek fejlesztése és bevezettetése

A Kincstar felelds a kormanyzati vezetdi ellendrzési modszerek fejlesztéséért
és bevezettetéséért. A végrehajtas elsédleges modja egy kézikényv, az Allami
Konyvvitel kldolgozasa volt. Ez utmutatast nydjt a kormanyzati agazatoknak a
koényvelési és ellendrzési eljarasokkal kapcsolatban.

A kézikényv meghatarozza a kormanyzati tevékenységek egészére kiterjedd

vezetdi ellendrzési rendszerek makoédésének alapelveit, és részletesen
- meghatarozza, hogy az egyes agazatok milyen formaban kételesek kényveléstiket
bemutatni. Ezen tulmenden meghatarozza az Elszamolé Tisztviseld hataskéret,
beleértve a vezetdi ellendrzéssel kapcsolatos feladatokat is. Az Elszéamold -

Tisztviseld az adott kormanyzati agazat vagy hivatal legmagasabb beosztasu-

kozalkalmazottja aki a mindenkori miniszter beosztottja.

Az Elszamold Tisztviseld szerepének lényege a személyes feleldsség azért,
hogy a hataskdrébe tartozd koltségvetési tevékenységek megfelelden és
szabalyszerten folyjanak, hogy szabalyos konyvvitelt végezzenek, hogy takarékos
és gazdasagos igazgatas folyjék, hogy elkeriljék a pazarlast és a tulzott kdltekezést,
és hogy a rendelkezesre allé forrasok teljesseget hatékonyan és eredményesen
hasznaljak fel. \

Az Elszamol6é Tisztviseldt meghallgatasra idézheti a Kozelszamolasi _
Bizottsag, hogy szamot adjon az agazat feladat-végrehajtéi forrasfelhasznalasanak
gazdasagossagarol, hatasfokardl és hatékonysagardl.

‘ A kézikényvnek megfelelden a Kincstar minden Elszamolé Tisztviseldt ellat

egy . értesitovel, amely leirja ezen és egyéb feladatait. A kézikényv arra nézve is
részletes utasitasokat tartalmaz, hogy az Eiszamolé Tisztviseld hogyan hajtsa végre
az értesitdben meghatarozott feladatait.

- Az értesitd a kormanyzati vezetdi ellendrzés szempontjabol kalénds
jelentdséggel bir, mivel meghatérozza, hogy mi a teendd olyan esetekben, amikor
~ egy miniszter az Elszdmoldé Tisztviseld javaslatat egy elfogadhatosagi vagy
szabalyossagi kérdéssel, vagy az Elszamold Tisztviseld szélesebb hataskérébe esd
gazdasagossdagi, hatékonysagi vagy eredményességi kérdéssel kapcsolatban
figyelmen kivll hagyja. A vonatkozé dokumentumokat ilyen esetekben a Szamvevd
és Legfobb Konyvvizsgaldnak kell megkuldeni, aki pedig az ugyrdl jelentest tehet a
Kozelszamolasn Bizottsagnak.

Az értesitd azt is eldirja, hogy az Elszamolo Ttsztwselo végezzen belsd
kényvvizsgalbi tevékenységet is.
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A vezetdi ellenbérzési rendszerek nyomon kévetése és értékelése

A vezetdi ellendrzés szabalyainak betarttatasan tuimenden a Kincstar felel6s
azért is, hogy a teljesitményt folyamatosan nyomonkdvetve &sszevesse a
szabalyokkal, és hogy a legjobb eljdrasokat tamogassa. Ezt azonban részieteiben
nem végzik el, mivel a kincstari szabalyok bevezetését jorészt az agazatokra és
intézményekre hagyjak. Ugyanakkor a Kincstar megkdveteli, hogy olyan esetekben,
mint a koéltségvetés tullépése, sikkasztas, illetve forrasoknak nagyobb projektekre
valé e!kotelezese eldtt tole engedelyt kerjenek

A vezetsi ellen6rzési rendszerek bevezetéséhez sziikséges er6forrasok,
képességek és képzés .

Az agazati alkalmazottakat a Koézalkalmazotti Szolgalati, Jovedelmi és
Munkakori Szabalyzat alapjan alkalmazzak. Ez részletesen meghatarozza a
kozalkaimazottak alkalmazasanak minden feltetelét, beleérive a kinevezéssel,
elSléptetéssel és elbocsatassal kapcsolatos részleteket, valamint a tovabbképzési
lehetdségeket is.

Az Elszamolé Tisztviseld hataskérét meghatarozé értesitd azt is kimondja,
hogy "az Elszamolé Képviseld koteles biztositani, hogy a feladatkijelélési eljarasok
tamogatjak a j6 vezetést, és hogy beosztottjainak szama és szakértelmi megosziasa
megfeleld. Az utdobbihoz a munkaerd korultekintd megvalasztasara és fejlesztésére
van szikség, valamint arra is, hogy a kulénleges szakértelmet illetve szolgaltatast
igényld feladatokhoz megfeleld hattér alljon rendelkezésre".

Osszehasonlitis az INTOSAI Utmutatéval
Az Egyesult Kirélysag a kdzponti kormanyzat vezetdi ellendrzésére nézve ol
bevalt szabalyzattal bir, mely jol igazodik az INTOSAI Utmutatohoz Az aldbbi

szakaszok tovabbi részletekkel szolgalnak

-- az NSzH szerepérdl a kormanyzati vezetdi ellendrzési rendszerek
mindségellendrzésében és terjesztésében,;

- az NSzH, a Kézelszamolasi BizottSég és a Kincstér'viszonyérél a bevalt
eljarésok tamogatasanak terén, beleértve a normak bevezetteteset és
értékelését is;

-- avezetdi ellendrzési rendszerek vizsgalatanak mbdszereirdl;

— a vezetbi ellendrzési rendszerek értékének megitélésérdl az NSzH-nal, a
Kézelszamolasi Bizottsagban és a Kincstarban.
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2. A Nemzeti Szamvevdségi Hivatal szerepe

Ez a szakasz az NSzH-nak a kormanyzati vezetdi ellendrzési rendszerek
mindségellendrzésében és terjesztésében betditott szerepével foglalkozik.

Az NSzH-t az 1983-as Nemzeti SzamvevOségi Torvény hivta életre. A
kézintézményi koényvvizsgalatnak azonban hosszu térténete van az Egyesuit
Kiralysagban. Az elsd Legfébb Kincstari Kényvvizsgaldt 1314-ben nevezték ki, mig a
Széamvevs és Legfébb Kényvvizsgdléd Hivatalat - ez a Kincstari és Szamvevdi
Agazathoz tartozott, s az NSzH elddje volt - 1866-ban alapitottak.

Ma az NSzH elsddleges feladata az, hogy a Parlament szamara kdltsegvetési
atlathatésagot biztositson a kézpénzek megfeleld és szabalyos begyljtésével és a
forrasok kezelésével kapcsolatban. Ezt gy végzik, hogy tételrdl tételre biztositjak a.
Parlamentet arrél, hogy a pénzeket a Parlament altal eldirt célokra hasznaltak fel, és
kielégitben elszamoltak. Egyes esetekben az NSzH arrdl is jelentést tesz a
Parlamentnek, hogy milyen érték( ellenszolgaltatast kaptak a pénzért. '

Kényvvizsgaldi tevékenysége soran az NSzH Ggy probal eleget tenni a fenti
célkitizéseknek, hogy segiti az agazatokat abban, hogy javitsak a pénzlgyi
ellendrzést, és gazdasagosabban hasznaljak fel a pénziket.

Az NSzH fdrrésai egyenifen oszlanak meg a pénzlgyi kényvvizsgaloi
tevékenység és a gazdasagosséagi vizsgalatok kdzétt. Mindkét feladatkdr foglalkozik
a vezetdi ellendrzési rendszerek vizsgalataval, fejlesztéstk tamogatasavai.

Pénziigyi kbnyvvizsgalat

Az NSzH pénzugyi kényvvizsgaldi tevékenységének részét képezi az dsszes
korményzati Aagazat, végrehajtdé intézmény és szédmos egyéb kézintézmeény
kényvelésének hitelesitése. Ezen tulmenden az NSzH szédmos nemzetkdzi
kényvelést is vizsgal, melyek egy részét ENSZ szervezetek készitik. Bar
szemiléltetési okokbdl a jelen tanulmany az NSzH kormanyzati agazatoknal végzett
kényvvizsgaldi tevékenységére helyezi a hangsulyt, az utébbi 13 évben az Egyeslt
Kiralysagban szamos alapvetd reformot hajtottak végre a kormanyzati munka terén.
Ezek a valtozasok a kormanyzati vezetdi ellendrzésre, valamint az NSzH sajat
tevékenységének irdnydra és sulyozasdra is hatassal voltak.

A fenti reformokat a Pénzigyi Menedzsment Kezdeményezés 1982-es
bevezetése inditotta el. Célja az volt, hogy javitsa az allamigazgatast, azaltal, hogy
biztositja, hogy minden vezetd tudja, milyen célok érdekében dolgozik, és hogy
munkajat hogyan fogjak értékelni, valamint azt is, hogy minden vezetdnek jol
meghatarozott kételességei legyenek a forrasfelhasznalas optimalizalasaval
kapcsolatban, és hogy megkapjak a szUkséges informaciot, képzést és Utmutatast
annak érdekében, hogy kételességeiket hatékonyan hajthassak végre.

Ezutdn kovetkezett 1988-ban a "Kovetkezd Lépések" ("Next Steps")
Kezdeményezés, ami azt célozta, hogy a szolgaltatadsokat a meglévd forrasok
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felhasznalasaval hatékonyabban és eredményesebben hajtsak végre, eldnyére
szolgalva ezzel az addfizetdknek, fogyasztdknak és alkalmazottaknak, azaltal, hogy
a kormany végrehajté tevékenységeit fokozatosan felédllitott Ggyndkségek kezébe
adjak. E kezdeményezés kézponti részei a kdvetkezdk voltak:

-- feltételezték, hogy a kormanyzati agazatoknak a stratégiai iranyitasra, és
nem a napi feladatok "kézivezérlésére" kell koncentralniuk,

-- az ugynokségek élére az elvégzendd feladatnak megfeleld Ggyvezetd
igazgatokat nevezzenek ki, kézalkalmazotti korbdl vagy azon kivilrdl;

- tamogassak a vezetbi szabadsag és Osztdnzés teljes kihasznalasat mind
az ugynokségeknél, mind az agazatoknal, a helyi vezetés lehetd
legszélesebb korl kihelyezése mellett; :

-- minden egyes ugyndkség szamara készitsenek egy iranyelv-gydjteményt,
amely meghatarozza az adott Ugyndkség céljait és célkituzéseit, az elvart
teljesitményt és kévetkezményeket, mindségi és mennyiségi szempontbdl
egyarant, pontosan meghatarozott teljesitményméré paraméterek
segitségével. '

Mivel ma a kdzalkalmazottak tobbségét végrehaijtd tgyndkségek alkalmazzak,
és az egyéb nem-agazati kdzintézmények novekedésének készonhetGen, egyre
névekvd aggodalom tapasztalhatd a kézugyek intézése megfelelo szinvonalanak
fenntartasaval kapcsolatban.

Ezen valtozasi periddus soran az NSzH, a Kodzelszamolasi Bizottsagon
keresztll, szamos esetben jelentett komoly hianyossagokat az agazati és egyéb
kézintézmények adminisztrativ. és pénzlgyi rendszereivel és ellendrzésével
kapcsolatban. igy, 1994-ben, a Kézelszamolasi Bizottsag jelentést tett kézzé A
kozugyek megfeleld intézése cimmel, amely 6sszefoglalja ezeket a hianyossagokat,
valamint részletes listat ad azokrdl a feltételekrdl, amelyeket minden kézintézmény
koteles ellendrizni annak érdekében, hogy a jévoben hasonié hianyossagokra ne
legyen lehetbség. A hianyossagokat a jelentés négy csoportba sorolja:

- elégtelen pénzugyi ellendrzés;
-- szabalyzati kihagasok;

a kozpénzek és forrasok gondatlan kezelése;
-- nem kielégitd érték( ellenszolgaitatas nyujtasa.

Az utolsd elGtti csoportba tartozé egyik leggyakoribb hianyossag az volt, hogy
a kormanyzati agazatok nem ellendrizték hatékonyan azokat a nem-agazati
kozintézményeket, amelyeket anyagilag tamogattak, ami azt eredményezte, hogy
nem vették észre az esetleges pazarlast és szabalytalansagokat. Erre valaszul a
lista kimondja, hogy az adott agazat Elszdmolé Tisztviseldje azonositsa azokat a
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kulcsfontossagu informacidkat, amelyekre sziksége van ahhoz, hogy tudja, hogyan |
mikédnek a nem-agazati kdzintézmények, majd ezeket szerezze meg és haszndlja.

A kihelyezett igazgatasnak a vezetdi ellendrzésre vald lehetséges hatasanak
egy masik példdja az a veszély, amelyet a tulzottan dominans ugyvezetd
igazgatokkal és vezetbkkel rendelkezd Ggyndkségek jelentenek. A lista leszogezi,
hogy a végrehajtdé gyndkségek elndkei és igazgatdtanacsi tagjai kotelesek
biztositani, hogy az lGgyvezetd lgazgatok és vezetok tisztaban legyenek személyes
kételessegeikkel.

Tehat, amellett, hogy az &agazatok, végrehajtd Ugynokségek és - egyeb
kézintézmeények kényvelésének hitelesitése céljabol kényvvizsgaldi tevékenységet
végez, az NSzH munkajanak részét képezi az is, hogy a fenti kategériakba sorolhatd
Ggyekben vizsgalatokat végezzen olyan esetekben is, ahol az Ugy a kényvelés -
szamszer(l adataira nincs jelentds hatassal, de amelyek a kdzpénzek vedelme és a
kozugyek gondos kezelése szempontjabdl mégis fontosak. :

Egy adott agazat kényvvizsgélatédnak célja az, hogy lehetdvé tegye a
Szamvevd és Legfobb Koényvvizsgalé szamara, hogy az agazat éves pénzugyi
beszamolodjat irasban mindsitse arra nézve, hogy kényvelésében hGen mutatkoznak-
e meg koltségei és a Parlament altal biztositott bevétele, valamint hogy a kiadasok
és bevételek megfeleinek-e a Parlament szandékainak, az alkalmazhatd jogi és
egyeéb szabalyozésnak.

Bar a Szamvevd és Legfobb Kényvvizsgalo véleményezését befolyasolhatjak
"a vezetdi ellendrzés hianyossagai, az NSzH hitelesitdi feladatainak keretén belll
nem koételes ezeket az ellendrzési modszereket mindsiteni. Ugyanakkor barmely
hidnyossagra fethivhatja a figyelmet, ha az kéros hatéssal volt a kéltségvetésre.

Ezen feladatok végrehajtasa soran az NSzH:

-- elégséges, odavagd és megbizhato vizsgalati eredmenyt gydjt be a iehetd
- leggazdasagosabb médszerekkel, a koényvvizsgaldi véleményezés
alatamasztasara;. :

-- az Egyestlt Kirdlysag konyveldi szakmai szabvanyain alapuld
szabvanyokat hasznal, figyelembe véve a Konyveldk Nemzetkdzi
Szovetsége és az INTOSAI altal nyilvanossagra hozott normékat is;

-- szigorhan felulvizsgalja, hogy a konyvvizsgaléi szabalyzatokat és
eljarasokat betartjak-e.

Egy agazat éves pénzlgyi beszamoldjanak véleményezése céljabdl eldszor is
szikség van arra, hogy az agazatnal folytatandd kényvvizsgalatot megtervezzek.
Ehhez egyebek kozétt arra is szukség van, hogy az NSzH az adott agazatrdl és
annak tevékenységeirdl kielégitd ismeretekkel rendelkezzen, beleértve az
- agazatban hasznalt vezetdi ellendrzési rendszer ismeretét is.
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Az agazat és tevékenységeinek kelld ismerete lehetdvé teszi, hogy a
kényvvizsgalat hatékony és eredményes legyen, valamint azt is, hogy az agazatot
konstruktiv tanacsokkal lassak el a vezetdi ellendrzés tertletén. Ehhez kiléndsen
nagy szlkség van az agazat mikédésének ellendrzési kdrnyezetére. Az ellendrzés
kérnyezetébe tartoznak azok a feltételek, amelyek figyelembe vételével az agazat
vezetdi ellendrzését tervezték, bevezették, és amelyek mellett az mikddik.

Az NSzH megprobalja eldénteni, hogy az ellendrzési kérnyezet altalaban
elésegiti-e a megbizhatd kényvelést és hatékony vezetdi ellendrzést. A fontosabb
szempontok kozé tartozik, hogy az agazatban jol elkiiénllnek-e a feladatok,
valamint, hogy pontosan meghataroztak-e az alkalmazottak hatas- és feladatkoreit. |

A vezetdi ellendrzési rendszerek vizsgalatanak modszereit aldbb részletesen
targyaljuk. Azonban a vizsgalat tervezése soran felmérik, hogy az egyes konyvelési
tertleteken beltl milyen vezetdi ellendrzés mukodik. Egy konyvelési terllet olyan
tranzakcidk vagy mérlegek 6sszessége, amelyek kielegitik a kévetkezd feltételeket:

-- ugyanazon rendszer hozza létre Oket, és ugyanolyan ellendrzési
maddszereknek vannak alavetve;

-- azonos vizsgalati mddszerekkel ellendrizhetbek;
-- 'azonos hibaarany és érzékenység jellemzd rajuk.

Példaul az alkalmazotti kifizetések, a szalliték felé torténd kifizetések,
pénztari és szamlaegyenlegek, a hitelezdk kovetelései altaldban mind olyan
. jellegzetességekkel birnak, hogy kulénalld kényvelési tertleteket képeznek.

Ha a vizsgaiati folyamat soran barmikor, .a tervezés, ellendrzés vagy
véglegesités soran alapvetd kétely jelentkezik a kényvelési rendszer illetve a vezetdi
ellendrzés hatékonysaganak tekintetében, errdl a kérdéses agazatot haladéktalanul
tajékoztatjak. Ezt altalaban vezetdi levél forméjaban teszik meg, amelynek cimzettje
a legmagasabb beosztasu tisztviseld, és amely felhivia a figyelmet a kényvelési és
vezetdi ellendrzési rendszereknek a vizsgalat soran tapasztalt konkrét

gyengeségeire.

- Azonban vezetdi levélre csak az agazat felsd vezetésével folytatott kimeritd
megbeszélések utdn kertlhet sor, ideértve a kdnyvelési és vezetdi ellendrzési
rendszerek javitasara felkinalt javaslatok gazdasagossaganak megvitatasat is.

Az NSzH valaszt kér, amely megadja, hogy az agazat milyen lépések tételét
tervezi a vezetdi levél megjegyzéseinek eredményeképpen.

Ha az NSzH konkrét rendellenességet illetve valdtian allitast talal, illetve ha
nem képes kielégitd bizonyitékot szerezni arra, hogy ilyenek nem léteznek, a
Szamvevo és Legfobb Konyvvizsgald mindsitett veleményezést ad, és ennek okait a
Parlamentnek tett jelentésében kifejti. Komolyabb esetben a Koézelszamolasi
Bizottsag meghallgathatja a kiadasért felelos Elszamold Tisztviseldt. A Bizottsag

182



Vezetdi Ellendrzés. ..

jelentése ezek utan azonositja azokat a teruleteket, ahol javitd intézkedésekre van
szikség. :

Példaul a jogsegélynyujtasért (kozterht kifizetések maganszemélyeknek,
hogy meg tudjak fizetni a jogi tanacsadas illetve eljdrasok koltségeit) feleids
kormanyzati Aagazatrél sz6l6 véleményezésében a Szamvevd és Legfobb
Kényvvizsgald kimutatta, hogy a jogsegélyszolgalatot igénybe vevd Ggyfelek tdbb, -
mint egyharmada nem szolgaitatott hivatalos bizonyitékot a jévedelmeérdl. Az NSzH
azt is észrevette, hogy az agazat nem minden esetben felelt meg az ilyen Ugyfelek

Ggyeinek  utblagos  kivizsgalasat szabalyozé rendeleteknek. Mivel .~ a .

jogsegélynyujtasra vonatkozé szabalyozasnak valé megfelelés csak részlegesen
nyert bizonyitast, a Szamvevd és Legfobb Kényvvizsgalé az agazatrél mindsitett
véleményezést adott. Az NSzH vizsgalatat kovetben Uj szabalyokat ieptettek életbe,
amelyek megkodvetelik, hogy minden jogsegélyért - torténd folyarhddésrél
nyilvantartast vezessenek, amely megadja, hogy az egyes kérelmeknek miért adtak
helyt, illetve utasitottak vissza.

Az NSzH kényvvizsgalata biztositia a Parlamentet arrél, hogy: a kényvelés
megfelel a konyvelési feltételeknek és alapelveknek; hogy a kényvelés szamszer(
adatait kellben meghatéarozték; hogy a forrasokat a Parlament szandékanak
megfeleld szolgaltatasokra és célokra hasznéitak fel; és hogy a tranzakcidkat
szabdlyszerlen engedélyeztették.

Azonban az NSzH vizsgalati tevékenységének itt nincs vége. A kényvelés
vizsgalatan tdl az NSzH olyan ellendrzé munkat is végez, mely arra iranyul, hogy az
egyes agazatok, Ugynokségek és egyéb kdzpénzbdl mikddtetett szervezetek
pénzigyi tevékenységukben megfelelnek-e a legmagasabb elvarasoknak is. E
munka egy része parlamenti jelentéshez vezethet.

Példaul az NSzH jelentett be 175 000 GBP mérték( csalast egy, a Nemzeti
Orskség Minisztériuma megbizasabdl mikodd cégnél. Ez a csalas részben egy, a
vezetdi ellendrzésben mutatkozd alapvetd gyengeség eredményeképpen tértént. A
Tarca gyorsan, megfelelden és keményen reagélt. Ebbdl kovetkezben a pénz
nagyrészét - sikerUlt visszaszerezni, a pénzigyi ellendrzési eljarasokat pedig
megszigoritottak.

Gazdasdgossagi vizsgalatok

Az NSzH gazdasagossagi vizsgalatokat is végez gazdasagossagi,
hatékonysagi és eredményességi szempontok alapjan. Ezek a kormanyzati dgazatok
kéltségeinek és bevételeinek, valamint forrasfelhasznalasanak minden f5 tertletére
kiterjednek. A gazdasagossag, hatékonysag és eredményesség meghatarozasat a
4. Szakasz tartalmazza. Az NSzH gazdasagossagi vizsgalatainak céliai a
kdvetkezok: ‘

-- felmérni, hogy Iléteznek-e a gazdasagossagot, hatékonysdgot és
eredményességet biztositd, megalapozott vezetdi ellendrzési rendszerek;
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-- megvizsgalni, hogy ezek a rendszerek és ellendrzések mennyire jol
- makédnek, és hogy ellatjdk-e a vezetést mindazokkal az informaciokkal,
amelyekre a teljesitmény kielégitd nyomon kdvetéséhez szlkség van;

-- megitélni, eldozetesen megallapitott feltételek alapjan, hogy a mkédés
gazdasagos-e;

-- javaslatokat tenni a pénzigyi ellendrzés és a gazdasdgossag javitasara.

A Kkivizsgalandd terlletek megvalasztasat a kormanyzati agazatok
tevékenységének folyamatos nyomonkdvetésére és értékelésére alapozzék, amely
6t évre eldre éves stratégiai terveket eredményez az NSzH altal kivizsgalandé
tertletek azonositasardl. A terv azokra a terlletekre Osszpontosit, ahol a legtébb
forras kerll felhasznalasra, ahol megitélésik szerint a gazdasagossag a
legveszélyeztetettebb, illetve ahol az NSzH kézremikddése értékes lehet.

Az igy létrejétt munkaterv véglegesitésénél figyelembe veszik a
Kézelszamolasi Bizottsag javaslatait is. A végsd dontést azonban a Szamvevd és
Legfébb Konyvvizsgdld hozza, mely tény tovabb hangsulyozza az NSzH
fuggetienségét. :

A jelentések munkapéldanyait megvitatjdk az adott agazattal, a pontossagot
és teljességet biztositandd, valamint ellendrizendd, hogy a jelentés kiegyensulyozott
és igazsagos-e. Konstruktiv és valosaghl jelentésekre toérekszenek, biztos
bizonyitékokkal és gyakorlati javaslatokkal. Eidre tekintenek a javitd megoldasokra,
és nem csak a mult hibait boncolgatjak.

Az 1994-95-6s koltségvetési évben az NSzH 50 gazdasagossagi jelentést
terjesztett a Parlament elé és hozott nyilvdnossagra. Ezek a jelentések olyan
terlletekkel foglalkoztak, mint a kérhazi étkeztetés, a hadlgyi megrendelések, illetve
- a koztulajdont vallalatok privatizacidja.

Az ezen jelentésekben felmerult szamos kérdés egy példaja, hogy az NSzH
jelentése a behozatali vamkezelésért és import szabéalyozasért felelds kormanyzati
agazatrol felvetette, milyen nagy a veszélye a belsd csaldsnak, mivel az
alkalmazottak rendszeresen foglalkoznak hatalmas ©6sszegekkel, illetve olyan
betiltott aruval, amelyekre azonnali, bar illegalis kereslet van, mint példaul a
kabitdszer, a pornografia és a fegyverek. Az NSzH atnézte az utolsé 6t év belsd
csaldsait, és Osszevetette ezeket a belsd csalas felismerését illetve
megakadalyozasat célzd ellendrzési eljarasokkal. Az NSzH az agazat ellendrzési
eljdrasait jonak és alkalmazhatonak talalta. Ugyanakkor a jelentésben szamos
egyedi javaslatot tettek, példaul azt, hogy az alkalmazottak figyelmét a csalasi
lehetdségekre képzés utjan is fel kellene hivni, és hogy az egyes terlleteket
rendszeresen at kellene vizsgaini a csalas elkerlilése érdekében.

A Koézelszamolasi Bizottsdg az NSzH gazdasagossagi jelentései alapjan

hallgatia meg a kérdéses agazat Elszamolo Tisztviseldjét a jelentésben szerepld
kérdésekrdl. A Bizottsag ezutdn nyilvanossagra hozza eredményeit, a tovabbi
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intézkedésekre vonatkozd ajanlasokkal egyutt. Ezek gyakran a vezetdi ellendrzési
rendszerek javitasat célozzak.

A kormanyzat a Bizottsag eredményeire és javaslataira egy intézkedési
tervezettel valaszol, amelyet a Kincstar egy értesitdjében tesznek kézzé. Az NSzH
nyomonkodveti az intézkedéseket, és elégtelen intézkedés esetén Ujabb jelentést tesz
a Parlamentnek. Az elszamoltathatésag kére igy bezarul.

3. Az NSzH, a Kbzelszamolasi Bizottsag és a Kincstar kapcsolata

Ez a szakasz az NSzH, a Kdzelszamolasi Bizottsag és a Kincstar
kapcsolataval foglalkozik, a jo vezetdi ellendrzési rendszerek tamogatasanak
teklnteteben beleértve azok terjesztését és értékelését is. .

Ezen kapcsolat megértéséhez alapvet6 fontossa'gu az a tény, hogy az NSzH
tokéletesen fuggetlen a kormanyzattél, mig a Kincstar a végrehajtd hatalom-része.
Ez a fuggetlenség Iehetdvé teszi, hogy az NSzH a Parlament nevében fontos -
lancszemként makodjon a kézpénzek elszamoitathatésaga és gondos kezelése
lancolataban. A Kézelszamolasi Bizottsdg szorosan egyuttmikodik az NSzH-val, és
jelentéseit felhaszndlja a fejlesztés Osztdénzésére. A kormanyzat szinte minden
javaslatat elfogadja.

A Kincstar

Az NSzH célja, hogy biztositékokat, informaciét és tanacsot adjon a
Parlamentnek arrél, hogy a kormanyzati agazatok miként hasznaljak és kdnyvelik az
adofizetok pénzét. A Kincstar f6 feladata ezen forrasok kezelése. A Kincstar
kulcsfontossagu stratégiai célkitlzései kézé tartozik a kdézkodltségek megengedhetd
szinten tartdsa, a gazdasagossag névelése, valamint az allami szektor hatékony és
eredményes GUzemeltetését szolgalé hattér fejlesztése. :

Ezen célkitizések megvaldsitasanal a Kincstar tevékenységében kdzponti
szerepet kap egy olyan korméanyzati konyvelési rendszer fenntartdsa, amibdl
vildgosan kiderll, hogy a forrasok miként kertinek felhaszndlasra, és ami a
Parlament szamara hatékony elszamoltatast tesz lehetévé. Ezt a rendszert a fent
emlitett Alfami Kénywvitel kézikényv fogalmazza meg. A kézikényv tanacsok széles
skalajat tartalmazza. Példaul tartaimaz egy megéllapodast a Kozelszamolasi
Bizottsag és a Kincstar k6z6tt, arra nézve, hogy a kormanyzati dgazatok minden
tevékenységét specifikus jogi szabalyozas ala kell soroini. Tartalmaz tovabba egyéb,
a Kozelszamolasi Bizottsaggal egyeztetett eljarasokat, példaul arrdl, hogy feltételes
kotelezettségvallalas illetve ajandékozasi szandék esetén a Parlamentben mindig
jelentést kell tenni. Irényelveket tartalmaz azokrél a kényvelési rendszerekrdl és
Uzemeltetési eljarasokrol, amelyeket a j6 adminisztracié érdekében az agazatoknak
kovetnitk kell, példaul a kintlévoségek nyilvantartasara vonatkozéan.
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A kézikdnyvben részietezett vezetdi ellendrzési rendszerek bevezetéséért az
egyes agazatok Elszamolo Tisztviseldi feleldsek. Az &gazat belsé kénywvizsgald
egységének munkdja fontos segitséget nyujt az Elszémold Tisztviseld munkajahoz.

Az Elszamold Tisztviselot a Kincstar kételezi, hogy biztositsa olyan belsd
kényvvizsgald szervet létrehozéasat, amely kdveti a Kincstar altal kiadott Korményzat/
belsd kényvvizsgalati kézikényv célkitGzéseit, szabalyzatat és eljarasait.

A belsd kdnyvvizsgalat olyan fuggetlen, agazaton bellli értékelés, amely a
vezetdi ellendrzési rendszerek felmérésének és értékelésének segitségével fontos
informaciokat nydjt az Elszamold Tisztviseidnek és a felsd vezetésnek az agazat
vezetbi ellendrzési rendszerének mikédésérdl.

A belsd koényvvizsgalati egység vezetdje megfelelden magas beosztasy,
tapasztalt tisztviseld legyen, lehetdség szerint a belsd vizsgalati tevékenységnek
megfeleld szakmai képzettséggel. A nagy koltségvetési agazatoknal a
kinevezéshez a Kincstar beleegyezésére is sziikség van; a belsd konyvvizsgalati
egység munkakdri leirasat szintén jova kell hagyatm a Kincstarral.

A Korményzat/ belsé konywrzsgalat/ kez:kOnyv Utmutatasa alapjan a belsd
kényvvizsgalati egység hatas- és feladatkorének részleteit az Elszamolé Tisztviseld
hatarozza meg. A belsd kényvvizsgald egység vezetdje kdzvetien kapcsolatban all
az Elszamold Tisztviselbvel, vizsgalati jelentéseit neki is atadhatja, példaul olyan
esetekben, ahol javaslatait a felelds vezetdk nem vették kellbképpen figyelembe.
Végsd soron az Eiszamolé Tisztviseld felelds azért, hogy szikség esetén e
jelentések alapjan azonnali és eredményes lépésekre keruljon sor, illetve hogy az
esetleges tétlenség okozta kockézatot felismerik és elfogadjak.

A Kbzelszamolasi Bizottsag

A Kozelszamolasi Bizottsagot 1861-ben hoztak létre, egyike volt azoknak az
intézkedéseknek, melyeknek az volt a célja, hogy a kozpénzek felhasznalasat
jobban a Parlament hataskorébe vonjak. Arra kapott megbizast, hogy folytasson
vizsgalatot, és idonként tegyen jelentést a Parlament aital megitélt Gsszegek
- elszamolasardl, illetve a Parlament elé kertld egyéb ilyen elszamolasokrol sajat
megitélése szerint.

Térténelmileg a Kozelszamolasi Bizottsdg elsbdleges célja az volt, hogy
megbizonyosodjon ~ a  kézpénzek felhasznaldsanak  szabalyszerlGségerdl,
elfogadhatdsagarol, és arrdl, hogy elszamolnak velik. A Kézelszamolasi Bizottsag
tovabbra is érdeklodik ezen kérdések irant, és foglalkozik is velik. Azonban a mai
Bizottsdg fOleg gazdasagi, hatékonysagi és eredményességi  kérdésekkel
foglalkozik, ahogyan azokat az NSzH gazdasagossagi jelentései targyaljak.

A Kozelszamolasi Bizottsagot a Parlament nevezi ki, egy valasztasi ciklusra.
Tagjainak szama nem haladja meg a 15-6t, négy tag mar déntésképes, tagjai kdzétt
minden part képviselve van. Joga van személyeket, iratokat és feljegyzéseket
bekérni, illetve Parlamenten kivuli latogatasokat tenni. Bar vizsgélatait altalaban
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kormanytisztviseldkre korldtozza, egyes esetekben maganszemélyek idézésére is
sor kerlt mar.

A Kdzelszamolasi Bizottsag munkdja soran partalldas nélkiuli megkédzelitést
alkalmaz, részrehajlas mentes munkara térekedik. Szinte minden esetben egységes
allaspontra jut, a mindenkori kormany partallasatol fuggetlenul. Bar a Bizottsagnak
végrehajtdi hatalma nincsen, tehat csak javaslatokat tehet illetve véleményének
adhat hangot, jelentéseinek komoly sulya van. A koézkiadasok parlamenti
ellendrzésére vonatkozo kérdésekben a kormanyzat altaléaban elfogadja javaslatait.

A Nemzeti Szamvevéségi Hivatal

Az NSzH és a Kdzelszamoldsi Bizottsag valamint a Kincstar kapcsolatanak
alapvetd jellegzetességeit az imént, illetve az NSzH szerepével foglalkozd
szakaszban targy