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BEVEZETO

Kinek szol és mit tartalmaz
ez az Utmutato ?

Az dllamhdztartasrol sz6l6 2011. évi CXCV. tdérvény (a tovabbiakban: Aht.) 62. §-a alapjan az
allamhaztartasért felelés miniszter ellatja — az Allami Szamvevészék véleményének kikérésével —
az dllamhaztartds bels6 kontrollrendszerének — amely magaban foglalja az allamhaztartasi belsé
pénziigyi ellenérzést — a nemzetkdzi standardokkal &sszhangban [év6 fejlesztésével,
szabdlyozasaval, koordindcidjaval és harmonizaciéjaval kapcsolatos feladatokat, megalkotja az
ezekhez kapcsolodd jogszabalyokat, mddszertani Utmutatdkat, valamint ellatja a szakmai
egyeztetd6 forumok mikodtetésével és kotelez6 tovabbképzések szervezésével kapcsolatos
feladatokat. Az Aht. 69. § (2) bekezdése értelmében a belsé kontrollrendszer létrehozasaért,
miikodtetéséért és fejlesztéséért a koltségvetési szerv vezetGje felelés az dllamhaztartdsért
felel6s miniszter altal k6zzétett médszertani utmutatdk figyelembevételével.

Jelen Utmutatd lefekteti a Magyarorszagi Allamhdztartasi Belsé Kontroll Standardokat, valamint
gyakorlati utmutatéul szolgdl a koltségvetési szervek vezetsi és a munkatdrsaik szamdra a belsé
kontrollrendszer megfelel6 kialakitdsaban és m(ikodtetésében. Az Utmutatd elkészitésének
kett6s célja volt, egyfel6l rendszerbe foglalni a belsé kontrollrendszerrel kapcsolatos
kotelezettségeket, elvarasokat; masfeldl gyakorlati segitséget nyujtani az egyes kontrollelemek
kialakitdsaban. Fontos kiemelni, hogy a belsé kontrollrendszer tulmutat a pénzigyi-
gazdalkoddsi kérdéskoron, tehat vonatkozik a szervezet minden egyes tevékenységére. Ezt
szem el6tt tartva jelen uUtmutatd egyfajta segédletként, rendszerbe foglalja mindazon
jogszabalyi elGirdasokat, szakmai ajanlasokat és jo gyakorlatokat, amelyeket egy koltségvetési
szerv vezet6jének figyelembe kell vennie.

Jelen Utmutaté az dllamhaztartasért felelés miniszter altal a belsé kontrollrendszerek kialakitasa
és miikodtetése vonatkozasaban a korabbi években kiadott négy utmutatét rendezi egy
Utmutatoba, frissitett, bévitett tartalommal. A Belsé Kontroll Kézikényvet (2010), az Utmutatét
a koltségvetési szervek monitoring rendszeréhez (2011), a Magyarorszagi Allamhdztartasi Belsd
Kontroll Standardokrdl sz6l6 utmutatét (2012), valamint a Vezetdi nyilatkozat utmutatét (2013)
valtja fel a bels6 kontrollrendszer kialakitasat, fejlesztését és dnértékelését tamogatd egységes
utmutatd. Meg kell emlitenlink, hogy jelen Uutmutatd a beliigyminiszter és a nemzetgazdasagi
miniszter altal 2016 novemberében kozzétett Modszertani ttmutatok a belsé kontrollrendszer
és az integritasiranyitasi rendszer fejlesztéséhez’ c. Utmutatokkal sszhangban késziilt.

Az Utmutatd elsé részében a belsé kontrollrendszerre vonatkozd alapelvek taldlhatdak, ezt
kovetik a gyakorlati Utmutatasok és a moddszertani leirdsok. Helyenként talan tankonyvi
részletességgel tartalmaz ismereteket, de ezt j6 okkal teszi; tekintettel arra, hogy az Utmutatd
célkozonsége eltér6 mélységl ismeretekkel rendelkezik a belsé kontrollrendszer
vonatkozasaban, ezért sziikséges annak részletesebb kifejtése. Magyar nyelv( szakirodalom —
ahogy az utmutaté végén taldlhaté irodalomjegyzékbdl is lathatd — korlatozottan all

1http://korrupciomeqe/ozes.kormany.hu/modszertani-utmutatok-a-be/so-kontro//rendszer—es-az-
integritasiranyitasi-rendszer-fejlesztesehez
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rendelkezésre, igy az utmutatd révén a kontrollrendszerben jaratlanabb felhasznaldk is
megszerezhetik a sziikséges hattérismeretet, a jartasabbak pedig felelevenithetik ismereteiket.

Az utmutaté a nemzetkozileg elismert standardok figyelembe vételével, azoknak megfelelve
hatdrozza meg a hazai dllamhaztartdsi belsé kontroll standardokat, adaptalva azokat a hazai
kozigazgatdsi kornyezetre. A standardok alkalmazdsa korvonalazza a koltségvetési szervek
vezetGi, szakemberei szdmadra, hogy szervezetik bels6 kontrollrendszerének kialakitdsahoz
milyen alapelveket vegyenek figyelembe.

A belsé kontrollrendszer — a nemzetkdzi gyakorlattal 6sszhangban, az INTOSAI (International
Organization of Supreme Audit Institutions), a COSO (Committee of Sponsoring Organizations of
the Treadway Commission), a COBIT (The Control Objectives for Information and related
Technology) stb. ajanlasaira alapozva — magdban foglalja a korszer( szervezetiranyitdsi,
menedzselési elemeket is, amelyek nagyobb részével a koltségvetési szervek vezet6i eddig is
tisztaban voltak, és napi tevékenységiikben alkalmaztdk azokat.

A gyakorlati megvaldsitds részletei szervezetenként valtozhatnak, ezért a belsé kontrollrendszer
kialakitasanal figyelembe kell venni az adott szervezetre vonatkozd jogszabalyokat (pl. vannak
jogszabalyi el6irdsok, amelyeknek a hatalya a kozponti koltségvetés meghatarozott korére terjed
ki), a szervezet tevékenységi korét, méretét, a gazdalkodas volumenét. Ugyanakkor szeretnénk
megjegyezni, hogy ha egy szervezet nem is tartozik egy adott jogszabdlyi elGiras hatdlya al3,
sajat magara nézve akkor is iranyaddnak tekintheti a szabalyozast és alkalmazhatja azt (pl.
integritas tandcsado kinevezése j6 gyakorlatnak tekinthet6 barmely szervezetben).

A rendszer egyes elemein bellil a kontrollok mennyiségének, min&ségének és szigorusaganak
meghatdrozasa a koltségvetési szerv vezetGjének joga és felelssége. A koltségvetési szervek
belsé kontrollrendszerérdl és belsé ellenbrzésérdl sz6lé 370/2011. (XIl. 31.) Korm. rendelet
(tovabbiakban: Bkr.) 3. §-a csak a belsé kontrollrendszer egyes elemeinek kotelezé alkalmazdasat
irja el6, az allamhaztartasért felel6s miniszter daltal kozzétett jelen standardok, illetve a
gyakorlati utmutatdk azok kifejtését tartalmazzak, és javaslatokat tesznek a megvalédsitasukra.

A bels6 kontrollrendszer nem egy statikus, k6be vésett rendszer, hiszen annak dinamikusan kell
kovetnie a koltségvetési szerv céljaiban, feladataiban bekodvetkezd valtozasokat oly médon, hogy
a szlikséges kontrollok beépitése alkalmas legyen az Uj, mdédosult feladatok kdvetésére, de ne
véljon tulszabalyozottd, a folyamatokat indokolatlanul lelassitova, és/vagy tulsagosan
koltségessé. A kontrollok Iényege, hogy nem egyszeri ellenérzési tevékenységet jelentenek,
hanem kilénboz6 folyamatokba épitett kontrollpontok vagy szervezeti szint(i kontrollok (pl.
minGségbiztositas, kockazatelemzés, 0sztonzé rendszer, etikai kddex stb.) alkalmazasat.

Az INTOSAI ellen6rzési standardjai szerint: ,Minden szervezet kételessége, hogy erdforrdsai
védelme érdekében megfelel6 kontrollrendszert alakitson ki. A szervezet kbtelessége az is, hogy
biztositsa a kontrollok jelenlétét és megfelel6 miikédését annak érdekében, hogy a szervezet
megfeleljen a térvényben meghatdrozott feladatkérének és a red vonatkozo szabdlyozdsoknak,
valamint, hogy a déntéshozatali folyamatban érvényesiiljén a feddhetetlenség és a korrektség.”

A kozszférara vonatkozd INTOSAI belsé kontroll standardok alapjan: ,A belsé kontroll egy

dinamikus, 0sszetett folyamat, amely folyamatosan alkalmazkodik a szervezetet érd

vdltozdsokhoz. A vezetésnek és a dolgozdk minden szintjének részt kell vennie ebben a folya-
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matban, hogy a kockdzatokat meghatdrozzdk, és ésszer(i biztositékot nyujtsanak a szervezet
kiildetésének teljesitéséhez, és kitlizétt céljai eléréséhez.”

Az Ahnt. tartalmazza a hazai kéltségvetési intézmények vonatkozdsdban az
dllamhdztartdsi kontrollok, illetve azon beliil a belsé kontrollrendszer fogalmat:

61. § (1) Az dllamhadztartdsi kontrollok célja az dllamhdztartds pénzeszkézeivel és a
nemzeti vagyonnal térténd szabdlyszerl, gazdasdgos, hatékony és eredményes
gazddlkodds, a beszamoldsi és adatszolgdltatdsi kételezettségek szabdlyszerd
teljesitésének biztositdsa.

69. § (1) A belsé kontrollrendszer a kockdzatok kezelése és tdrgyilagos bizonyossdg
megszerzése érdekében kialakitott folyamatrendszer, amely azt a célt szolgdlja, hogy
megvaldsuljanak a kévetkezd célok:

a) a mikédés és gazddlkodds sordn a tevékenységeket szabdlyszerien,
gazdasdgosan, hatékonyan, eredményesen hajtsdk végre,

b) az elszamoldsi kételezettségeket teljesitsék, és

c) megvédjék az eréforrdsokat a veszteségektdl, karoktol és nem rendeltetésszer(i
haszndlattal.

(2) A belsé kontrollrendszer létrehozdsdért, miikddtetéséért és fejlesztéséért a
kéltségvetési szerv vezetbje felelds az dllamhdztartdsért felel6s miniszter dltal
kézzétett modszertani utmutatok figyelembevételével.

Az Aht. hivatkozott elirdsaival  ésszhangban @  Magyarorszdg  helyi
énkormdnyzatairol sz6l6 2011. évi CLXXXIX. térvény (tovabbiakban: Métv.)

119. § (3) A jegyzé kételes — a jogszabdlyok alapjan meghatdrozott — belsé
kontrollrendszert miikédtetni, amely biztositja a helyi 6nkormdnyzat rendelkezésére
dllé forrasok szabdlyszerti, gazdasdgos, hatékony és eredményes felhaszndldsdt.

(4) A jegyzé kételes gondoskodni — a belsé kontrollrendszeren beliil — a belsé
ellenérzés mikddtetésérél az dllamhdztartdsért felel6s miniszter dltal kézzétett
mddszertani utmutatok és a nemzetkézi belsé ellenérzési  standardok
figyelembevételével. A helyi énkormdnyzat belsé ellenérzése keretében gondoskodni
kell a feliigyelt kéltségvetési szervek ellenérzésérél is.

Fontos hangsulyozni, hogy ez az utmutaté nem egy kotelez6en elkészitendd belsé szabalyzat,
hanem egy felhasznaléi kézikonyv, amely segitséget nyujt a belsé kontrollrendszer
,osszeszerelésében”. A benne foglaltak a koltségvetési szerv vezetSjét tdmogatjdk abban, hogy
a jogszabalyi el6irdsoknak megfelel6 belsé kontrollrendszert ki tudja alakitani, illetve a lehet6

leghatékonyabban tudja azt mikodtetni.

Felmeril a kérdés, hogy kit is kell a koltségvetési szerv vezetbje alatt érteni? Néhany esetben ez
nem egyértelmd, ezért a Bkr. meghatarozza, hogy a belsé kontrollrendszerért valo felelGsség

vonatkozdsdban egyes szervezeteknél kit kell érteni a kéltségvetési szerv vezetdje alatt, tehat
ki felel6s a bels6 kontrollrendszer megfelel6 kialakitasaért és mlkodtetéséért.

A koltségvetési szerv vezetdje:

= kozponti koltségvetési szerv esetén a kdzponti koltségvetési szerv elsé szamu vezetdje;

= minisztérium esetén a miniszter vagy a miniszter dontése alapjan a kozigazgatasi
allamtitkar;

= kormanyhivatalok esetén a kormanymegbizott;

= helyi 6nkormdnyzat esetén a jegyz6, f6jegyz6;

= tarsult képviselG-testilet esetén a tdrsuldsi megdllapodasban meghatdrozott
onkormanyzat jegyzdje;

= térségifejlesztési tanacs esetén a térségi fejlesztési tanacs munkaszervezetének vezetdije;
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= helyi 6nkormanyzati koltségvetési szerv és nemzetiségi dnkormanyzati koltségvetési szerv
esetén annak els6 szamu vezetdje.

Kormdnyzati szektorba sorolt egyéb szervezetek esetében a kéltségvetési szerv vezetdje:

= az alapitvany, kozalapitvany kezelGje, illetve kezel6 szervének (szervezetének) elnodke,
tovabbad — ha az alapitvany kezel6 szerve (szervezete) elkiilonilt jogi személy, jogi
személyiséggel nem rendelkezd szervezet vagy allami szerv — a kezel§ szerv (szervezet)
egyszemélyi felel6s vezetGje;

= a Médiaszolgaltatas-tdmogatd és Vagyonkezeld Alap vezérigazgatdja;

= a Magyar Karment6 Alap Karmentd Bizottsaganak elndke;

= egyéb jogi személy esetén a vezet( tisztségvisel6 vagy a vezetd tisztségvisel6kbdl alld
testilet vezetdje.

FelsGoktatasi intézmények esetében a koltségvetési szerv els6 szamu felelés vezetdje a rektor,
azonban a Bkr. szerint a koltségvetési szerv vezetGjére vonatkozo rendelkezéseket a kancellar
tekintetében kell alkalmazni.

Kiemelend6, hogy a belsé kontrollrendszer megfelel6 kialakitdsa a koltségvetési szerv
vezetGjének feladatkorébe tartozik, annak létrehozdsa, miikodtetése semmiképp sem
delegdlhatd a belsé ellenGrzésre.

Az Utmutaté B.VI. fejezete segitséget kivan nyujtani abban, hogy a koltségvetési szervek vezetGi
fel tudjak mérni az altaluk iranyitott szervezet belsé kontrollrendszerének kialakitottsagat és
értékelni tudjdk annak m(kodését, amely elengedhetetlen feltétele a vezetdi
elszamoltathatdsagi nyilatkozat (Bkr. 1. szamu melléklet) megalapozasanak.

Az uUtmutaté végén Osszegyljtottik a felhasznalt irodalmat, amely ajanlott szakirodalom
jegyzékként is szolgal a téma irdnt mélyebben érdekl6d6k szamara.

Az Utmutato az alabbi honlapon kerul kozzétételre:
http://allamhaztartas.kormany.hu/belso-kontroll-szakmai-anyagok

Az Utmutatdval kapcsolatos észrevételeket és javaslatokat a kovetkez6 cimre kérjik kildeni:

Nemzetgazdasagi Minisztérium
Allamhdztartasi Szabalyozasi Féosztaly
Allamhéztartasi Belsé Kontrollok Osztaly
1051 Budapest, Jézsef nador tér 2-4.
E-mail: aszf@ngm.gov.hu
http://allamhaztartas.kormany.hu/
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Az utmutatoban hasznalt réviditések

Ahsz. 4/2013. (I. 11.) Korm. rendelet az allamhaztartas szamvitelérdl
Aht. 2011. évi CXCV. tdrvény az dllamhaztartasrol
Attv. 2016. évi LII. térvény az allami tisztviselSkré|
Avr. 368/2011. (XIl. 31.) Korm. rendelet az 4&llamhaztartasrél szolé torvény
végrehajtasardl
Bkr. 370/2011. (XIl. 31.) Korm. rendelet a koltségvetési szervek belsd
kontrollrendszerérél és belsé ellenérzésérdl
BSC Balanced Scorecard
Btk. 2012. évi C. torvény a Biintet6 Torvénykonyvrdl
CcCM Continuous Control Monitoring
COso Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
COBIT The Control Objectives for Information and related Technology
ENSZ Egyesilt Nemzetek Szervezete (UN; United Nations)
Hjt. 2012. évi CCV. torvény a honvédek jogallasardl
Hszt. 2015. évi XLIl. torvény a rendvédelmi feladatokat ellatd szervek hivatasos
allomanyanak szolgdlati jogviszonyardl
1A The Institue of Internal Auditors (Belsé Ellenérok Nemzetkozi Szervezete)
Infotv. 2011. évi CXIl. torvény az informdciés Onrendelkezési jogrol és az
informacidszabadsagrol
INTOSAI International Organization of Supreme Audit Institutions
Intr. 50/2013. (ll. 25.) Korm. rendelet az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi
rendszerérdl és az érdekérvényesiték fogadasanak rendjérdl
KClI Key Control Indicators
KEI Key Exposure Indicators
KKM Kockazatértékelési Kritérium Matrix
KPI Key Performance Indicators
KRI Key Risk Indicators
KTK Kbzigazgatasi Tovabbképzési Kollégium
Kttv. 2011. évi CXCIX. torvény a kozszolgalati tisztvisel6krél
Kjt. 1992. évi XXXIII. torvény a kozalkalmazottak jogdllasardl
Kbt. 2015. évi CXLIII. torvény a kdzbeszerzésekrél
MKK Magyar Kormanytisztvisel6i Kar
Motv. 2011. évi CLXXXIX. torvény Magyarorszag helyi 6nkormanyzatairdl
Mvt. 1993. évi XCIII. térvény a munkavédelemrdl
NKE Nemzeti K6zszolgalati Egyetem
OECD Organisation for Economic Cooperation and Development (Gazdasagi
EgyUttmikodési és Fejlesztési Szervezet)
Pkbtv. A panaszokrodl és a kozérdek( bejelentésekrél sz6l6 2013. évi CLXV. térvény
Szabalysértési 2012. évi ll. torvény a szabalysértésekrGl, a szabalysértési eljarasrél és a
térvény szabalysértési nyilvantartasi rendszerrél
Szamuv. tv. 2000. évi C. térvény a szamvitelrdl
SzMSz Szervezeti és Mkoddési Szabalyzat
Stratr. 38/2012. (lll. 12.) Korm. rendelet a kormanyzati stratégiai iranyitasrol
VIR Vezet6i Informdcids Rendszer

2013. évi L. tv.

2013. évi L. torvény az allami és szervek elektronikus

informacidbiztonsagardl

Onkormanyzati

234/2011. Korm.
rendelet

234/2011. (XI. 10.) Korm. rendelet a katasztrofavédelemrdl és a hozza kapcsolédd
egyes torvények modositasardl sz616 2011. évi CXXVIIL. torvény végrehajtasardl
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273/2012. Korm.

273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet a kézszolgélati tisztvisel6k tovabbképzésérdl

rendelet
10/2013. Korm. 10/2013. (I. 21.) Korm. rendelet a kozszolgalati tisztvisel6k egyéni
rendelet teljesitményértékelésrél

272/2014. Korm.

rendelet

272/2014. (XI. 5.) Korm. rendelet a 2014-2020 programozasi idészakban az egyes
eurdpai unids alapokbdl szarmazé tamogatdsok felhasznaldsanak rendjérdl
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MIERT FONTOS A BELSO KONTROLLRENDSZER
KIALAKITASA?

Milyen hozzdadott értéket jelent
a szervezet szamara?

Fontos annak megértése, hogy a megfelel6 belsé kontrollrendszer kialakitdsa és mikodtetése
mennyire elengedhetetlen alapelem, melynek kapcsan érdemes a szervezeti kereteken, sét az
allamhaztartasi kontrollok rendszerén is tulmutatéan megvizsgalni és megérteni a modern
kozigazgatdssal szemben tdmasztott kovetelményeket, az ezzel kapcsolatos nemzetkozi szakmai
trendeket.

1. A jo kormanyzas
A ,jo kormdnyzds” (good governance) fogalmdt a nyolcvanas évek végétdl elsésorban a
Vilagbank kezdte el hasznalni azzal kapcsolatban, ahogy egy kormany az adott orszdg gazdasagi
és szocialis er6forrasait kezeli. A j6 kormanyzas kifejezés a kozligyek megkildénbdztetés nélkili
és atlathatd intézésére és a kdztulajdonnal vald gazdalkoddsara utal’.

Az ENSZ és mas nemzetkozi szervezetek meghatdrozasai alapjan a ,jé kormanyzas” az allam
olyan mukodési mddja, amelyet konszenzuskeresés, részvételre O0sztonzés, esélyegyenlbség,
atlathatosadg, elszamoltathatosag, eredményesség, hatékonysdg, valamint a jogdllamisag
tisztelete jellemez.

A ,j6 kormanyzas” koncepcidja értelmében, ha javitani akarunk a kormanyzads minéségén, nem
elegendé a kormanyzat intézményeire, a jogszabdlyokra, Osszpontositani, hanem kiemelt
figyelmet kell forditani — mas alapelvek kozott — az 4atlathatdsagra, a szamon kérhet6ség
biztositdsara és az érdekeltek dontésekbe vald bevondsara.

A j6 kormanyzas kritériumai a Vilagbank szerint:
= nyilvanossag és elszamoltathatdsag;
= politikai stabilitds és er6szakmentesség,
= hatékonysag;
= mindségi szabdlyozas;
= jogallamisag;
= korrupcid kiszoritdsa.

Az OECD j6 kormanyzasi alapelvei:
= ajogdllamisag tisztelete;
= nyiltsag, atlathatdsag, elszamoltathatdsag a demokratikus intézmények irdnyaban;
= korrekt és egyenl6 banasmdd az allampolgarokkal, ideértve a beleszdlds és részvétel
rendszerét;

2 calame, 2003
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= hatékonysag, hatékony szolgalat;

= vilagos, atlathato és alkalmazhaté torvények és szabalyozdk;
= konzisztencia és koherencia a politikaformadlasban;

= 3z etikai magatartdsra vonatkozé magas elvarasok.

A 2001. évi, eurdpai kormanyzasrél szolé fehér kényvében az Eurdpai Bizottsdg szintén
meghatdrozta a jo kormanyzas 6t alapelvét:
= nyitottsag — atlathatd tevékenység, hozzaférhet6 és mindenki szamdra érthetd
informacidk kozzététele;
= részvétel — minél szélesebb részvétel biztositdsa a jogalkotastdl a végrehajtasig;
= elszamoltathatosag — felelGsségi kordk pontos és vildgos meghatarozdsa;
= hatékonysdg — hatékony munkavégzés, dontéshozas a lehet legalacsonyabb szakértGi
szinten;
= @sszhang — az irdnyelveknek és a megtett intézkedéseknek 6sszhangban kell allniuk és
konnyen érthetének kell lenniik.

A fenti 6t alapelv alkalmazasaval kapcsolatban az Eurdpai Bizottsag felhivja a figyelmet az
aranyossag és a szubszidiaritas elvének szem el6tt tartdsara is.

Az Eurdpai Unié Koltségvetési FGigazgatsaga altal mikodtetett Allamhaztartasi Belsé Kontroll
Munkacsoport’® 2015 novemberében kiadott egy 4allasfoglaldst’ (position paper), amely
osszefoglalja az allamhaztartasi kontrollrendszerekre vonatkozé legfébb alapelveket:

Az dllamhaztartasi kontrollok:
= célja a jé kormanyzas tamogatasa a koz érdekében;
= teljesitmény-orientdlt;
= a2 COSO és INTOSAI standardokon alapszik;
= alapkove az ,elszamoltathatdsagi hdromszog”: hataskor, felelGsség, elszamoltathatdsag;
= 3 Harom védelmi vonal (The Three Lines of Defense Model) mentén van kialakitva;
= kotelez6 eleme a fliggetlen belsé ellenGrzési funkcio;
= tartalmazza a kodzponti harmonizacids funkcidt, amely biztositja, hogy az itt felsorolt
alapelvek beépitésre és alkalmazasra kerilnek;
= dinamikus koncepcid, ezért folyamatos fejlesztést igényel.

J6l lathatd, hogy a kiilonb6z6 nemzetkozi szervezetek a ,jé kormanyzas” kritériumait
lényegében megegyez6 mddon azonositottak, amely bar els6sorban kormanyzati szinten
értelmezendd, ugyanakkor szervezeti vetilettel is rendelkezik. Levonhatd az a kovetkeztetés,
hogy a j6 kormanyzas nem valdsulhat meg anélkiil, hogy a kozigazgatas minden intézménye ne
mikddne ezeknek az alapelveknek megfelelGen.

2. A felel0s szervezetiranyitas

A felel6s szervezetiranyitasi elvek és ajanldsok eredend6en a maganszféraban alakultak ki. A
felel6s szervezetiranyitasi elvek a vallalatiranyitasi pozicidk felelGsségének minél szigorubb
szétvalasztasaval, a belsé kontrollrendszerrel, és ezen beliil f6képp a kockazatkezelés és a belsd

*public Internal Control Working Group: http://ec.europa.eu/budget/pic/index_en.cfm
* http://ec.europa.eu/budget/pic/lib/docs/2015/CD02PrinciplesofPIC-PositionPaper.pdf
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ellen6rzés, mint kiemelt szervezetirdnyitdsi eszkdozok szerepével foglalkoznak. Az ajanlasok
értelmében a belsé kontrollok és a kockazatkezelés a szervezeti kulturdba agyazddva, a
megfelel6 iranyitdsi folyamatok és eljdrdsok megvaldsitasan keresztliil képezik a belsé
kontrollrendszer (internal control system) részét.

A belsé ellendrzés (internal audit), a szervezetirdnyitas fontos pillére, amely mikodése soran
fliggetlen és objektiv visszajelzést nyujt a szervezetiranyitas szdmdra, a vezet6k felelGsségi
korébe tartozo belsd kontrollok és a kockazatkezelés miikédésének megfelel6ségérdl.

A felel6s szervezetiranyitas:
= jelent6sen noveli a szervezet atlathatdsagat;
= megalapozottabb vezetdi dontéseket eredményez;
® hozzdjarul a szervezet integritdsdanak megteremtéséhez;
= csokkenti a visszaélések szamat;
= el@segiti a célok elérését;
® javitja a hatékonysagot;
= tamogatja a szamonkérhet&ség megvaldsulasat;
a kozszféraban eredményesen noveli az adott szervezet irdnti tdrsadalmi bizalmat.

3. A szervezetiranyitas harom védelmi vonala

A Bels6 Ellen6rok Nemzetkozi Szervezete (IIA - The Institue of Internal Auditors —
www.theiia.org) 2013-ban alkotta meg a szervezetirdnyitas hdrom védelmi vonaldnak modelljét,
amely a mar ismert belsé és kils6 kontrollelemeket rendszerezi és helyezi Uj megvilagitasba.

Az aldbbi képen lathaté a Harom védelmi vonal modellje. A harom pillér kozotti kiilonbséget
els6sorban a végrehajtastdl viszonyitott ,tavolsag” vagy ugy is fogalmazhatnak, hogy
,flggetlenség” mértéke jelenti.

Koltségvetési szerv vezetdje
=
:
, . P
Els5 védelmi vonal Masodik védeimi vonal Harmadik védeImi vonal 3 nBT
g
m N
A folyamatok és kockazatok m hl(ll M“ BelsS ellendrzés f? gs
bvmﬂalls bds&bnuollok
menedzselése & Bizonyossignyjtés a belsS S:,’* g
kontrollrendszer megfelels N S
Folyamatba épitett Biztonsdg RS &‘“ o O
kontrollok le dlen&t‘s ; ";‘
Col v
W ellendrzés Javaslatok kidolgozasa a belss <
A mindennapi operativ kontrolirendszer go
makédés szintje Bizonyos rendszerességgel és tovibblejlesttésére -
szervezeti szinten mikddtetett
“kontrollelemek Fiiggetien értékelés
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A kozigazgatas sajatossaga, és egyben az egyik legfontosabb megkllonboztet6 jegye a
versenyszférdval szemben, hogy a tulajdonos és a menedzsment nem kiléndl el. Hiszen a
versenyszférdban a tulajdonosok példaul az Igazgatdtanacson keresztil iranyitjak a szervezetet,
melynek tevékenységét a felligyel6 bizottsag és sok esetben audit bizottsdg is felligyeli. A
kozszférdban ez a plusz elem, amely tobbek kozott a bels6 ellen6rzés fliggetlenségét is erGsiti,
csak hidnyosan van jelen. Hidnyzik a kozponti koltségvetés terliletén, ugyanakkor megtalalhatd a
helyi 6nkormanyzatok esetében, ahol a polgarmester, jegyz6 és képviselS testllet elkllondil,
illetve megtaldlhaté az allami tulajdonu vallalatok esetében is.

A belsé kontrollrendszer lényege ugy fogalmazhatd meg, hogy az a szervezetirdnyitds
elvalaszthatatlan eszkdzeként, magaban foglalja mindazon szabalyokat, eljardsokat, gyakorlati
modszereket és szervezeti strukturdkat, amelyeket arra a célra terveztek, hogy segitséget
nyujtson a vezetésnek céljai eléréséhez, megel6zze, vagy feltdrja és korrigalja a célok elérését
akaddlyozé eseményeket. A belsé kontrollrendszer hozzajarul ahhoz, hogy a szervezet a
tevékenységét szabdlyosan és hatékonyan folytassa, biztositva a vezetés politikdjanak
érvényesulését, a vagyon védelmét, a nyilvantartasok és beszamoldk teljességét és pontossagat,
és mindezekrél pontos, id6beni informacidkat nydjtson a vezetés szamara.

Fontos kiemelni, hogy a belsé kontrollrendszer hatdkore tulné a pénzigyi elszamoldsokkal
kapcsolatos lgyeken, a szervezet pénziigyi- és szamviteli egységeinek munkajan, hiszen az egész
szervezetet atszovi. Természetesen a pénziigyi kontrolloknak kiemelt jelentésége van, mert a
kdozpénzek teszik lehet6vé a célok teljesitését. Ugyanakkor egy szervezetet nemcsak pénzigyi
szempontbdl kell iranyitani, hanem 0Osszességében, funkcidja, illetve feladatai teljesitése
szempontjabdl is. Tehat a bels6é kontrollrendszernek ki kell terjednie a szervezet teljes
egészére, és a szervezetben folytatott minden tevékenységre.

4. A COSO keretrendszer

A belsé kontrollrendszer meghatarozasa és leirdsa tobbféleképpen is torténhet. A szakirodalom,
illetve a kilonb6z6 nemzetkdzi szervezetek tobbféle megkozelitést alkalmaznak. A
megkozelitést6l flggetleniil bizonyos elemek mindegyiknél megtaldlhatéak. A nemzetkozi
gyakorlatban a kiilonféle modellek, leirdsok koziil a COSO keretrendszer terjedt el leginkabb, ez
alkalmazhato referenciaként, de megemlithet6 az INTOSAI GOV 9100 standard is, amely szintén
a COSO keretrendszer 5 f6 elemét haszndlja kiinduldsi alapként. Az INTOSAI XVII. Kongresszusa
mar 2001-ben is egyetértett abban, hogy a kodzszféra belsé kontrollrendszerre vonatkozé
standardjainak a COSO bels6 kontrollokra kialakitott egységes koncepcidjan kell alapulnia.

A COSO modell alapelvei 3ltaldanosan megfogalmazottak, igy kilonb6z6 tipusu és méretd
szervezetek irdnyitasahoz is megfeleltethetGek, valamint teljes mértékben érvényesithetéek a
kozigazgatasban is.

A COSO célja az volt, hogy a belsé kontrollokkal kapcsolatos koncepcidkat, definiciokat és
modszereket, valamint az ezzel kapcsolatos vezetGi feladatokat és kotelezettségeket egységes
rendszerbe foglalja.

A COSO iltal kiadott dokumentum volt az els6 ajanlds, amely a belsé kontrollt folyamatok
rendszereként definidlta, amelyet egy szervezet menedzsmentje és munkatarsai alakitanak ki
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oly mdédon, hogy észszer(i biztositékot nyujtson a célok elérésében az aldbbi kategoridk
terlletén:

= am(ikodés eredményessége és hatékonysaga;

= apénzigyijelentések megbizhatdsaga; és

= megfelelés az alkalmazott térvényeknek és el6irasoknak.

A COSO altal definialt belsé kontroll keretrendszer 5 eleme (kontrollkérnyezet, kockazatkezelés,
kontrolltevékenységek, informaci6 és kommunikacid, monitoring) nem egymast kovetd
tevékenységek sorozata, hanem egymast kiegészitd, egymadssal szoros kdlcsonhatasban allé
mechanizmusok halmaza.

5. A COSO Il keretrendszerben meghatarozott 17 alapelv és a felel6s
szervezetiranyitas osszefliggései

Ebben a fejezetben arra szeretnénk ravilagitani, hogy a COSO IlI° és a Harom védelmi vonal
modellje hogyan fligg 6ssze egymassal, az abban foglaltak milyen moédon értelmezhetéek, és
valdsithatéak meg a gyakorlatban, amelyhez a Bels6 Ellenérok Nemzetkdzi Szervezete altal
kiadott Utmutatdt® vessziik alapul, részletesen bemutatva és értelmezve ezen ésszefliggéseket.

° A COSO modell legutdbbi frissitett valtozata 2013 mdjusdban keriilt k6zzétételre.
e Leveraging COSO across the three lines of defense by The Institute of Internal Auditors, 2015
14
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Kontrollkérnyezet

1. Elkotelezettség az integritas és etikai értékek mellett

Elsé védelmi vonal

Madsodik védelmi vonal

Harmadik védelmi vonal

Vezetd testiilet/Kéltségvetési szerv vezetdje

Mindhdrom védelmi vonal szereplGitél elvarhatd, hogy tevékenységlik sordn elkételezettséget mutassanak az integritds és az etikai értékek mellett.

- A vezetbknek jo példaval kell
elél jarniuk, 6sszhangban a
szervezet értékeivel.

- Olyan célkitlizések
meghatdrozdsa, amely
6sszhangban van a szervezet
dltal meghatdrozott etikai
értékekkel.

- Az egyéni
teljesitményértékelések oly
modon térténd kialakitdsa,
amely biztositja annak
értékelését, hogy a
munkatdrsak az elvdrtaknak
megfelelGen viselkednek.

- Az etikai értékek
megsértésének jelzésére és
kivizsgdldsdra vonatkozo
eljards kialakitdsa és
mikddtetése.

- A szervezet etikus magatartdsanak
felmérése, beleértve az arra vonatkozd
stratégia, kommunikdcio és egyéb
intézkedések hatékonysdgadt és
eredményességét.

- Annak felmérése, hogy a szervezet
célkitiizései 6sszhangban vannak-e a
szervezet etikai értékeivel.

- Bizonyossdg nydjtdsa, hogy a kivdnt etikai
kérnyezet kialakitdsa érdekében tett
intézkedések eredményesek.

- Tandcsado tevékenység keretében segiti a
szervezetet az etikus kérnyezet
kialakitdsdaban.

- Folyamatosan figyelemmel kiséri a szervezet
etikai kérnyezetét és az annak elérését célzo
intézkedéseket.

- Felelés a megfeleld kontrollkérnyezet
kialakitdasaért, ennek keretében a
példamutatdsért, az etikai értékek
kévetkezetes kommunikdcidjaért és
betartdsdnak megkéveteléséért.

2. Teljes korii felel6sségvallalas

Ez az alapelv a magdnszektorban az Igazgatétandcsnak a menedzsmentt6l valé fliggetlenségét hangsulyozza, illetve meghatarozza
Igazgatdtanacsnak a belsé kontrollrendszerek kialakitdsara és mikodtetésére vonatkozd dltalanos felel6sségét. Magyarorszagon a kozponti
kéltségvetésben ez a két funkcid nem kiléniil el egymdstdl, ezért ez a felel6sség a koltségvetési szerv vezet8jét terheli’. A helyi &nkormanyzatok
esetében viszont értelmezhetd, tekintettel arra, hogy a vezet6 testiilet a képvisel§ testilet, és a jegyz6 a koltségvetési szerv vezetbje
(menedzsment/vezetés), illetve azon kormanyzati szektorba sorolt egyéb szervezeteknél, ahol fellelhetd az effajta elkllonités.

az

7 1A definicio: Vezetd testiilet (Board) — A szervezet vezetésével és tevékenységének feliigyeletével megbizott legmagasabb szint(i irdnyito testiilet; jellemzben egy igazgatokbol
allo fiiggetlen csoport (pl. igazgatotandcs, feliigyel6 bizottsdg, kuratérium). Ha nincs ilyen csoport, akkor a ,vezetd testiilet” a tdrsasdg vezetdje. A ,testiilet” lehet olyan
ellenérzé bizottsdg is, amelyre az irdnyito testlilet bizonyos funkcidkat ruhdzott dt.
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Elsé védelmi vonal

Madsodik védelmi vonal

Harmadik védelmi vonal

Vezeté testiilet/Koltségvetési szerv vezetdje

- Beszamoldk készitése a vezetd
testiilet/kéltségvetési szerv
vezetdje részére a belsé
kontrollrendszerek
kialakitdsarol és
megfelel6ségérdl (pl. Bkr. 1.
szamu mellékletének
aldtdmasztdsa).

- A szervezetben dtfogoan
kialakitott olyan tevékenységek
(pl. kockdzatmenedzsment,
nyomon kévetés,
mindségbiztositds stb.),
amelyeket a vezetés azért alakit
ki, hogy tdmogassa a belsé
kontrollrendszer miikédését,
illetve visszajelzéseket kiildjon
annak miik6désérél a vezetd
testiilet/kéltségvetési szerv
vezetdje részére.

- Bizonyossdg nyujtdsa a belsé
kontrollrendszer megfelel6ségérdl,
értékelve, hogy az egyes kontroll elemek
megfelelGen és hatékonyan vannak-e
kialakitva (szabdlyozva), valamint azokat a
szabdlyzatoknak megfelel6en mikddtetik-e.

- Javaslatok tétele a vezetd testiilet részére az
ehhez az alapelvhez kapcsolddo témdk
megtdrgyaldsdra.

- Felelés azért, hogy hozzdértd tagokkal
rendelkezzen, akik fliggetlenek a vezetéstél
és targyilagosan tudnak mérlegelni és
ddntéseket hozni.

- Felelés a belsé kontrollrendszer
kialakitasaért, miikddtetéséért és
folyamatos fejlesztéséért.

- Rendszeresen kapcsolatba Iép a belsé
ellenérzéssel, illetve a masodik védelmi
vonal szerepléivel vagy azok vezetéstol
fliggetlen egyiittm(ik6dé partnereivel.

3.

Szervezeti keretek, hatds- és felel6sségi korok, beszamolasi utvonalak kialakitasa

Elsé védelmi vonal

Madsodik védelmi vonal

Harmadik védelmi vonal

Vezeté testiilet/Koltségvetési szerv vezetdje

- A célok elérését szolgalo
beszdmoldsi utvonalak,
tovdbbd megfelelé hatds- és
felelésségi kérék kialakitdsa és
mlikédtetése.

- A vezet{ testiilet elldtdsa a
szdmadra sziikséges
informdciokkal.

- Egyiittm(ikédés a vezetéssel a
célok elérése érdekében az
operativ miikédés tamogatdsa
révén.

- Bizonyossdg nyujtdsa a szervezeti
strukturdk, a beszamoldsi utvonalak, és a
hatds- és felel6ségi kérék megfelel6ségérdl
és hatékonysdgadrol, 6sszhangban a
szervezeti célkitlizésekkel.

Kialakitja a sajdt eljdrdsait az
Alapszabdlynak (Internal Audit Charter)
megfelelGen, beleértve a megfelel
beszdmoldsi ttvonalat és felhatalmazast is.
Rendszeresen beszdmol a vezetd
testiilet/kéltségvetési szerv vezetdje részére
a fliggetlensége és targyilagossdaga
sértetlenségérdl, illetve amennyiben az
sériil, err6l haladéktalanul tdjékoztatja a
vezetd testiiletet/kéltségvetési szerv
vezetdjét.

- Jovdhagyja a szervezeti célkitiizéseket és
feliigyeli a szervezeti strukturdnak, a hatds-
és felel6sségi kéréknek valamint a
beszdmoldsi utvonalaknak a célokkal
6sszhangban térténd miikodtetését és
fejlesztését.

- Kialakitja a feladatainak ellatdsahoz
sziikséges sajat eljdrdsait és a bizottsdgait,
beleértve az audit bizottsdgot.

- Az qudit bizottsdg jovdhagyja az
kockdzatkezelési eljardsokat és
kontrollfunkciokat, ideértve a belsé
ellendrzési tevékenységet is.

16




Allamhdztartdsi Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté

4. Elkotelezettség a kompetencidk mellett

Elsé védelmi vonal

Masodik védelmi vonal

Harmadik védelmi vonal

Vezetd testiilet/Kéltségvetési szerv vezetdje

- Megfelel6 kompetencidkkal
rendelkezé munkatdrsak
kivdlasztdsa, fejlesztése és
megtartdsa a célok elérése
érdekében.

- Megfelel6 kompetencidkkal
rendelkezé munkatdrsak
kivdlasztdsa, fejlesztése és
megtartdsa a célok elérése
érdekében.

- Biztositja a munkatdrsak és a
tevékenységek megfelel6
6sszhangjadt a vezetéssel.

- Ez megvaldsulhat pl. rotdcidval
a kiilénb6z6 menedzsment
funkciok kézétt.

- Megfelelé kompetencidkkal rendelkezé
munkatdrsak kivdlasztdsa, fejlesztése és
megtartdsa a célok elérése érdekében.

- Ertékeli és bizonyossdgot nyujt arrél, hogy a
belsd szabdlyzatok és eljdrdsok hatékonyak,
kiilbnésen az alabbiakkal kapcsolatban:

o Humdneréforrds menedzsmenttel
kapcsolatos szabdlyzatok

Kivdlasztdsi eljards gyakorlata

Képzési tervek

Teljesitmény-menedzsment

Munkatdrsaknak nydjtott tdmogatdsok

rendszere

o Karriertervezés

O O O O

- Feliigyeli azt, hogy a vezeték elkételezettek-
e a megfelelé kompetencidkkal rendelkezd
munkatdrsak kivdlasztdsdra, fejlesztésére és
megtartdsdra a célok elérése érdekében.

- Biztositja azt, hogy rendelkezik a feladatai
ellatdsahoz sziikséges kompetencidakkal.

- Biztositja azt, hogy az 6szténzé- és
tdmogatdsi rendszer 6sszhangban van a
meghatdrozott kockdzati tiiréshatdrral és a
szervezet hosszu tavu célkitlizéseivel.

5. Az elszamoltathatdsag gyakorlati érvényesitése

Elsé védelmi vonal

Masodik védelmi vonal

Harmadik védelmi vonal

Vezetd testiilet/Koltségvetési szerv vezetdje

Minden munkatdrs
elszamoltathato legyen a célok
eléréséért a sajat felelGsségi
teriiletén. Ideértve a
célkitiizések megismertetését, a
teljesitmény-értékelési rendszer
mikédtetését, illetve minden
olyan intézkedést, amelyek
tdmogatjdk a munkatdrsak
elszamoltathatdsdgat.

- A mdsodik védelmi vonal
munkatdrsai folyamatosan
figyelemmel kisérik és
beszdamolnak a relevdns belsé
kontrollok miikédésérdl,
eredményeérél.

- Bizonyossdg nyujtdsa a relevdns belsé
kontrollok miik6désérdl.

- Javaslatok tétele az elszamoltathatdsdg
erdsitése érdekében, hangsulyozva, hogy a
belsé ellenérzésnek nincs, és nem is lehet
felel6ssége a déntéshozatalban.

- Feliigyeli, hogy a vezetés biztositja-e a
munkatdrsak elszamoltathatdsdgat.

- Biztositja, hogy az 6szténzé- és tamogatdsi
rendszer 6sszhangban legyen a
meghatdrozott kockdzati tiiréshatdrral és a
szervezet hosszu tdvu célkitizéseivel.
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Kockazatkezelési rendszer

6. Maegfelel6 célkitiizések meghatarozasa

Minden munkatarsnak meg kell ismernie és meg kell értenie a szervezet atfogd stratégiajat és célkitlizéseit.

Elsé védelmi vonal

Madsodik védelmi vonal

Harmadik védelmi vonal

Vezeté testiilet/Koltségvetési szerv vezetdje

- A célkitiizések meghatdrozdsa
kulcsfontossdgu eleme a szervezet
iranyitdsdnak a stratégiai tervezés
részeként.

- A vezetd testiilet/kéltségvetési szerv
vezetdje feliigyeletével szervezeti
szint( célkitizések meghatdrozdsa,
6sszhangban a szervezeti
kiildetéssel és stratégidval.

- A célkitiizések megfelel6
részletességgel térténé
meghatdrozdsa annak érdekében,
hogy a megvalésitds kockdzatai
beazonosithatoéak legyenek.

- A kockadzati tiiréshatdr megfelelé
alkalmazdsa.

- A szervezeti szint(i célok aldbontdsa
tovdbbi részcélokra a szervezet
minden szintjén.

- A célkitiizéseknek minden esetben
konkrétnak, mérhetének,
megvaldsithatonak (elérhetének),
relevdnsnak és id6héz kétottnek
(hatdridd) kell lenniiik.

- Nem felel a szervezeti egység

szint( célkitlizések
meghatdrozdsdért, de
kézremiikédhet azok
kialakitasdban,
végrehajtdsdban, a
megvaldsitds nyomon
kévetésében és a
végrehajtdsrol torténé
beszamoldsban pl.
megfelelGségi ellendrzés
(compliance) vagy
minGségbiztositds keretében.

- Annak a felmérése, hogy

megfelel6 kockadzattlirési
hatdrokat vesznek-e
figyelembe.

- Annak igazoldsa, hogy a célkitiizéseket
meghatdroztdk, azok konkrétak,
mérhetdek vagy megfigyelhetéek,
megvaldsithatdk (elérhetéek), relevansak
és id6hoz kétottek.

- Szervezeti szintli feliilvizsgdlata a

célkitiizés meghatdrozds folyamatdanak —

ez 6ndllo ellenérzési megbizds keretében
is elvégezhetd.

Vizsgalhatja egyes konkrét célkitlizések és

részcélok meghatdrozdsdt 6nadlléan vagy

egy adott szakteriiletet érinté egyéb
belsé ellenérzési vizsgdlat sordn.

- Nem vehet részt a célkitiizések
meghatdrozdsdban (kivéve a sajat
tevékenységének fejlesztésére
vonatkozokat).

- Feliigyeli a szervezeti célok meghatdrozdsat,
elésegitve, hogy a szervezet dltal teremtett
értékek létrehozdsdra vonatkozo déntések
sordn figyelembe vegyék a magas szintii
célkitiizéseket.

- Meghatdrozza az alkalmazandé kockdzati
tiréshatdrokat és biztositja, hogy azokrdl a
szervezet munkatdrsai tudomdst
szerezzenek a szervezet minden szintjén.
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7. Kockazatok azonositasa és elemzése

Elsé védelmi vonal

Masodik védelmi vonal

Harmadik védelmi vonal

Vezeté
testiilet/Kéltségvetési
szerv vezetéje

- A szervezeti célokat
veszélyeztetd
kockdzatok azonositdsa
és kezelése.

A vezeté testiilet/a
kéltségvetési szerv
vezetdje feliigyeletével
azonositja (javaslatot
tesz) a kockdzattiirési
hatdrokat, kezeli a
kockdzatokat és kijeléli a
kockdzatok kezelésére
kialakitott kontrollok
végrehajtdsdért
felel6séket.

(*Ez a sajat felelGsségi
szintjén azonosithatd és
kezelheté kockdzatokra
vonatkozik, tehat nem
elegendd csak az elsé
védelmi vonal bevondsa a
kockdzatok
azonositdsdba,
értékelésébe és
kezelésébe!)

- A kockdzatkezelési rendszer (funkcio) miikédtetése (a vezetd
testiilet/a kéltségvetési szerv vezetdjének delegdlt jogkérében, a
végsd felelésség ndluk marad), amely magdba foglalja az
aldbbiakat:

O

Belsé haszndlatu utmutato készitése (esetleg képzés), amely
biztositja, hogy a kockdzatkezelés sordan azonos definicidkat,
maodszertant, értelmezést, értékelést és eljardsokat
alkalmazzanak.

A kockdzattlrési hatdrok jellemzése (utmutatds a
meghatdrozdsukhoz).

Kockdzat értékelési rendszer kialakitdsa.

Kockdzatkezelési Bizottsdg létrehozdsa és folyamatos
miikédtetése vagy Kockdzatkezelési menedzser alkalmazdsa a
kockdzatkezelési rendszer koordindldsa érdekében.

A folyamatfelel6sék kijeldlése — az egyes kockdzatokhoz
meghatdrozott kockdzatkezelési intézkedésekért feleldsék
kijelolése).

Kockdzatkezelési intézkedési terv kidolgozdsa, amely
tartalmazza az azonositott kockdzatokat, azok értékelését,
valamint az azok kezelésére meghatdrozott intézkedéseket és
felelésoket.

Nyomon kévetési és beszamoldsi rendszer kialakitdsa a
kockdzatkezelési intézkedési terv végrehajtdsdra vonatkozoan
az érintettek részére.

Biztositja, hogy a kockdzatokrdl teljes kérii tajékoztatdst nyujt a
belsé ellenéréknek, kiilsé tandcsaddknak és egyéb értékelGknek.
Biztositja, hogy a kialakitott kockdzatkezelési rendszerbe
minden érintett bevondsra kertil, beléértve a kiilsé partnereket
és tavmunkaban dolgozdkat is.

Specidlis szaktertiletek, mint példdul a biztonsdgi vagy megfeleldségi

funkciot ellatdk is bevondsra keriilnek a kockdzatkezelési
folyamatba, kiilénésen a kockdzati tiiréshatdrok meghatdrozdsdba.

- Figyelembe veszi a szervezet
kockdzatkezelési rendszerét a
kockdzatalapu (stratégiai- és
éves) ellenérzési tervek
elkészitéséhez és
végrehajtdsdhoz.

Moderdtorként segitheti a

kockdzatkezelési tevékenységet,

de ez a tevékenysége nem

sértheti a fliggetlenségét és a

tdrgyilagossdgat.

A kockdzatalapu éves ellenérzési

terv kialakitdsa sordn figyelembe

veszi:

o Azeredend6 és a maradvdny
kockdzatok azonositdsdt és
felmérését.

o Azegyes kockdzatok
csGkkentésére kialakitott
kontrollokat, sziikséghelyzeti
tervek (contingency plan) és

nyomon kévetési eljdrdsokat.

o A kockdzatok
azonositdsdanak, a kockdzati
leltdarnak a teljességét és
pontossdgat.

o A kockdzatkezelési rendszer
dokumentdltsaganak a
megfelelGségét.

- Lefekteti a szervezet
célkitiizéseit, beleértve a
stratégidra vonatkozo
kockdzatok azonos
értelmezését.

Feliigyeli és felel6s a
kockdzatkezelési
rendszer kialakitdsdért
és mikddtetéséért.

19




Allamhdztartdsi Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté

8. A sulyos integritasi (csalasi, korrupcios) kockazatok kiemelt kezelése

Elsé védelmi vonal

Masodik védelmi vonal

Harmadik védelmi vonal

Vezetd testiilet/Kéltségvetési szerv vezetdje

- Olyan eljardsokat miikédtet,
amelyek alkalmasak a csaldsok,
visszaélések, korrupcio
azonositdsdra, megel6zésére és
felderitésére.

Kézrem(ikddik a csaldskitettség
feliilvizsgdlatdban a belsé
ellenérzéssel és/vagy kiilsé
ellenérokkel.

- Biztositja, hogy a
kockdzatfelmérések és a kontroll-
tevékenységek kialakitdsa sordn
figyelembe vegyék a csaldsok,
visszaélések és a korrupcio
kockdzatdt is.

- Eseti bizottsdgok munkacsoportok
miikédtetése, amelynek féfeladata
a csaldsok megelézése és
felderitése.

- Kialakitja a szervezeti szintdi
szabdlyzatokat és eljdrdsokat,
amelyek a csaldsok kezelésére
(megelézésére, észlelésére,
felderitésére és nyomon
kévetésére) iranyulnak.

- Az lIA standardok elGirjak, hogy a belsé
ellenéréknek kell6 szakértelemmel kell
rendelkezniiik a visszaélések
kockdzatdnak értékeléséhez és a
vizsgdlataiknak mindig ki kell terjednitik
a visszaélések kockdzatainak a
felmérésére az ellenérzétt teriileten.

A belsé ellenérnek elegendd tuddssal
kell rendelkeznie ahhoz, hogy értékelje a
visszaélés kockdzatdt és azt, hogy a
szervezet hogyan kezeli ezt, de nem
vdrhato el téle olyan szinti
szakértelem, mint egy elsésorban
visszaélések feltardsdra és
kivizsgaldsdra szakosodott
szakembert6l.

- Felelds a szabdlytalansdgok kezelésért,
kiilénés tekintettel a csaldsok, visszaélések
és a korrupcio megelézésére, észlelésére és
felderitésére.

- Felelds azért, hogy demonstrdlja és
megteremtse a csaldsok, visszaélések és
korrupcié megelézéséhez és felderitéséhez
valo hozzadlldst (példamutatdssal és a zéro
tolerancia elvének kévetkezetes
alkalmazdsaval).

- A vezetd testiiletet/a kéltségvetési szerv
vezetdjét rendszeresen tdjékoztatni kell a
szervezet csaldsi- és korrupcios kitettségérdl.

9. Valtozasok figyelemmel kisérése és elemzése

Elsé védelmi vonal

Masodik védelmi vonal

Harmadik védelmi vonal

Vezeté testiilet/Koltségvetési
szerv vezetdje

A napi miikédés sordn folyamatosan figyeli és
értékeli a bekévetkezd valtozdsokat, illetve a
vdltozdsok dltal okozott vagy valdsziniisithetd, a
célok elérését és a kontrollrendszer miikédését
hatrdnyosan befolydsolé hatdsokat.

A vezetd testiilet/a kbltségvetési szerv vezetdje
részére jelzi a vdaltozasok dltal elGidézett vagy
valdszindsithet6 negativ hatdsokat, hogy a
vezetd testiilet/a kéltségvetési szerv vezetdje
meg tudja hozni az azok kikiiszébéléséhez
sziikséges intézkedéseket.

- K6zremlikddik a vdltozdsok hatdsainak
rendszer-/szervezeti szintdi
felmérésében.

- Proaktivnak kell lennie a vdltozdsokhoz
valo szervezeti alkalmazkoddsban.

- Rendszeresen nyomon kéveti és
figyelembe veszi a szervezet
szabdlyozdsi kérnyezetének valtozdsait
és a vdltozdsoknak a megfeleldsségre
(szabdlyszerii miikédésre) gyakorolt
kockdzatat.

- Azonositja és felméri a vdltozdsok
dltal okozott vagy okozhato
hatdsokat mind a
kockdzatfelmérés, mind belsé
ellenérzések végrehajtdsa sordn.

- Rendszeresen tdjékoztatja a
vezetést az el6re Iathato
vdltozdsokrol és azok hatdsairdl,
felhivva a figyelmet a kockdzatokra
(pl. déntés elGkészités sordn vagy
tandcsado tevékenység keretében).

- Felelds azért, hogy a vezetés
kialakitotta-e azokat az
eligrasokat, amelyek lehetévé
teszik a vdltozdsok figyelemmel
kisérését, felmérik a
szervezetre gyakorolt
hatdsukat, valamint elGsegitik
a szervezetnek a vdltozdsokhoz
valé alkalmazkoddsdt.
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Kontrolltevékenységek

10. A kontrolleljarasok koriiltekint6 kivalasztasa és kialakitasa

Elsé védelmi vonal

Masodik védelmi vonal

Harmadik védelmi vonal

Vezeté testiilet/Kéltségvetési
szerv vezetéje

- A napi mikédés szintjién hatékonyan
miikédteti a meghatdrozott kontroll-

azonositja, felméri, kontrolldlja és
cs6kkenti a kockdzatokat, tovabbd a
szervezet célkitlizéseivel és a
meghatdrozott részcélokkal 6sszhangban

folyamatokat. A felelGsségi hierarchiabdl

miikédtetik a részletes eljdrdsokat,
amelyek lehetévé teszik a munkatdrsak
szdmadra a szabdlyozdssal 6sszhangban
1évé tevékenységének iranyitdsdt és
feliilvizsgdlatat.

Ez az els6 védelmi vonal jellegzetes

kontrollokat mikédteti a
mindennapokban, amelyeket a vezetés
alakitott ki a szamdra.

Ki kell alakitani a megfeleld vezetdi
ellenérzési pontokat és feliilvizsgdlatot,
hogy biztositsdk a szabdlyszerli miikédést,
és hogy felhivjdk a figyelmet azokra az
esetekre, amikor a kontroll nem
megfelelben miikédik vagy a folyamatok
nem miik6dnek vagy egyéb vdratlan
eseményekre.

tevékenységeket. A vezetés (menedzsment)

kialakitia a szabdlyzatokat és eljdrdsokat /

kévetkezben, a k6zépvezetdk kialakitjak és

feleldssége, mivel azokat a folyamatokat és

- A masodik védelmi vonal jellegébél
fakaddéan nyomon kéveti az egyes
kontrolltevékenységek megfeleld
miikédéseét, és arrol folyamatosan
visszacsatoldst ad a vezetés szamdra.

- A vezetés megbizdsdabdl részt vesz az egyes
kontrolltevékenységek
tovdbbfejlesztésében, de ez nem jelenti a
felel6sség dtvételét a vezetéstdl.

- Bizonyossdgot nydujt arrol, hogy

az egyes kontroll-
tevékenységeket megfelelGen
alakitottdk-e ki, hatékonyan
mlkddtetik-e, és azok
megfelel6en csékkentik-e a célok
elérését veszélyeztetd
kockdzatokat az elfogadhato
szintre.

- Javaslatokat tesz a

kontrolltevékenységek
hatékonyabbd és
eredményesebbé tétele
érdekében, amely természetesen
nem érinti a vezetés felel6sségét,
hiszen azt nem veszi dt.

- Folyamatosan figyelemmel kiséri
és el@segiti azt, hogy a belsé
kontrollrendszer képes-e az
elfogadhato szintre csékkenteni a
célok elérését veszélyeztetd
kockdzatokat.
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7 e s

11. Az alkalmazott technoldgiak kontrolljainak kialakitasa

Elsé védelmi vonal

Masodik védelmi vonal

Harmadik védelmi vonal

Vezetd testiilet/Koltségvetési szerv
vezetdje

- Az alkalmazott technoldgidk
vonatkozdsaban kialakitja és
végrehajtja a kontrollokat,
beleértve a technoldgidk
alkalmazdsdhoz sziikséges
eljdrdsok és folyamatok
kialakitdsdt és
megismertetését, valamint
annak biztositdsa, hogy a
kialakitott IT kontrollok
megfelelGen szolgdljak a célok
elérését.

Olyan folyamatok kialakitdsa,
amelyek lehetévé teszik az uj
technoldgidkkal kapcsolatban
felmertilé kockdzati kitettség
felmérését és megfigyelését.

- A mdsodik védelmi vonal
képviselSi gyakran végeznek
olyan tevékenységet, amelyek
egyes technoldgiai kontrollok
megfigyelésére vonatkoznak.

- Informdcio biztonsdggal
foglalkozé szervezeti egységek
kézrem(ikédnek a technoldgiai
kontrollok kialakitdsdban és
folyamatos fejlesztésében.

- Annak felmérése, hogy a szervezet informatikai
iranyitdsi rendszere tdmogatja-e a szervezet
stratégiajat és céljainak elérését.

- Bizonyossdg nydjtdsa arrol, hogy a technoldgiai
kontrollok hatékonyak, eredményesek és teljes
kériien kiépitettek, illetve ha sziikséges javaslatok
tétele azok tovdbbfejlesztéséhez.

- Annak érdekében, hogy megdrizze fiiggetlenségét
és tdrgyilagossdgadt a belsé ellenérzés nem vdlaszt
vagy vezet be kontrollokat, csak javaslatot tehet.

- A belsé ellenéréknek megfelelé tuddssal kell
rendelkeznitik az IT kockdzatokradl és kontrollokrdl,
hogy megfeleléen el tudjdk Idtni az ezzel
kapcsolatos feladatukat. Természetesen ez nem
jelenti azt, hogy minden belsé ellenérnek IT
szakértének kell lennie, mintha IT auditor lenne.

- Altalénos felelGsséggel rendelkezik a
kontrollok irdnyitdsaban,
értékelésében és figyelemmel
kisérésében. Ennek az dltaldnos
feliigyeletnek ki kell terjednie az IT
irdnyitdsra is, kiilbnésen az aldbbi
szempontokra:

o Szervezeti és irdnyitdsi strukturdk,

o Felsbvezetés és tamogato
funkciok,

o Stratégiai és operativ tervezés,

o Feladatelldtds és
teljesitménymeérés,

o IT szervezet és kockdzatkezelés.

12. A kontrolltevékenységek végrehajtasanak biztositasa

Elsé védelmi vonal

Madsodik védelmi vonal

Vezeté testiilet/Koltségvetési

Harmadik védelmi vonal

szerv vezetdje

A kontrolltevékenységeket folyamatba
épitetten kell kialakitani a
mindennapos munkavégzéshez — az
ezeket szabdlyozo eszk6z6knek
vildgosan tartalmazniuk kell az
elvdrdsokat és az eljdrdsok sordn
elvégzendd konkrét tevékenységeket.
Megalapozza a vezetés felel6sségét és
elszamoltathatdsdgat.

- A szabdlyszeriiség folyamatos megfigyelése a
vezetés dltal meghatdrozott kulcsfolyamatok
esetében.

- Segiti a vezetést a folyamatok és
eligrdsrendek fejlesztésében és
megismertetésében.

- Biztositja, hogy a kockdzatokat folyamatosan
nyomonkdévessék, figyelembe véve a
meghatdrozott kockdzati tliréshatdrokat.

- Bizonyossdg nyujtdsa a folyamatok,
eljgrdsrendek és egyéb
kontrolltevékenységek megfeleld
kialakitdsdrdl és mikédtetésérdl.

- Javaslatokat tesz a folyamatok és
eljdrasrendek fejlesztésére, de nem
rendelkezik hatdskérrel, az azokkal

kapcsolatos déntések meghozataldra.

- Altaldnos felelGsséggel
rendelkezik annak
biztositdsdért, hogy a
kialakitott folyamatok és
eljgrasrendek el6segitsék a
célok elérését.
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Informdcios és kommunikdcios rendszer

13. Relevans informaciok hasznalatanak biztositasa

Elsé védelmi vonal

Masodik védelmi vonal

Harmadik védelmi vonal

Vezetd testiilet/Koltségvetési szerv
vezetdje

- Olyan informdcids rendszerek
kialakitdsa és miikédtetése, amelyek
napi szinten biztositigk a a
feladatellatadst, illetve az informdcio
megosztdsdt az egész szervezetet
dthatva.

A kéltség-haszon elvét szem el6tt
tartva biztositja, hogy a tovabbitott
informdcio jellege, mennyisége és
pontossdga ardnyban van és

hozzdjarul szervezeti célok eléréséhez.

Az informdciok megfelelGsége és
integritdsa a vezetés felelGssége. Ez a
feleldsség kiterjed minden a szervezet
dltal kezelt adatra, beleértve az
adatok tdroldsdnak maddjat is. Az
informdcidé megfelelGsége és
integritdsa magaba foglalja a
pontossdgot, a teljességet és a
biztonsdgot, mint kritériumot is.

- Informdcidgydijtés a szervezet minden
tevékenységére vonatkozoan, a
nyomon kévetési rendszer
mikddtetéséhez.

- Bizonyossdg nyujtdsa az informdciok
megbizhatdsdgdra és integritdsdara
(sériilés-mentességére), valamint a
kapcsolodo kockdzati kitettségre. Ez
magdba foglalja mind a belsé, mind a
kiilsé kockazati kitettséget, beleértve
a mds szervezetekkel vald
kapcsolatban rejl6é kockdzatokat is.
Rendszeresen felméri a szervezet azon
eljdrasait és gyakorlatdt, amelyek az
adatok/informdciék megbizhatésdgdt
és integritdsadt hivatottak biztositani,
illetve javaslatot tesz azok
fejlesztésére. Illyen felmérésre sor
kertilhet 6ndlld ellenérzési
megbizdsként vagy integrdltan
elvégezve minden egyes ellenGrzés
sordn, amely az éves ellenGrzési
tervben szerepel.

Azonnal jelzi a felsé
vezetés/kéltségvetési szerv vezetdje
részére, ha olyan tényt vagy eseményt
tar fel, amely veszélyezteti az adatok
megbizhatdsdgdt és integritdsat.

- Az informdcidk hasznositdsa a
déntéshozds soran annak érdekében,
hogy figyelemmel kisérje a szervezet
sikerességét, megelézze a
kockdzatokat, és kommunikdljon a
kiilsé partnerekkel, érdekeltekkel.

- Rendszeresen kap beszamoldkat a
szervezet belsd kontrollrendszerének
miikédésérél és hatékonysdgdrol.
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14. Hatékony bels6 kommunikacios rendszer kialakitasa

Elsé védelmi vonal Masodik védelmi vonal Harmadik védelmi vonal Vezetd testiilet/Kbltségvetési szerv

vezetdje

- Olyan folyamatok kialakitdsa és - Az informdcié dramlds nyomon - Bizonyossdgot nyujt a kommunikdcio - Kialakitja és kommunikdlja az
miikédtetése, amely biztositjia minden kévetése, az informdcid 6sszegydlijtése teljessége, pontossdga és mindsége elvdrdsokat a szervezet minden
munkatdrs szamdra a sziikséges és dsszefoglalo tajékoztatds készitése szempontjabdl a vezetd szintjére vonatkozoan.
informdcidk rendelkezésére dlldsdt, az 1. és 3. védelmi vonalak, valamint a testiilet/kéltségvetési szerv - Utmutatdst sziikséges adnia a
hogy az dltal minden alkalmazott vezetd testiilet/kéltségvetési szerv vezetbjének igényei szerint. tdjékoztatds jellegére vonatkozoan,
megértse és végrehajtsa a belsé vezetdje részére a sajdtos kontrollokra hogy milyen informdcidt vdr el az
kontroll kételezettségeit. vonatkozdan. egyes védelmi vonalaktol.

- A megfelel6 informdcio - Feleldsséget vdllalhat a kiil6nadllo
kommunikdldsa a vezetd testlilet kommunikdcios csatorndkért, mint
szamdra annak érdekében, hogy példdul a visszaélés bejelentéssel
teljesitsék a feladataikat a szervezet kapcsolatos forrédrot.

céljainak elérése érdekében.
Kiiléndllo kommunikdcios csatorndk
kialakitdsa, mint példdul a visszaélés
bejelentéssel kapcsolatos forrédrot,
amelyek arra szolgdlnak, hogy
,hibamentesen” lehetévé tegyék az
anonim és bizalmas kommunikdciot,
abban az esetben, amikor a szokdsos
csatorndkon ezek nem miikédnek

hatékonyan.
15. Kiils6 kommunikacié
Elsé védelmi vonal Madsodik védelmi vonal Harmadik védelmi vonal Vezetd testulil":‘/zl(e:g's:gvetey szerv
- Olyan folyamatok biztositdsa, amelyek lehetévé | - Az egyes szabdlyozdkkal, kiilsé - Bizonyossdgot nydujt, hogy a - Tdjékoztatdst és beszamolokat kell
teszik, hogy a kommunikdcio helytalld és ellenérékkel és egyéb specidlis létfontossagu kommunikdcio kapniuk a belsé kontrollrendszer
aktudlis legyen a kiilsé felek szamdra (példaul csoportokkal végzett tdjékoztatdst mdsok szamdra pontos mlikédésérdl és hatékonysdgadrdl, hogy
az érdekeltek, dllampolgdrok, részvényesek, kivéve, dltalaban a mdsodik védelmi legyen. a kiilsé igyfelekkel valo
tulajdonosok, partnerek, szabdlyozdk, ligyfelek vonal nem kommunikdl a kiilsé felekkel | - Rendes kériilmények kézott a kommunikdciot megel6zéen a vezetés
és a pénziigyi elemzék). a belsé kontrollok tevékenységét érinté belsé ellenérzési funkciéo nem ennek alapjan alakitsa ki a
- Olyan nyilt kommunikdcids csatorndk dolgokral. kommunikdl a kiilsé véleményét.
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létrehozdsa és biztositdsa, amely engedélyezi az

tigyfelektdl, fogyasztoktdl, beszdllitoktol, kiilsé

ellen6réktél, szabdlyozoktdl, pénziigyi
elemzGktél és masoktol érkezd helytallo
informdcidk eljutdsdt a vezetd testiilet felé.

Helytdllo informdciok kommunikdldsa a vezetdi

testiilet szamdra a kiilsé partnerek dltal végzett

értékelésekrél.

A kommunikdcié megfelel6 modszerének

kivdlasztdsa és biztositdsa annak érdekében,

hogy a kommunikdcio mdédja megfeleljen az
idézitésnek, a célkézénségnek, a kommunikdcio

jellegének, valamint a jogi, a szabdlyozdi és a

bizalmassdgi kévetelményeknek és

elvdrdsoknak.

Megfelelé rendelkezések létrehozdsa az olyan

esetekre, mint példaul:

o kételezd jovahagyds sziikségessége a
szervezeten kiviilre kiildendd informdciora,
beszamoldkra;

o utmutato kidolgozdsa az engedély nélkiil
vagy csak engedéllyel kiadhatd
informdcidra;

o felhatalmazds készitése arra nézve, hogy
mely kiilsé partnerek milyen informdciot
kaphatnak meg;

o adatvédelmi elbirdsok, szabdlyozdi
kévetelmények és jogi szempontok
meghatdrozdsa informdcio szervezeten
kiviili jelentésére vonatkozdan;

o tovdbbd a bizonyossdgi szintek, tandcsok,
javaslatok, vélemények, iranyelvek és
egyéb informdcio sajdtossdgainak
meghatdrozdsa, amelyek magukba
foglaljak az informdcié szervezeten kiviili
kommunikdcidjat.

- Ha a belsé kontrollokra vonatkozo
szervezeti riportok kiilséleg késziilnek,
a mdsodik védelmi vonal funkcidi k6zé
tartozik biztositani a vezetés szamdra,
hogy tevékenységlik eredményeivel
tdmogassdk a vezetés véleményét.

partnerekkel a belsé kontroll
miikddését érinté ligyekben.

- Meg kell vitatniuk az dlldspontjukat és
a véleményiiket a kiilsé ellenérékkel
azért, hogy az megfelelGen szerepeljen
a belsé kontrollrendszerrél késziilt
kiilsé jelentésekben.
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Nyomon kévetési rendszer (monitoring)

16. Folyamatos és idGszakos értékelések végrehajtasa

Elsé védelmi vonal

Masodik védelmi vonal

Harmadik védelmi vonal

Vezetd testiilet/Kéltségvetési szerv
vezetdje

- Megvdlasztja és kialakitja a
folyamatos és az idészaki értékelések
egyensulyat, figyelembe véve a
folyamatok vdltozdasanak mértékét,
tovdbbd a kockdzatoktdl fiiggden
mddositja az iddszaki értékelések
gyakorisdgdt és hatokéreét. (Ezeket az
értékeléseket elvégezheti a 2. védelmi
vonal is.)

Biztositja, hogy az értékel6k, akik a
folyamatos és az iddszaki
értékeléseket végzik elegendd
tuddssal rendelkezzenek ahhoz, hogy
megértsék, amit értékelnek.

A belsé kontrollrendszer jelenlegi
kialakitdsat és dllapotat fel lehet
haszndlni a folyamatos és az idészaki
értékelések viszonyitdsi alapjdul.
Id6szakonként jelentést készit a felsé
vezetésnek a szervezeti
kockdzatkezelési tevékenység
végrehajtdsarol.

- A felsé vezetés utasitdsa szerint
elvégzi a folyamatos és az idészaki
értékeléseket annak érdekében, hogy
monitorozza a belsé kontrollrendszer
kiilénb6z4 elemeinek helyzetét.

- Elvégzi a folyamatos és az idGszaki
értékeléseket annak érdekében, hogy
ellenérizze, hogy a megallapitott
kockdzati tiiréshatdron beliil teljesitik-
e a célkitiizéseket.

- Bizonyossdgot nydujt arrol, hogy a
folyamatos vezetdi értékelések az
lzleti folyamatokba beépitésre
kertiltek-e és megfelel6en
alkalmazkodnak-e a vdltozo
kériilményekhez.

- Bizonyossdgot nydujt arrdl, hogy a
vezetés felmérései dltal k6z6lt
informdcidk korrektek és pontosak.

- Bizonyossdgot nydujt arrdl, hogy a
belsé kontrollrendszer az elvdroknak
megfelel6en miikddik és a
kockdzatokat a kockdzati
tiréshatdron beliil kezelik.

- Feliigyeli és elszamoltatja a vezetéket
a vdlasztott belsé kontrollelemek
kivalasztdsaért, kialakitasaért,
miikédtetéséért és annak
értékeléséért.

- Rendszeres jelentéseket kap a
szervezeti kockdzatokrdl és a
kockdzatkezelési rendszer
hatékonysdgadrol.
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17. Az eltérések értékelése és jelentése

Elsé védelmi vonal

Masodik védelmi vonal

Harmadik védelmi vonal

Vezetd testiilet/Kéltségvetési szerv
vezetdje

- Informdciot szolgdltat a
hidnyossdgokrol azok szamdra, akik a
korrekcids intézkedések
meghozataldért felel6sek, valamint
err6l megfelel6en tdjékoztatja a
vezetd testiiletet/a kéltségvetési szerv
vezetdjét is.

- Nyomon kéveti, hogy a
hianyossdgokat idében felszamoltdk-
e.

- Atruhdzhatjék rdjuk az ellenérzési és a
jelentési felel6sséget a specidlis tipusu
kontroll hidnyossdgokra vonatkozdan.

- Kialakitja és mikédteti a belsé
ellenérzési megdllapitdsok és
intézkedési javaslatok
végrehajtdsanak nyomon kévetési
rendszerét. Ez a rendszer dltaldban
magdba foglalja a kévetkezbket:

o Azt azidbkeret, amelyen beliil
vdlaszolni kell, hogy megtették-e
a sziikséges intézkedéseket.

o Avezetés részérdl az ellenbrzési
megdllapitdsok vonatkozdsdban
tett intézkedések
megfelelGségének értékelését.

o Azintézkedések végrehajtdsanak
elfogaddsat vagy el nem
fogaddsdt (indokolt esetben).

o Utdellenérzés elvégzését (ha
szlikséges).

o Avezetés megfelel szintjére
térténé kommunikdciot a nem
kielégité végrehajtdsi jelentések
vagy megtett intézkedésekrdl,
beleértve a kockdzatok becslését,
megitélését.

- Biztositja, hogy megfelel6 idében
tdjékoztatdst kapjon a
kontrollhignyossdgokrol, annak
érdekében, hogy idében korrekcids
intézkedéseket tegyen a jelentds
kontrollhianyossdgok
megsziintetésére.

- Megfelel6 rendszerességgel kiértékeli
a folyamatos és az iddszaki
értékelések eredményét.
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6. Feleldsség, elszamoltathatdsag, atlathatosag

Az elszamoltathatdosdg (szdmonkérhetGség), az atlathatésag és a felelésség tartalmi
kilonbségéit mindenkinek ismernie sziikséges, akit valamilyen formaban érint a vezetdi
elszamoltathatésag, akar ugy, mint elszdmoltatasra kotelezett, akar dgy, mint elszamoltaté.

A felel6sség (responsibility) tartalma az, hogy a vezet§ vagy a munkatars koteles egy
meghatdrozott feladatot az elSirt kovetelményeknek megfelel6en ellatni. Az elSbbi
gondolatmenetet tovabb folytatva, a vezet6nek az a felel6ssége, hogy a rabizott eszkdzoket és
forrasokat a kijelolt célnak megfeleléen, és az elGirt mdédon haszndlja fel, aki pedig az adott célra
az eszkdzoket, forrdsokat rabizta, az jogosult a teljesitésrél a vezetSt elszamoltatni.

Az elszamoltathatosag (accountability) azt jelenti, hogy a vezet6 vagy a munkatdrs felel6s a
tevékenységéért, a rabizott eszkdzok és forrasok felhasznaldsaért, az érintettek pedig jogosultak
szamon kérni azt, hogy a felhasznalds valéban az 6 érdekiikben, és az elvartnak megfelel6en
tortént-e. Ebbdl kovetkezik, hogy az elszamoltathatdsag tdgabb fogalom, mint a felelGsség, mert
magaban foglalja a szdmonkérést és a teljesitményértékelését kovetd kovetkezményeket is.
Amikor elszamoltathatdsagrél beszélink, akkor a hangsuly a teljesitményen van,
tulajdonképpen a tényleges felel6sségre vonhatdsagrol, a felel6sségre vonds altaldnos
feltételeinek fennalldasarol beszéliink Megjegyzend6, hogy a feladatot lehet delegdlni, de a
felel6sséget és az elszamoltathatdsagot nem!

Elszamoltathatdésdgi haromszdég (accountability triangle)

A

Szamonkérés

Hataskor

(felhatalmazads) Felelésség

Az atlathatdésag (transparency) az egyik el6feltétele az elszamoltathatdsagnak, vagyis annak,
hogy a felel6sok tevékenységiikért, dontéseikért elszamoltathatdak, felel6sségre vonhatdak
legyenek. Az érintettek igénylik, és részikre biztositani sziikséges, hogy a célok elérése
érdekében folytatott tevékenységekrél, folyamatokrdl, a rendszeres, vagy idékozonkénti
tajékoztatast, azaz valamilyen formaban megbizhatd, id&szerl, a tevékenység szempontjabdl
fontos informacidkat kozzé- vagy hozzaférhetévé legyenek téve.
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7. Az elszamoltathatdsag megteremtése a szervezeten beliil

Az elszdmoltathatésag megteremtése rendkiviili fontossdggal bir a szervezet szamara. A
szervezet els6 szamu vezetdje felelés és elszamoltathatd az altala irdnyitott szervezet teljes
tevékenységéért, ugyanakkor fontos, hogy a szervezeten belll is kialakitasra keriljenek a
felelGsségi korok.

Az elszamoltathatésag a kotelezettség — szamonkérés — kovetkezmény fogalomrendszerén
keresztlil ragadhaté meg legjobban. Az elszdmoltathatdsag kialakitasanak feltételei a szervezet
minden m(ikddési szintjén:
= a célkitlizések pontos, mindenki szamara egyforman érthet6 meghatdrozasa;
= a célkitlizések megvaldsitdsahoz sziikséges és elégséges er6forrasok rendelkezésre
bocsatdsa — a célkitlizéseknek mindig egyensulyban kell lennilik a rendelkezésre allé
er6forrasokkal;
= vildgosan elkllonitett felelGsségi korok;
= a hatdskorok megfelel6 elvalasztasa, a munkatdrsak felhatalmazasa;
= megbizhaté nyomon kdvetési és beszamolasi rendszer kialakitasa;
= mérhet6 teljesitményindikatorok és azzal 0Osszefliggé relevans 0sztonzé rendszer
kialakitdsa; a teljesitmény folyamatos értékelése;
= 3 teljesités elismerése, illetve nem teljesités esetén a megfelel6 intézkedések, korrekcidk
megtétele.

Ha tehat osszefoglaljuk a legfontosabb tudnivalokat a kontrollrendszerrél, amit
végeredményképpen kapunk az a bizonyossdg a célok elérésérdl, illetve az
elszamoltathatosag:
= a bels6 kontrollrendszer a teljes tevékenységi kort lefedi;
= a bels6 kontrollrendszert az emberek m(ikddtetik, ezért nagyon fontos a humaneréforras
menedzsment er§ssége;
= a bels6 kontrollrendszer alaphangjat a menedzsment hozzaallasa adja meg;
= a belsé kontrollrendszernek szerves része a teljesitménymenedzsment és a
kockdzatmenedzsment;
= a bels6 kontrollrendszer a kontrollok hatékonysagara koncentral, nem azok mennyiségére;
= a bels6 kontrollrendszer a feladatok megfelel§ elosztasat és a tevékenységek folyamatos
nyomon kovetését igényli.

8. Az integritds menedzsment és a belso kontrollrendszer 6sszefiiggései

Szervezetekre és intézményekre vonatkoztatva a fogalom lényege, hogy az integritas-alapon
mUikddtetetett szervezet a rendeltetésének megfelelGen latja el feladatait; miik6dése atlathato,
elszamoltathatd, tisztességes, etikus, feddhetetlen és sebezhetetlen. A kovetett értékek, célok
és az egyes személyek viselkedése Osszhangban all, a szervezetek és munkatarsaik minden
sziikséges lépést megtesznek, hogy a kovetett értékeknek megfelel6en végezzék munkajukat.

A kozigazgatasi szervek esetében az integritas azt jelenti, hogy az adott intézmény m(ikbdése
megfelel a szervet létrehozd jogszabdlyban meghatarozott kdzérdek( céloknak (kozfeladatok
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elldtasa).® Ebb6l kovetkez8en egy integritds alapon miikddtetett intézményben alapvetéen a
rendeltetésszer(i mikodés kovetelményéhez mérik a bels6 folyamatokat. A szervezeti integritas
kulcsa mindazonaltal a menedzsment, amely - felépiti a szervezet rendeltetésének megfelel
strukturat, - megalkotja a szervezeti rendre és a m(ikodésre vonatkozd szabdlyokat, - értékek
mellett kotelezédik el, - stratégiadt alkot a rendeltetés szerinti célok elérésére, - er6forrdsok
hozzdrendelésével szervezi a stratégidbdl levezethet6 feladatok végrehajtdsat, - ellenérzi a
m(ikodést és a célok teljeslilését. Az integritds kovetelményei szerint mikodtetett szervezet
vezetése tehat jol felfogott érdekei szerint mindent megtesz annak érdekében, hogy
alkalmazottai ellenalljanak a kisértéseknek.

A szervezetnél zajlo folyamatokat ezért Ugy kell megtervezni, hogy a koztisztvisel6k ne legyenek
kitéve kisértésnek. Nem szabad tulzé, vagy lehetetlen (esetleg egymdasnak ellentmondd)
kovetelményeket tdmasztani a munkatarsakkal szemben, tovdbba célszerli rendszeresen és
érthet6en emlékeztetni az alkalmazottakat az értékelvli miikodés fontossagara. Mindenkor
biztositani kell emellett, hogy a vezet6k jé példat mutassanak, nyitott és atlathatd szervezetet
kell miikodtetnilk, ahol szabad kritikat gyakorolni és hibakat elkdvetni anélkil, hogy ennek
fegyelmi kdvetkezményei lennének.

2016 sordn megtortént a Bkr. 6sszehangoldsa Intr.-el. A mddositas célja a parhuzamossagok
kiszlirése és az 0sszhang megteremtése volt a két rendelet kozott. A mddositdssal jogszabdlyi
szinten is egyértelmUsitésre kerllt a belsé kontrollrendszer és az integritds menedzsment
kdzotti szoros kapcsolat. Hiszen ahogy kordbban mar levezettiik az integritas fontos alapelve a jo
kormanyzasnak, szervezeti szinten pedig a bels6é kontrollrendszernek, amelyet a szervezet
minden tevékenységében érvényesiteni kell.

Az Intr. a kovetkez6képpen definidlja az integritast: az allamigazgatasi szerv szabalyszerdi, a
hivatali szervezet vezetdje és az irdnyitd szerv altal meghatdrozott célkitlizéseknek,
értékeknek és elveknek megfelel6 miikodése [2. § a)].

Az Intr.-ben tovabbad meghatarozasra keriil az integritdsirdnyitdsi rendszer fogalma is: az
iranyitasi és vezetési rendszer funkcionalis alrendszere, amely az allamigazgatasi szerv
integritas alapu miikodésének megteremtésében részt vevé személyek és csoportok
tevékenységének 6sszehangolasaval, a Bkr. szerinti kontrollkérnyezethez illeszkedve biztositja
a szervezeti kultura egységét az értékek, elvek, célkitiizések és szabalyok meghatarozasa, a
kovetésiikhoz sziitkséges utmutatas és tanacsadas, a megfelelés nyomon kévetése és sziikség
esetén kikényszeritése utjan [2. § b)].

Az Osszehangolds eredményeképpen az értelmezést segitendé a Bkr. 2.§. (u) pontjaban
definidlasra keriilt a ,szervezeti integritast sért6 esemény” kifejezés, amely ugy keriilt
meghatdrozasra, hogy mind a korabbi ,szabdlytalansagok” fogalmi korét, mind az iratlan és
egyéb értékalapu szabalyok megsértésének eseteit is lefedje, tehat megfeleljen az ,integritds”
legszélesebb értelemben vett definiciéjanak, amely a két rendelet 6sszhangba hozasanak
alapkovét jelentette.

8 pallai Katalin: Integritds és integritdsmenedzsment
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A kordbbi szabalyozdsban a Bkr. kotelez6en elGirta a szabalytalansdgkezelési szabalyzat
elkészitését, ugyanakkor az Intr. el6irta, hogy a szervezet m(ikddésével 06sszefliggb
visszaélésekre, szabalytalansdgokra és integritasi és korrupciés kockdzatokra vonatkozé
bejelentések fogaddsara és kivizsgaldsara altaldnos eljarasrendet kell kialakitani, amely kiterjed
a bejelentések el6zetes értékelésére, a bejelentés kivizsgaldsdhoz sziikséges informaciok
Osszegyl(ijtésére, az érintettek szlikség esetén torténé meghallgatasara, a vonatkozd
dokumentumok atvizsgaldsara, a szlikséges intézkedések megtételére, jogkdvetkezmények
alkalmazasara, a bejelent6 szervezeten belilli védelmére, illetve elismerésére, valamint a
szamara — amennyiben elérhet6sége rendelkezésre all — a vizsgdlat eredményérdl vald
visszajelzésre. Tekintettel arra, hogy a két rendelet altal szabdlyozott ,rendellenességeket”
azonos modon, egy eljarasrend keretében célszerl szabalyozni, bevezetésre kerllt a mindkét
terliletet magdba foglald egységes eljardsrend — a szervezeti integritast sérté események
kezelésének eljarasrendje — elkészitésére vonatkozo eldiras.

Tovabbi parhuzamossdgként jelentkezett a kockazatok kezelésére vonatkozé elGiras. A Bkr. a
szervezet minden tevékenységére és kockazatara kiterjed6en eddig is elSirta a kockazatok
felmérését, értékelését és kezelését is magdba foglald kockazatkezelési rendszer kialakitasat,
mig az Intr. ennek egy részterlletére, az integritdsi és korrupciés kockazatok felmérésére és
kezelésére tartalmazott kotelezd elGirdst. A Bkr. mddositasaval egyértelmdsitve lett, hogy ezen
kockazatokat, illetve mds agazati jogszabalyban elGirt kockazatkezelést (pl. informatikai,
biztonsagi stb.) az integralt kockazatkezelési rendszerben kell megvaldsitani, tehat nem Uj
eljarasok és parhuzamos tevékenységek keretében.

Ennek tamogatdsara definialasra kerllt az integralt kockdzatkezelési rendszer, amely olyan
folyamatalapu kockazatkezelési rendszer, amely a szervezet minden tevékenységére kiterjed,
egységes modszertan és eljarasok alkalmazasaval, a szervezet célkitlizéseinek és értékeinek
figyelembevételével biztositja a szervezet kockdazatainak teljes korl azonositdsat, azok
meghatdrozott kritériumok szerinti értékelését, valamint a kockazatok kezelésére vonatkozd
intézkedési terv elkészitését és azok nyomon kodvetését.

Uj szabalyként, a gyakorlati alkalmazas el8segitése érdekében elSirasra keriilt a folyamatok
rendszerezésének és a folyamatgazdak kijelolésének kotelezettsége, amely kordbban csak a
gyakorlati utmutatdsokban jelent meg. A gyakorlati tapasztalatok azt mutattdk, hogy a
jogalkalmazdék nem ismerték fel ennek jelent6ségét és nélkilozhetetlenségét. A folyamatok
felmérése és rendszerezése adja az alapjat tobbek kozott a kockdzatmenedzsmentnek és a
monitoring rendszernek is, amelyek nélkil nem lehet megfelel6 belsé kontrollrendszert
kialakitani és mUkodtetni. Hiszen a folyamat nem mas, mint a szervezeti célok megvaldsulasa
érdekében tudatosan megtervezett |épések, tevékenységek és cselekedetek sorozata; a
folyamatok célja pedig a belsé kontrollrendszer kialakitasa és m(ikodtetése altal a szervezeti
célkitlizések megvaldsitasa.

Szintén a végrehajtas tamogatdsa érdekében keriilt Uj szabalyként a mddositasba, hogy az
integrdlt kockdazatkezelési rendszer koordindlasara ki kell jelolni egy szervezeti felelGst.
Amennyiben a szervezet rendelkezik integritas tandcsadoval, akkor 6t kell kijeldlni. Itt
megjegyezendd, hogy erre a feladatra a belsé ellenér nem jeldlhetd ki felelGsként, tekintettel
arra, hogy ez a feladat az operativ tevékenység része. Ezzel az integritds tandcsadok tehat
kulcsszerepl8ivé valnak a belsé kontrollrendszer miikddtetésének. Ezen el6iras mellett az Intr. 5.
§ (1) bekezdésébe beépitésre keriilt, hogy az allamigazgatasi szervek hivatali szervezetének
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vezetSje az integritdsi és korrupcios kockazatok kezelésében valé tamogatasra, az
integritasiranyitasi rendszer és a bels6 kontrollrendszer egyes elemei miikédtetésének
koordinalasara integritas tanacsadét jelol ki.

Az Intr. hatdlya kizarélag az allamigazgatasi szervekre terjed ki, tehat azon szervezetek esetében

pl. helyi dnkormanyzatok, akik nem tartoznak a hatalya ald, csak a Bkr.-ben el6irtakat kell
érvényesiteni.

Az integritds tanacsadd gondoskodik tehat a bels6 kontrollrendszer vonatkozasaban a
kontrollkérnyezet kialakitasanak és az integralt kockazatkezelésnek a koordinaciéjardl, valamint
a hivatali szervezet vezetGje dltali meghatalmazasa esetén elldtja a szervezet m(ikodésével
Osszefliggl integritdsi és korrupcids kockazatokra vonatkozd bejelentések fogadasaval és
kivizsgalasaval kapcsolatos feladatokat. Ahol nincs kijelolt integritas tanacsadd, ott — a
koltségvetési szerv vezetGjének dontése alapjan — szabalytalansagfelel6s, belsé kontroll
koordinator és/vagy kockazatmenedzser segitheti a koltségvetési szerv vezetdjét a belsé
kontrollrendszer kialakitasaban és miikodtetésében. Ennek a feladatkérnek kialakitasa nem
azt jelenti, hogy ez a munkatars egy személyben latja el a belsé kontrollrendszer kialakitasat,
hanem egy olyan hataskort jelent, amely a szervezeten beliil koordinalja, 6sszefogja,
folyamatosan figyelemmel kiséri a bels6 kontrollrendszer vagy a belsé kontrollrendszer
bizonyos elemeinek a miikodését és jelzi a vezet6 szamara, amennyiben intézkedésre van
sziikség.

9. Szervezeti kultura

A vdllalaton beliil gyakorolt vezetési stilus és a vdllalati élet szokdsainak Gsszessége.’

Szervezet, stratégia, munkaerd, vezetési stilus, rendszerek, eljdrdsok, koncepciok, értékrendszer.”®
Tudat, szemlélet, vezetési elvek, szervezet miikédése, munka-kérnyezet, technika, technoldgia,
alkalmazkodd képesség.”’

A szervezeti kultira fogalmat a vezetéstudomany jeles képviselGi kiilonféleképpen hataroztak
meg. A szervezeti kultira lényegében egyfajta 6sszetartd er6, lathatd és lathatatlan elemekkel. A
szervezeti kultura alatt a szervezetben megjelené értékek®™, attitlidok, szokasok, vélekedések,
hiedelmek 6sszefligg6 rendszerét értjiik, amelynek kdzvetve és kdzvetetten tapasztalhatd részei
vannak. A szervezeti kultira hat a szervezeti tagok viselkedésére, attitlidjeire, mivel alakitja a
szervezet atmoszférajat, azt, hogy hogyan banik tagjaival, céljaival, kdrnyezetével, és eziltal
befolyésolja a szervezet eredményességét, a véltozasokhoz valé alkalmazkoddképességét™.

? Réthy I.-Radd A. ~ Kdroly Robert Féiskola, Gazddlkoddsi Kar, Marketing és Vezetéstudomdnyi Tanszék, Gyéngyds,
2004

 peters, T. J.: A siker nyomdban. Kézgazdasdgi és Jogi Kiadé Budapest, 1990

™ Jo6 L.: A véllalati kultdra a gazdasdgi sikerek szolgdlataban. Szakszervezetek Févdrosi Miivelédési Hdza Budapest,
1987

2 Bakacsi-Balaton-Dobdk-Mdrids (szerk.).: Vezetés- szervezés. Aula. Budapest, 1991

3 Ertékek alatt a szervezet célkitiizéseiben, stratégidjaban is megjelend, a kialakitani kivant szervezeti kulturat
Osszekoto értékrendet kell érteni.

 Kovdcs és mtsai, 2005
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Ha végigvesszik a COSO modell 6t elemét és alapelveit, akkor egyértelm(ien felismerhetd, hogy a
szervezeti kultura kiépitéséhez sziikséges elemek a bels6 kontrollrendszerben a kontrollkérnyezet
elemei kozott taldlhatéak meg. A nemzetkdzi standardok értelmezése szerint a kontrollkdrnyezet
(a szakirodalom gyakran kiemeli a ,tone at the top”"” jelent&ségét a kontrollkdrnyezet alapjaként)
meghatdrozza egy szervezet felsd szint(i vezetésének az egész szervezetre kihatd stilusat, a
vezet8k és alkalmazottak belsé kontrollokhoz valé viszonyat, tudatossagat. A kontrollkdrnyezet
kialakitdsa azért fontos, mert ez adja meg az egész szervezet miikodésének a kereteit, fekteti le a
szervezeti kultura alapkovét.

A kontrollkornyezetet sokféleképpen lehet jellemezni, és az egyes elemeit tovabbi részekre
bontani, hangsuilyozva ezzel az egyes elemek jelent6ségét, de mindenképp tartalmazza -
fliggetlenill a csoportositas szempontjatél — az alabbi 6sszetevéket:
= avezetés filozofidja és stilusa;
= acélok kitlizése és a teljesitmény értékelése;
= az egyéni és szervezeti integritas és etikai értékek;
= elkotelezettség a szakértelem mellett - az emberi er6forrasokkal kapcsolatos politika és
gyakorlat (humanpolitika);
= atevékenységhez illeszkedd szervezeti struktura;
= bels6é szabalyzatok kialakitdsa, a felel6sségi korok kijelolése, a kapcsolédd feladatkorok
pontos meghatdrozasa és a munkatarsakkal valé megismertetése;
= hatékony szervezet iranyitas kialakitasa - a folyamatok és a résztevékenységek megfelel6
megtervezése, megszervezése és a feltételek ésszer( biztositdsa;
= kockazati tlréshatar meghatarozasa.

A fenti felsorolasban jol beazonosithatdak azok az elemek, amivel a korabbiakban a szervezeti
kultdrat jellemeztik. Az er6s szervezeti kultdra kialakitasanak feltétele tehat a megfelel6
kontrollkornyezet kialakitasa. A kontrollkbrnyezet, a szervezeti kultira lényegében azt a kozeget
teremti meg, amiben az integritds megvaldsulhat.

teljesitmény,
hatékonysag,
integritas

elégedett-
ség,
motivacio,
azonosulas
a célokkal

A vezetés példamutatdsadt jelenti, arra utal, hogy a vezetés ,hangneme”, hozzadlldsa befolydsolja a szervezet
munkatdrsainak magatartdsat.
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Vezetéstudomanyi kutatdsok bizonyitjdk, hogy az erGs szervezeti kultira er@siti a szervezet
munkatdrsainak lojalitasat, a célokkal valé azonosulast, a csoportkohéziét, és ezaltal magasabb
foku tudatossagot, stabilitast, kiszamithatdsagot és kdvethetfséget eredményez.

Robbins, Judge (2007) szerint az er6s kultlrdju szervezet magasabb teljesitményre képes, és a
szervezet tagjai korében nagyobb megelégedettséget eredményez. Az er6s szervezeti kultdra, a
kozosen osztott értékek fokozzdk a szervezet céljaival vald azonosuldst, emelik a teljesitményt,
motivalo erejliek a munkatarsak szamara. A munkatarsak hosszabb tavi megtartdsaval egylitt jar,
hogy a szervezet hatékonyabban képes felhaszndlni a multbeli tapasztalatait, vagyis fokozott
tanuldsi kompetenciat eredményez.

Ezzel szemben a gyenge szervezeti kultdrakat rovid-tadva gondolkodds, erkdlcsi problémak,
kovetkezetlenség, érzelmi kitorések, , klikkesedés” (zart szubkulturdk) a klikkek kozotti versengés
és elitizmus jellemzi. A kulturdlis valtas egy meglehetésen Osszetett, gyakran fajdalmas, de
minden esetben hosszantarté (6-10 év) folyamat, mégis bizonyos helyzetekben szilikségessé
valhat, hogy nagy kovetkezetességgel a szervezet kialakult kulturajat a vezetés tudatosan
megvaltoztassa. llyen helyzetek alakulhatnak ki olyankor, amikor a szervezet értékrendje a
megjelolt céllal nem egyeztethet6 Ossze (példaul korrupcié elleni harc), a kialakult nézetek és
szokdsok a szervezet céljai elérését hatraltatjak vagy a szervezet teljesit6képessége elégtelennek
bizonyul.

A vadltozas legnagyobb akadalyat altaldban az jelenti, ha a valtozas latszélag ellentétben all a
szervezeti kultura alapvet§ elemeivel és mlkodésével, mint példaul a k6zos értékrend vagy a
szervezeti viselkedés normai. A vezetés szerepe meghatdrozé a kultura megvaltoztatasaban, am
nem kizdrélagos. A kulturavaltas jellemzéen idGigényes, hosszu tavu folyamat eredménye.
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1.

TiZ MEGFONTOLASRA ERDEMES SZEMPONT A BELSO
KONTROLLRENDSZER KIALAKITASAHOZ ES
MUKODTETESEHEZ

Az alairassal jaro felelosséq. Fel kell ismerni, hogy az aldirds minden esetben

felelésségvdllalds az aldirt dokumentum tartalmdért, emellett tandusitja a kontroll végrehajtdsdt.
Nem lehet tehdt egy mégéttes tartalom nélkiili kézjegy.

A vezetdoi magatartds hatdasa a szervezetre. Minden vezetének tudatdban kell
lennie annak, hogy az dltala vdlasztott és tanusitott vezetdi stilus, hozzddllds, etikai értékek és
kockazatvdllaldsi hajlanddsdg fogja meghatdrozni a szervezeti kulturdt.

Tervezeés nélkiil nincs teljesitmény. A célok elérésének alapvets feltétele a
megalapozott tervezés, amelyhez megfelelé teljesitményértékelési rendszer pdrosul. Ez
lehetdséget teremt a munkatdrsak bevondsdra mdr a célkitiizések meghatdrozdsdndl, amely
megalapozza a célokkal valé kénnyebb azonosuldst, a munkatdrsak motivdciojdt a célkitlizések
megvaldsitdsaban vald kézremdiikéddésre.

Minden célkitiizéshez/feladathoz felel6st és hatdaridét kell rendelni. A
célkitlizések végrehajtdsdért felelés személy és a végrehajtds hatdrideje meghatdrozdsdanak
hignydban a célok teljesiilése a véletlenre van bizva. Fontos, hogy a felel6s szamdra biztositani
kell minden felhatalmazdst és eréforrdst, amely sziikséges a célok megvaldsitdsdhoz.

A delegdlo'ls f eIeIc'J'ssége. Fontos szem el6tt tartani, hogy a feladatok delegdldsa sordn a
felel6sséget csak részben adjuk dt. A delegdlds megfelel6ségéért, a feladat elvégzéséért vald
végsd felelésség és elszamoltathatdsdg tovdabbra is megmarad. Ezért minden esetben mérlegelni
kell, hogy az adott feladat végrehajtdsdhoz a delegdlt személy/szervezeti eqgység rendelkezik-e
megfelelé kompetenciaval.

A belsé kontrollrendszert az emberek hozzak miikodésbe. A belsé
kontrollrendszer minéségét elsGsorban az hatdrozza meg, hogy a szervezetet hogyan iranyitjak.
A megfelel6 szervezeti kultura és az ahhoz illeszkedé vezetési stilus megvdlasztdsa megalapozza
a belsé fegyelmet a szervezeten bellil.

A kulcskontrollok szerepe. A belsé folyamatok kritikus pontjain sziikség van
kulcskontrollok kiépitésére. A kulcskontrollok dltaléban olyan feltdré kontrollok, amelyek
lezdarnak egy folyamatot vagy idészakot, illetve adatokat ésszesitnek, hasonlitanak 6ssze.

Megtaldlni az egyensulyt az iranyitds és a mikro menedzsment koézott.
Alaposan meg kell fontolni, hogy egy adott feladat elvégzését milyen modon lehet ugy iranyitani,
hogy ne igényeljen olyan mértékii beavatkozdst a folyamatokba, amely mdr akaddlyozza a
munkavégzést és rontja a hatékonysdgot, ugyanakkor elfogadhato szintii bizonyossdgot nyujt a
célok elérésére.
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9. Tartsuk szem elétt, hogy a belso kontrollrendszer f6 célja a célkitiizések

elérésének biztositdsa. Ha egy kontroll nem miikédik megfeleléen, akkor azt fejleszteni
kell — ez nem jelenti feltétleniil tovdbbi kontrollok kiépitését. Minden kontroll kiépitésekor
mérlegelni kell a kéltség-haszon elvének alkalmazdsdval.

10. Kovetni kell a szabdlyokat. Minden szabdly annyit ér, amennyit betartanak beldle,
legyen szd akdr belsS, akdr kiils6 szabdlyokrdl. A tevékenységre vonatkozo kiils6 és belsé
szabdlyzatokat meg kell ismertetni minden munkatdrssal, és azok betartdsdt kévetkezetesen
meg kell kévetelni. A belsé szabdlyzatokban foglaltaknak érthetének és betarthatdonak kell
lenniiik. A menedzsmentnek kiemelt szerepe van a szabdlykévetésben példamutatdssal.
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A. ALLAMHAZTARTASI BELSO KONTROLL STANDARDOK

A standardok céljai:

= a koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerének kialakitdsa soran egységesen
kovetendd alapelvek meghatarozdsa;

= az dllamhaztartdsi belsé kontrollokkal kapcsolatos kotelezettségek, elvardsok, javaslatok
rendszerbe foglaldsa;

= a jogszabdlyi elGirdsok gyakorlati megvaldsitdsahoz, a tevékenységek értékeléséhez
viszonyitasi alap nyujtasa;

= az allamhaztartas belsé kontrollrendszerben mar meglévs kotelezettségek megerGsitése,
illetve ezen kotelezettségekre torténd figyelemfelhivas;

= a koltségvetési szerv folyamatai és miikodése szinvonala javitdsanak elGsegitése;

" a hazai és nemzetkdzi bevalt gyakorlatok allamhaztartasi kornyezetben vald
alkalmazasanak elGsegitése.

A magyarorszagi allamhaztartasi belsé kontroll standardok

1. Kontrollkdrnyezet

1.1. Célok és szervezeti felépités
1.2. Belso szabalyzatok
1.3. Feladat- és felelGsségi kérok

1.4 A folyamatok meghatarozasa és
dokumentalasa

1.5. Humanerdforras

2. Integralt kockazatkezelési
rendszer

2.1. A kockazatok meghatarozasa és
felmérése

2.2. A kockazatok elemzése és
értékelése

2.3. A kockazatok integraltkezelése
2.4 A kockazatkezelésteljes

3. Kontrolltevékenységek

3.1. Kontrollstratégiak és - modszerek
3.2. Feladatkorok szétvalasztasa
3.3. A feladatvégzés folytonossaga

folyamatanak felllvizsgalata
2.5. Sulyos szervezeti integritast sértd
esemeények

1.6. Etikai értékek és integritas

4. Informacios és kommunikacids rendszer 5. Nyomon kévetési rendszer (Monitoring)

4.1. Informacio és kommunikacio 5.1. A szervezeti célok megvaldsitdsanak nyomon

4.2 Iktatasirendszer kovetése
5.2. A belsd kontrollok értékelése

5.3. Belsé ellendrzés

4.3 Szervezeti integritastsértd események jelentése

777

A standardok egy része jogszabdlyokban is rogzitett el6irdsokon alapul, ezek természetesen
kotelez6 jelleggel birnak, amelyeket piros szinnel jeldltik a tovdbbiakban, mig z6ld szinnel az
ajanlas jelleglieket.
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1. KONTROLLKORNYEZET

1.1. Célok és szervezeti felépités

1.1.1. A koltségvetési szerv hatékony feladatellatdsa érdekében a stratégiai és operativ
célrendszerét irasban kell régziteni.

Magyardzat: Az dllamhdztartds rendszerébe tartozé minden szervezetet valamilyen tdrsadalmi
igény kielégitése céljabdl hoznak létre, vagy kézvetleniil jogszabdlyi elbirds alapjan, vagy
dttételesen, a jogszabdlyok dltal nyujtott lehetéségnek megfelel6en. Mindkét esetben fontos,
hogy a létrehozott kéltségvetési szerv alapvetd, a tdrsadalmi igényekkel dsszhangban dlld
stratégiai céljait irdsban (pl. stratégiai tervben) fektessék le. A hosszu tdvu stratégiai célok
teljesithetdsége egy olyan operativ célrendszer kialakitdsdat és irdsban vald régzitését kéveteli
meg, amely objektiven mérhets, és — a sziikséges feltételeknek a koltségvetési szerv vezetése
dlitali megteremtése esetén — alkalmas a munkatdrsak megfelel6 motivdldsdra, a célokkal valé
azonosuldsuk biztositdsdra, a hatékony feladatelldtdsra, a feladatok teljesiilésének mérésére, a
céloktdl valo eltérés kockdzatainak idében vald felismerésére és kezelésére.

1.1.2. Ajanlott, hogy a koltségvetési szerv célrendszerét annak minden vezetGje és munkatarsa
teljes korlien megismerije.

Magyardzat: A kéltségvetési szerv stratégiai célkitiizéseinek hatékony megvaldsitdsaban a
szervezet valamennyi munkatdrsdnak aktivan részt kell vennie. Ehhez sziikséges, hogy a vezetés a
stratégiai cél mellett, az arra éplilé szervezeti egységekre és személyekre lebontott operativ, éves
vagy esetenként még ennél is rovidebb id8szakra meghatdrozott célokat egyértelmiien
megfogalmazva, a szervezeti hierarchia minden szintjén ismertesse meg a munkatdrsakkal, és
fogadtassa el veliik, hogy azokkal azonosulni tudjanak, és tevékenységiiket azoknak aldrendelve
végezzék.

1.1.3. A szervezeti felépitést attekinthetSen, részletesen sziikséges bemutatni, illetve annak
elérhetdségét a koltségvetési szerv minden munkatarsa szamara biztositani kell.

Magyardzat: A kéltségvetési szervnél foglalkoztatottak szamdra kiemelt fontossdggal bir a
kéltségvetési szerv szervezeti felépitésének — azon beliil kiilénésen a sajdt maguk dltal elfoglalt
helyiik és szereplik, ald- és folé rendeltségiik, tevékenységiik mds személyekkel, szervezeti
egységekkel vald kapcsoléddsdnak — ismerete. Ezért minden munkatdrs szamdra biztositani kell,
hogy megismerje a kéltségvetési szerv szervezeti felépitését.

1.2. Belsd szabdalyzatok

1.2.1. Komplex szabalyzatrendszer kialakitdsa sziikséges a szervezet megfelel6 miikodtetése
érdekében, ideértve a koltségvetési szerv munkatdrsainak biztonsagat szolgalé szabalyzatokat
(pl. tlizvédelmi rend, munkavédelmi rend, katasztréfa elharitasi terv, informatikai biztonsagi
szabalyzat).

Magyaradzat: A kéltségvetési szervek tevékenységének f6 irdnyait, kereteit dltaldban jogszabdlyok
hatdrozzdk meg, amelyek azonban nem irhatnak el6 minden egyes szerv szamdra részletes
kévetelményeket. A szervezet vezetésének kételezettsége, hogy elkészitsék azokat az egymdssal
és a jogszabdlyokkal is 6sszhangban dllé belsé szabdlyzatokat, amelyek egyiittesen megteremtik
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munkatdrsaik szdmdra a biztonsdgos munkavégzéshez sziikséges feltételeket, kériilményeket,
egyidejlileg megszabjdk a helyes, biztonsdgos gyakorlat kialakitdsdhoz sziikséges
kévetelményeket.

1.2.2. A mérhetdség és a szamonkérhetGség érdekében ajanlott a kdltségvetési szerven beliil az
alapvet6 célok teljesitésének el6rehaladasat jelzé indikatorrendszer kialakitasa.

Magyardzat: A kéltségvetési szerv vezetésének folyamatosan informdcidval kell rendelkeznie
arrdl, hogy a stratégiai, és az arra éplilé operativ célkitlizések megvaldsitdsa hogyan alakul. A
célok megvaldsitasdnak elérehaladdsdat folyamatosan figyelemmel kell kisérni, és lehetbség
szerint el6re meghatdrozott, a kiilénb6z6, de egymdssal kapcsolatban dllo teriiletek kélcsénds
kontrolljdra is alkalmas mutatdészamok (indikdtorok) alkalmazdsdval naprakészen célszerii mérni
a teljesités alakuldsdt, mivel az hivia fel elsédlegesen a vezetés figyelmét a céloktdl valo
elmaraddsra, a megvaldsitdst akaddlyozo tényezbékkel kapcsolatos korrekcids intézkedések
meghozataldnak sziikségességére.

1.2.3. Az indikatorrendszer tartalmazza a gazdasagossag, a hatékonysag és az eredményesség,
valamint a megbizhatosag értékelésére szolgaléo mutatdkat.

Magyardzat: A kéltségvetési szerv vezetésének tevékenységével szemben az egyik legfontosabb,
jogszabdlyi elbirds, hogy a rdjuk bizott eszkézbket, forrdsokat gazdasdgosan, hatékonyan és
eredményesen haszndljdk fel. Ki kell alakitani azokat a mutatészdmokat (indikdtorokat),
amelyekkel kiilén-kiilén és egymdssal Osszefiiggésben is mérni lehet a gazdasdgossdgot, a
hatékonysdgot és az eredményességet. A célszerlien megvdlasztott indikdatorok teszik lehetévé a
vezetés szamdra, hogy megfeleld intézkedésekkel ardnyossad tegyék a szervezet céljai eléréséhez a
hdrom kategoria érvényesiilését. A megbizhatdsdg az informdcid bizalmassdga, sértetlensége és
rendelkezésre dlldsdnak biztositdsa a szervezetben.

1.2.4. Elengedhetetlen minden olyan folyamat, tevékenység, feladat részletes szabdlyainak
meghatarozasa, amely kiilonféle kotelezettségeket, illetve jogokat allapit meg az egyes
munkatarsak szamara.

Magyardzat: A kéltségvetési szerv céljainak megfelel6 munkavégzés alapveté feltétele, hogy a
szervezeten beliil folytatott minden tevékenység és feladat tartalma egyértelmiien, kézérthetben
legyen meghatdrozva. A vezetésnek ezért gondoskodnia kell arrdl, hogy a feladat elldtdsra
vonatkozo belsé szabdlyzatok kell6 részletességgel, kézérthetben, elsajdtitdsra alkalmas mddon
irjagk el6 a munkatdrsak szdmdra az adott tevékenységi kérben elldtando feladataikat a veliik
szemben tdmasztott kévetelményeket, kitelezettségeket, és jogaikat. A gérdiilékeny
munkavégzés biztositdsdhoz és az esetleges felelGsségre vonds érvényesitéséhez sziikséges a
munkakéri leirdsok naprakésszé tétele.

1.2.5. Ajanlott minden olyan folyamat, tevékenység, feladat részletes szabalyainak
meghatdrozasa, amely a koltségvetési szerv tevékenységére hatdssal van.

Magyaradzat: A kéltségvetési szerv miikddését ala kell rendelni a szervezet vezetése dltal, a kiilsé
hatdsok figyelembevételével kitiizétt céloknak, mert csak ezdltal biztosithato azok teljesitése. A
szervezet miikddésére hato kiilbnb6z4 kiilsé tényezéhéz alkalmazkodva, a szervezet egymdssal
kapcsolatban dllo, de szervezetileg elkiiléniilé tevékenységeit, folyamatait, feladatait ugy kell
szabdlyozni, hogy a szabdlyok a pozitiv hatdsokat integrdljak, ugyanakkor a negativ tényezék
hatdsait mérsékeljék.
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1.2.6. Az informatikai szolgaltatasok egyre szélesebb kori hasznalata — a koltségvetési szervek
esetében is — valtozé és mindig megujulé kockazatot jelent. A kockdazati tényezék hatékony
kezelése érdekében egységes értelmezéseket, irdnymutatasokat ajanlott biztositani az
informatikai eszk6zok felhasznaléi szamdra, rogzitve azokat a szabdlyokat, melyeket a
munkakoriikhoz rendelt adatok kezelése soran kovetniiik kell.

Magyardzat: Az informatikai szolgdltatdsok (szoftverek és hardverek) haszndlata mind Idthato,
mind rejtett kockdzatot is hordoz magdban. Sziikséges a nem megfelelé tuddssal rendelkezd,
vagy ujonnan belépd, vagy uj feladatkért elldtdo munkatdrsak oktatdsa, a haszndlatdt ismertetd
szabdlyzatok (példdul: informatikai rendszerbiztonsdgi dokumentumok) megfelelé kidolgozdsa,
illetve az informdciovédelmet, informdcidbiztonsdgot, adat- és titokvédelmet érinté jogszabdlyok
megismertetése, amelyek megsértése, illetve be nem tartdsa esetén magatartdsuk, mulasztdsuk,
vagy esetleges hidnyos munkavégzés feltdrdsa blinteté-, szabdlysértési, kdrtéritési, illetve
fegyelmi eljdrds meginditdsdra ad okot. Sziikséges tovabbd a felsé vezetbk és a belsé ellenbrzés
felkészitése az informatikai szolgdltatdsok irdanyitdsdnak és ellenérzésének bevdlt gyakorlataira.

1.2.7. A szabalyzatok kozott kiemelt fontossagu a jogszabalyi szinten elGirt, a koéltségvetési
szerven beliil felmeriilt szervezeti integritast sért6 események feltarasaval, kivizsgalasaval és
kezelésével kapcsolatos eljarasokat tartalmazé szervezeti integritdst sért6 események
kezelésének eljarasrendje, melynek elkészitéséért a koltségvetési szerv vezetGje a felelSs.

Magyardzat: Minden kéltségvetési szerv tevékenységében eléfordulhat, hogy egyes munkatdrsak
gondatlansagbdl vagy a szabdlyok szandékos megsértésével, az elbirdsoktdl eltéré szabdlytalan
gyakorlatot folytatnak. A kéltségvetési szerv vezetésének gondoskodnia kell a szervezeti
integritast sérté események bekévetkezésének megakaddlyozasdrodl, el6forduldsuk mérséklésérdl,
mivel ezek az események a szervezet szamdra kdrt okozhatnak, és veszélyeztetik a meghatdrozott
célok elérését. A koltségvetési szerv vezetbje koteles szabdlyozni a szervezeti integritdst sérté
események kezelésének eljdrdsrendjét — és annak gyakorlati alkalmazdsat biztositani — amely
garancidt jelent a szervezeti integritdst sérté események idGbeni feltdrdsdra, és a sziikséges
intézkedések megtételére. A szervezeti integritdst sért6 események kezelésére vonatkozo
szabdlyzat hozzdjdrul a kontrollkérnyezet teljességéhez, biztositia a kockdzatkezelés
eredményességét és az informdcidok hatékony és megfelel6 dramldsdt.

1.2.8. A szervezet megfelel6 miikodése érdekében sziikséges, hogy valamennyi olyan
szabalyzatot megismerjenek a koltségvetési szerv munkatarsai, amely érinti dket, illetve a
munkavégzésiiket.

Magyaradzat: A kéltségvetési szerv munkatdrsai munkdjukat a jogszabdlyokban foglalt
kévetelmények, és a szervezet céljainak teljesitését biztositani hivatott, a vezetés dltal kiadott
belsé szabdlyzatok, folyamatleirdsok alapjdn kell, hogy végezzék. A vezetésnek gondoskodnia kell
arrdl, hogy az dltaldnos kévetelményeket, magatartds-szabdlyokat tartalmazd szabdlyzatokat
minden munkatdrs a kézvetlen feladataik ellatdsdra vonatkozo specidlis szabdlyzatokat az
érintett munkatdrsak megismerjék, mivel ez utdbbiak ismerete ad biztositékot a megfeleld,
szakszerli munkavégzésre és a szamonkérésre.

1.2.9. A koltségvetési szerv vezetGje altal, vagy a szervezet belsé szabdlyozd eszkoézeinek
kiadasardl szél6 eljarasrend szerint arra felhatalmazast kapott vezetdé altal jovahagyott
szabdlyzatokat, eljarasrendeket rendszeresen feliil kell vizsgalni.
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Magyarazat: A jogszabdlyi kérnyezet vdltozdsait a kéltségvetési szerv szabdlyzataiban dt kell
vezetni. Ezért sziikséges az id6kézénkénti feliilvizsgdlat, illetve az adott vonatkozd jogszabdlyi
vdltozdsok miel6bbi dtvezetése.

1.3. Feladat- és felel6sségi korok

1.3.1. A szervezeti célok teljesitése érdekében elvégzendé alapvetdé feladatokat irasban kell
régziteni.

Magyardzat: Az alaptevékenység teljesitésének feltétele, hogy egy arra épiil6 célrendszert
alakitson ki a vezetés, és gondoskodjon arrdl, hogy a szervezeti célok teljesitéséhez sziikséges
alapvetd feladatokat, tevékenységi kéréket alapité okiratban, és sziikség szerint egyéb
alapdokumentumban (pl.: stratégiai tervben) egyértelmiien megfogalmazva régzitsék.

1.3.2. A koltségvetési szerv f6 feladataibdl kiindulva meg kell hatdrozni az egyes szervezeti
egységek feladatait/részfeladatait, amelyet irasban is roégziteni kell (pl. SzMSz-ben,
tigyrendekben, egyéb bels6 szabalyzat(ok)ban).

Magyardzat: A kéltségvetési szerv  alapdokumentumban régzitett f6 feladatainak
végrehajtdsaban a szervezeti egységek dltaldban egymdshoz szorosan kapcsolédva, egymds
tevékenységét kiegészitve, kivételes esetekben pedig, teljesen 6ndlléan vesznek részt. A
vezetésnek meg kell hatdroznia az egyes szervezeti eqgységek sajdatos feladatait, a szervezeti célok
megvaldsitdsdban jdtszott szerepliket, egyiittmiikédési kételezettségeiket mds szervezeti
egységekkel, és ezeket a kéltségvetési szerv teljes tevékenységét lefedd szabdlyzatban (Szervezeti
és Miikoédési Szabdlyzat), illetve részletesebben az egyes szervezeti egységekre vonatkozo
tigyrendekben, a gazddlkodds részletes rendjét belsé szabdlyzatban kell régziteni.

1.3.3. A koltségvetési szerv minden munkatarsanak rendelkeznie kell munkakori leirassal,
amelyeket az adott szervezeti egység funkcidinak figyelembevételével kell kialakitani.

Magyardzat: A szervezeti eqgységek meghatdrozott feladatait a kéltségvetési szerv miikédésében
betéltétt szerepébdl, funkciojabdl kiindulva, az adott szervezeti egységben a munkakéri leirdsa
alapjdn érintett munkatdrsnak kell végrehajtania. A szervezeti egység feladatelldtdsanak
szabdlyait, eljdrdsrendjét a belsé szabdlyzatoknak és folyamatleirdsoknak konkrétan meg kell
hatdrozniuk. Az adott munkakérhéz kapcsolodd, a munkatdrs jogait, kételezettségeit,
felel6sségét részletesen tartalmazo a kinevezési okmdny mellékletét képez6 munkakéri leirds,
egyfeldl a vezetés dltal megkivant szinvonalu munkavégzés, mdsfel6l a munkatdrsak megfelel6
munkakériilményeinek biztositdsa miatt is sziikséges.

1.3.4. Biztositani kell, hogy a koltségvetési szerv minden munkatdrsa a munkakori leirdsaban
foglaltakat teljes mértékben megismerje, tovabba sziikséges, hogy az egyes feladatok pontos
tartalmardl részletes tdjékoztatast kapjon a megfelel6 személytél.

Magyardzat: A kéltségvetési szervnél kinevezett, illetve alkalmazdsban dllé minden
munkatdrsnak ismernie kell az dltala betéltétt munkakdrrel kapcsolatos, személyre szabott
kévetelményeket, feladatokat, jogokat és felel6sséget tartalmazéo munkakéri leirdsdat. A
vezetésnek gondoskodnia kell arrdl, hogy a munkakéri leirdsban foglaltakat a munkatdrs
megismerje, tovdbbd, hogy a konkrét feladatelldtdssal kapcsolatos teendbkrél kézvetlen
vezetdjétél a megfelelé tdjékoztatdst és segitséget megkapja, egyuttal a vezetdi ellenbrzések
sordn meg kell gy6z6dni az adott ismeretek tényleges elsajdtitdsdardl, gyakorlati hasznositdsarol.
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1.3.5. Ajanlott, hogy a koltségvetési szerv minden munkatarsa és vezetGje tisztdban legyen
azzal, hogy kinek tartozik, illetve, hogy ki tartozik neki beszamolassal munkajaral.

Magyardzat: A kébltségvetési szerven beliil az ald- és félérendeltségi viszonyok dltaldban
egyértelmlien szabdlyozva vannak. Viszonylag ritka, de el6fordul a linedristdl eltéré szervezeti
felépités (pl.: projekt esetében). A szervezeti felépitéstdl fiiggetleniil, az irdnyitds esetleges
zavarainak elhdritdsa céljabdl mindeniitt egyértelmiien meg kell hatdrozni, és irdsban lefektetve
tudatositani kell, hogy az adott munkakérben dolgozo részére ki és milyen mddon, mire adhat
utasitdst, illetve a munkatdrsnak mikor, milyen formdban és kinek kell beszamolnia munkdjdrdl.

1.3.6. Ajanlott, hogy az egyes felelGsségi szintek rendszerét és kapcsolatat, illetve a hivatalos
dokumentumok aldirdasanak és jovahagyasanak el6irt atvonalat az ellen6rzési nyomvonal
(szoveges, tablazatokkal vagy folyamatdbrakkal szemléltetett leirds) segitségével
megismerhet6vé tegyék a koltségvetési szerv minden munkatarsa szamara.

Magyardzat: A munkakéri leirdsoknak tartalmazniuk kell minden beosztott és vezetd esetében,
hogy munkavégzése sordn miért tartozik felel6sséggel. A gyorsabb, pontosabb ligyintézést segiti,
ha minden folyamat ellenérzési nyomvonala tartalmazza az lgyintézéshez kapcsolodo
dokumentumok kezelésének utvonaldt oly modon, hogy azt minden munkatdrs megismerhesse,
és megértve azt képes legyen alkalmazni.

1.4. A folyamatok meghatarozasa és dokumentalasa

1.4.1. A koltségvetési szervnek rendszerezni kell a folyamatait, és a koltségvetési szerv
vezetGjének ki kell jelélnie a folyamatok miikédésében részt vevé szervezeti egységeket,
valamint a folyamatért altalanos felel6sséget visel6 folyamatgazddakat.

Magyardzat: A folyamatok azonositdsa lehetévé teszi a tevékenységek tudatos megtervezését és
végrehajtdsdat, a folyamatban részt vevék szamdra vildgossd teszi a folyamatban betéltott
szerepliket, a szervezeti egységek egymdshoz vald viszonydt, a beszamoldsi utvonalat, ezdltal
dtlathatdvd teszi a folyamatokat. A folyamatok rendszerezése magdba foglalja a folyamattérkép
és folyamatleirdsok elkészitését és a folyamatgazddk kijel6lését. A folyamatok azonositdsa képezi
alapjat a kockdzatkezelési rendszernek. A folyamatok azonositdsa lehetdséget nyujt a vezetés
szamdra a folyamatok hatékonysdg szempontjabdl vald feliilvizsgdlatdra is, tovabbd annak
megitélésére, hogy a szervezeti strukturdhoz megfeleléen illeszkednek-e a folyamatok.

1.4.2. A koltségvetési szerv f6 folyamataira vonatkozéan a jogszabdalyokban elGirt ellendrzési
nyomvonalakat irasos formaban is régziteni kell.

Magyaradzat: Az ellenérzési nyomvonalakat a jogszabdlyi elbirds szerint tébbféle valtozatban is el
lehet elkésziteni: széveges, tabldzatokkal, vagy folyamatdbrdkkal szemléltetett leirdssal. Ugyelni
kell arra, hogy kidolgozottsdga alkalmas legyen a feleldsségi és informdcios szintek és
kapcsolatok, tovabbd irdnyitdsi és ellenérzési folyamatok kell6 mélységii bemutatdsdra, lehetévé
téve az ellenérzési nyomvonalak alapvetd céljignak teljesiilését, a tevékenységek nyomon
kévetését és utdlagos ellendrzését.

1.4.3. Gondoskodni kell az ellenérzési nyomvonalak naprakészen tartasardl, illetve a vonatkozé
szakmai jogszabalyokkal valé 6sszhangjarél.
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Magyaradzat: A kbltségvetési szervek miikédésére hato kiilsé és belsé tényez6kh6z a vezetésnek
folyamatosan alkalmazkodnia kell. A vezetés dénti el a hangsulyeltoldddsokat, hogy a kiilsé, vagy
a belsé tényezékhdz kivan-e adott id6szakban jobban, vagy kevésbé alkalmazkodni. Ennek
megfeleléen a vezetésnek, a feladatvdltozdsra is figyelemmel, naprakészen kell modositania belsé
szabdlyzatait, folyamatleirdsait. A belsé szabdlyzatok, folyamatleirdsok vdltozdsdval ésszhangban
sziikséges az ellenérzési nyomvonalak minél révidebb idétartamon beliili mddositdsa,
korszertisitése.

1.5. Humaneréforras

1.5.1. A hatékony munkavégzéshez elengedhetetlen, hogy a szervezet altal kitlizott célok
eléréséhez sziikséges humanerdforras-kapacitas rendelkezésre alljon.

Magyardzat: A kéltségvetési szerv alapvetd céljai, kiildetése, f6bb feladatai hatdrozzdk meg,
hogy milyen mennyiségli és szakmai Gsszetételli humdnerdforrdsra van sziiksége. A szakember
elldtottsdg dént6 mértékben a munkaerbpiac helyzetétél, és a kéltségvetési szerv anyagi
lehetdségétdl (,fizetbképes keresletétél”) filigg, de befolydsold tényezék — tébbek kézott — a
kézigazgatds szolgdltatdsi szinvonaldnak névelését célz6, a munkatdrsak iskolai és szakmai
végzettségére, szakmai gyakorlatdra vonatkozo jogszabdlyi (a kbzszolgdlati tisztvisel6k képesitési
elbirdsairdl szolé kormdnyrendelet) elGirdsok is. Mindezeket figyelembe véve, a lehet6ségeket
felmérve azokat a megolddsokat kell felvazolni a déntéshozok szamdra, amelyekkel biztositani
lehet a sziikséges szakember elldtottsdgot. Kiemelt figyelmet indokolt forditani a kulcsemberek
azonositdsdra, és helyettesitési képesség megteremtésével a kulcsember kockdzat csékkentésére.

1.5.2. A jogszabalyokkal 6sszhangban minden egyes munkakor esetében meg kell hatarozni a
betoltésiikhoz sziikséges elvart tudast és képességeket.

Magyardzat: A munkatdrsak foglalkoztatdsdra vonatkozo jogszabdlyi (pl. a kézszolgdlati
tisztvisel6k képesitési elbirdsairdl szolé kormdnyrendelet) elGirdsokat figyelembe véve kell a
kéltségvetési szerveknél kialakitott minden egyes munkakérre meghatdrozni az iskolai
végzettséggel, a szakmai képzettséggel, szakmai gyakorlattal kapcsolatos azon kévetelményeket,
amelyek a munkakér betéltésének, az uj munkatdrs felvételének eldfeltételét képezik. A
kévetelményeket irdsba kell foglalni, és a munkaerd toborzds sordn a pdlydzati feltételek k6zott
ismertetni kell, biztositva, hogy megfelel6 szinvonalu munkavégzésre alkalmas munkatdrsak
jelentkezzenek és keriilhessenek felvételre.

1.5.3. A munkaerd-kivalasztas soran maximalisan figyelembe kell venni a meghirdetett
pozicidval szemben tdmasztott képzettségi és egyéb megfelelGségi kovetelményeket.

Magyardzat: A munkakérok betéltésére meghirdetett pdlydzatokban pontosan és egyértelmiien
kell megfogalmazni azokat a koévetelményeket, amelyek az adott munkakér betéltésénél
relevansak. Indokolt kiilén kitérni azokra a sajatossdgokra, amelyek a munkakér betéltésénél
elényt jelentenek emellett ajdnlott ismertetni azokat a kedvezd feltételeket, amelyek vonzovad
tehetik a potencidlis jelentkez6k szamdra a meghirdetett poziciot. Mindezen informdciok
birtokaban lehet a legnagyobb biztonsdggal kivdlasztani a legmegfelelébb pdlydzot.

1.5.4. Ajanlott, hogy az egyes poziciokat csak a megfelel6 kompetenciaju személyek toltsék be,
ezért a felvételi interjukon mind a szakmailag illetékes vezet6, mind a humdneréforras
gazdalkodasért felel6s szervezeti egység munkatarsanak jelenléte indokolt.

43




Allamhdztartdsi Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté

Magyardzat: A megfeleléen kivdlasztott munkaerd végzettsége és képzettsége alapjdn alkalmas
kell, hogy legyen az adott pozicio betéltésére. A felvételi interjukon a jelentkezéket szakmai és
emberi szempontbdl is értékelni kell, hogy a jelentkez6k személyes tulajdonsdgainak, valamint
szakértelmének, tapasztalatdnak az Osszehasonlitdsa alapjan lehessen kivdlasztani a
legmegfelelobb munkaerét. Amelyik kéltségvetési szervnél ez megoldhatd, a felvételi interjukon
ajanlott az illetékes szakmai vezeté mellett a humdnpolitikai vezeté vagy az dltala kijeldlt
munkatdrsdnak jelenléte is.

1.5.5. Ajanlott gondoskodni az Ujonnan betoéltott pozicidk ellatdsahoz sziikséges képzések
megvaldsitasardl, illetve az uj belép6k megfelel6 informacidkkal, jogosultsagokkal és technikai
eszk6zokkel valo ellatasarol a munkavégzés minél goérdiilékenyebb megkezdése érdekében.

Magyardzat: A kéltségvetési szerv f6 céljai és feladatai dltal meghatdrozott konkrét munkakor
olyan helyi sajatossdgokat is tartalmazhat, amelyek megfelelé szinvonalu elldtdsa csak kiegészité
képzéssel oldhato meg. A z6kken6mentes folyamatos munkavégzés biztositdsa céljabol célszerii
az uj belépbk részére, a munkakér ellatdsdaval kapcsolatos minden sziikséges informdciot idében
dtadni, és a munkavégzéshez sziikséges technikai eszk6zoket, azok kezelési utmutatoit, valamint
az informatikai rendszerekhez, beléptetd rendszerekhez valdé jogosultsdgokat rendelkezésre
bocsdtani.

1.5.6. Ajanlott meghatarozni az egyes munkakorokhoz kapcsolédé tovabbi képzési
kovetelményeket a mar megléve képesitések és a rendelkezésre all6 erdéforrasok
mérlegelésének fliggvényében.

Magyardzat: A munkavégzés hatékonysdgdnak névelése igényli a munkakér elldtds
szinvonaldnak folyamatos fejlesztését, a legjobb gyakorlatok dtvételét és azok alkalmazdsdt.
Ennek egyik eszkéze a munkatdrsak folyamatos szakmai tovdbbképzése, hogy a vdltozd
kévetelményeknek minél jobban meg tudjanak felelni. A kéltségvetési szerv vezetésének a
feladata, hogy a munkatdrssal szemben képzettségi szintjének, tapasztalatdanak
figyelembevételével olyan tovdbbképzési kbvetelményeket tdmasszon, amelyek megvaldsitdsat a
rendelkezésre dllé erGforrdsok lehetévé teszik, és amelyek ténylegesen, szakmailag segitik a
hatékonyabb munkavégzést.

1.5.7. Ajanlott gondoskodni az egyéni képzési tervek kialakitasardl a képzési kovetelmények, és
a munkatarsak igényeinek figyelembevételével.

Magyaradzat: A vezetésnek megfelel6 informdciokkal kell rendelkeznie az adott munkakér
ellatdsdhoz sziikséges kévetelményekrél, és a munka szinvonaldnak javitdsdat szolgdlé képzési,
tovdbbképzési lehetbségekrél. Ezek figyelembe vételével ajdnlott meghatdrozni az adott
munkakért betélt6 munkatdrsra vonatkozo, a munkatdrssal is egyeztetett egyéni képzési tervet,
biztositva a megvaldsitdshoz sziikséges feltételeket is.

1.5.8. Gondoskodni kell az egyéni képzési tervek (igények) alapjan osszeallitott éves képzési
terv Osszeadllitasardl, az esedékes képzések megszervezésérdl, illetve az érintett munkatarsak
tajékoztatasaral.

Magyaradzat: Az egyes munkakdérékben foglalkoztatottak egyéni képzési tervei alapjdn sziikséges
Osszedllitani a koéltségvetési szerv képzési irdnyonként részletezett, dtfogd, a folyamatos
munkavégzés feltételeit is figyelembe vevd, az érintett munkahelyi vezetGkkel egyeztetett éves
képzési tervét. Ezt kévetGen gondoskodni kell arrdl, hogy valamennyi érintett beosztott és vezetd
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is megfelel6 tdjékoztatdst kapjon a tervben foglaltak litemezésérdl. Emellett ajdnlott, hogy a
képzésben résztvevlk helyettesitésérdl tavollétiik idejére az érintett vezeté megfelel6 mértékben
gondoskodjon.

1.5.9. Minden munkatars munkateljesitményét évente kétszer a munkaltatéi jogkor
gyakorléjanak meérlegelési jogkorében eljarva irdsban értékelnie kell és el kell végeznie a

mindsitését, valamint az értékelés, mindsités eredményét meg kell vitatni a
kormanytisztvisel6vel.

Magyaradzat: A munkatdrsak teljesitményének rendszeres szobeli értékelése mellett sziikséges,
hogy a teljesitmények értékelésének irdsos nyoma is maradjon. Ez nem jelenti azt, hogy minden
egyes szobeli értékelést irdsba kell foglalni. Sziikséges azonban a munkatdrsak teljesitményét
évente legaldbb egyszer dtfogoan értékelni, és az értékelést irdsban régzitve a munkatdrssal
megismertetni, hogy annak alapjdn munkdjat a sziikséges irdnyba fejleszthesse. Az értékelésnek
olyannak kell lennie, hogy az alkalmas legyen a jogszabdly(ok) dltal elGirt mindsités elkészitéséhez
is.

1.5.10. Az értékelésnél ajanlott kitérni arra, hogy a képzések mellett milyen moédon lehetne
novelni az adott személy teljesitményét.

Magyardzat: Az értékelés tartalmdt oly mddon ajdnlott kialakitani, hogy abbdl egyértelmiien
kitiinjenek a munkatdrsak munkavégzésének erdsségei és gyenge pontjai, valamint a gyenge
pontok okai. Az értékelés alapjan ki kell dolgozni és ismertetni kell a munkatdrssal a képzési
lehet8ségeket, tovabbd azokat az anyagi és erkélcsi 6szténzési modokat, amelyekkel motivdlni
lehet a munkatdrsat a munkateljesitményének névelésére.

1.5.11. Megfelel6 intézkedésekkel ajanlott biztositani a gyenge teljesitményt nyujté
munkatdarsak feladatellatasanak fejlesztését.

Magyardzat: ElsGsorban a munkdltatdi jogkér gyakorldjanak feladata, hogy a beosztottak
teljesitményének értékelését kévetben, a teljesitmény alakuldsdnak ok-okozati dsszefiiggéseire
tekintettel kidolgozza, és foganatositsa azokat az intézkedéseket, amelyek egyrészt a
munkavégzés feltételeinek javitdsdval, a munkafolyamat racionalizéldsdval, mdsrészt a
munkatdrs képességeinek, személyes kompetencidinak fejlesztésével, gyakorlottsdagdnak
novelésével, szemléletének korszerlsitésével, hozzddlldsanak javitdasdval hozzdjdrulhatnak a
gyenge teljesitményt nyujté munkatadrs felzarkoztatdsdhoz.

1.5.12. A rendelkezésre allo forrasok filiggvényében meg kell teremteni annak lehetGségét,
hogy a jol és magas szinvonalon teljesité munkatarsak megfelel jutalmazasban, elismerésben
részesiiljenek.

Magyardzat: A jol és magas szinvonalon dolgozo munkatdrsak huzoerét gyakorolhatnak a tébbi
munkatdrs teljesitményére is. Ajdnlott, hogy a jol és tartésan magas szinvonalon teljesité
munkatdrsak teljesitményét erkélcsileg is elismerve, anyagilag, a rendelkezésre dallo forrdsok
fliggvényében vagy egyéb elismerésben térténd részesités utjan (pl.: mindsités alapjan szakértdi,
illetve vezetdi utdnpdtids adatbdzisba helyezés) honordljdk, ezdltal 6szténédzve, hogy
teljesitményét tovabbra is legaldabb ugyanilyen, illetve még magasabb szinvonalon ldssa el,
egyidejlileg motivdlva a tobbi munkatdrsat is a jobb teljesitményre.
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1.6. Etikai értékek és integritas

1.6.1. Ajanlott, ha rendelkezésre all egy, a koltségvetési szerv szdamara alkalmazhaté etikai
kodex, amely pontosan koriilhatarolja — tobbek kozott — az etikus magatartassal és az
integritassal kapcsolatos elvarasokat.

Magyardzat: A kiilénb6z46 foglalkoztatdsi jogszabdlyok csak dltaldnossdgban hatdrozzdk meg a
fébb etikai kévetelményeket. Egyes szakmdk esetében elGfordulhatnak dltaldnosan
meghatdrozott etikai kévetelmények is (példdul az dllamhdztartdsért felelés miniszter dltal
kiadott etikai kédex, mely a kéltségvetési belsé ellenérékre vonatkozik). Az dltaldnos érvényli
kévetelményeket figyelembe véve, célszerl, ha azokat a kéltségvetési szerv vezetése a helyi
viszonyok miatt sziikséges specidlis kévetelményekkel kiegészitve, olyan mddon fogalmazza meg,
hogy azokkal a munkatdrsak azonosulni tudjanak, és alkalmazdsukkal hozzdjdruljanak a szervezet
pozitiv megitéléséhez. A kiltségvetési szerv kbzérdeket szolgdlo jellege és tarsadalmi jelentésége
miatt a dolgozdival szembeni erkélcsi elvdrdsoknak dltaldban meg kell haladniuk az adott
tdarsadalmi berendezkedésben érvényesiil6 dltaldnos kévetelményszintet.

Az ,integritds” — egyik gyakran haszndlt jelentése szerint — az elvek, értékek, cselekvések,
modszerek, intézkedések konzisztencidjat jelenti, vagyis olyan magatartdésmddot, amely
meghatdrozott értékeknek megfelel. Integritds-irdnyitdsi rendszer bevezetése a szervezetben a
szervezethez rendelt kézfeladatok integritds szempontu elldtdsdt, az érték alapu mdikédéssel
(integritdssal) 6sszefliggd szervezeti kbvetelmények kévetkezetes érvényesitését jelenti.

A szervezet 6ndlld integritdspolitikdjanak megfogalmazdsa erésiti a szervezet identitdsdt, a
szervezeti értékek, miikddési alapelvek meghatdrozdsa utjan. Az integritdspolitika 6sszefiigg a
szervezeti integritdst sért6 események kezelésének folyamatszabdlyozdsdval, a szervezetben
feldllitanddé bejelentévédelmi rendszerrel és a rendszeres, a feladat-monitorozdshoz illeszkedd
kockdzatmenedzsment bevezetésével.

Az 6ndlld integritdspolitika meghatdrozdsdt kévetden olyan belsé szabdlyzds kidolgozdsa és
életbe léptetése ajdnlott, mely meghatdrozza az integritds alapu szervezeti miikédés érdekében
az egyes szereplék dltal ellatandd feladatokat, illetve fébb folyamatokat és biztositia az aldbbi
részértékek érvényesiilését:

» Transzparencia;

» Feleldsség és szamonkérhetdség;

» Tisztességes eljdards;

= Diszkrimindcio tilalma;

» FElkéGtelezettség meghatdrozott értékek irdant.

1.6.2. Ajanlott, hogy minden vezet6 és munkatdrs megismerje a koltségvetési szerven beliili
etikus magatartasra és az integritasra vonatkozo szabalyokat/normakat.

Magyaradzat: A vezetés dltal kidolgozott, a beosztottak és vezet6k szamdra meghatdrozott és
irdsban roégzitett erkélcsi és magatartdsszabdlyokat minden beosztott és vezeté szamdra
megismerhetévé kell tenni. Meg kell gy6zédni arrdl, hogy az elGirdsokat valéban megismerték, és
gyakorlati tevékenységiik megfelel az etikai kodexben foglaltaknak, igy olyan magatartdst
tanusitanak munkakéri feladataik ellatdsa sordn, amely megfelel a kézigazgatdsban dolgozdkkal
szembeni elvdrdsoknak.
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1.6.3. Elvaras, hogy a vezet6k példat mutassanak a munkatdrsak szamara az etikai normdak
mindennapi munkavégzés soran torténd betartasaval kapcsolatban.

Magyardzat: A jol kidolgozott etikai kddex minden munkatdrssal szemben azonos
kévetelményeket tdmaszt. A vezetébk magatartdsdaval szemben azonban magasabb
kévetelményeket kell tamasztani, mivel az & tevékenységiik alapvetéen befolydsolja az dltaluk
vezetett beosztottak erkélcsi hozzddlldsdt. Ezért a vezetbktdl, a feddhetetlenség mellett, meg kell
kévetelni a példamutatdst, mind a munkavégzés, mind a magdnélet terén.

1.6.4. Sziikséges az etikai értékeknek és integritdsnak a koltségvetési szerv minden egyes
tevékenysége esetében torténd érvényesitése.

Magyaradzat: Az etikai kddexnek — az dltaldnos etikai értékek rogzitése mellett — a kéltségvetési
szervek céljai és feladatstrukturdja dltal meghatdrozott sajdtos szakmai etikai kévetelményeket is
tartalmaznia kell. A vezetés felel6ssége, hogy a szervezetben olyan belsé kontrollrendszert
alakitson ki, amely minden egyes tevékenységi kér esetében alkalmas az etikai értékek és
integritds tényleges érvényesitésének biztositdsdra.

2. INTEGRALT KOCKAZATKEZELESI RENDSZER

2.1. A kockazatok meghatarozasa és felmérése

2.1.1. A koltségvetési szerv vezetGjének gondoskodnia kell az integralt kockazatkezelési
rendszer kialakitasarél és miikodtetésérol, amit sziikséges irasban (pl. kockazatkezelési
szabalyzatban) szabalyozni.

Magyardzat: A jogszabdly a kéltségvetési szerv vezetdjének feladatdvd teszi az integrdlt
kockdzatkezelési rendszer kialakitdsat és mikodtetését, amely egy folyamatalapu
kockdzatkezelési rendszer. A szervezet minden tevékenységére ki kell terjeszteni, egységes
moadszertan és eljdrdsok alkalmazdsdval, a szervezet munkatdrsainak széleskérii bevondsdval, a
szervezet célkitiizéseinek és értékeinek figyelembevételével biztositani kell a szervezet
kockdzatainak teljes kérl azonositdsat és kezelését. A kockdzatmenedzsment sordn fel kell mérni
és meg kell dllapitani a kéltségvetési szerv tevékenységében, gazddlkoddsdban rejlé
kockdzatokat, valamint meg kell hatdrozni az egyes kockdzatokkal kapcsolatban sziikséges
intézkedéseket, valamint azok teljesitésének folyamatos nyomon kévetésének maddjdt.

2.1.2. Gondoskodni kell a koltségvetési szerv tevékenységeivel kapcsolatos kockazatok
felmérésérol, illetve Osszegylijtésérdol. Hatékony és sziikséges, ha a tevékenységekkel
mindennapi szinten foglalkozé6 munkatarsak és vezeték bevonasra keriilnek a felmérésbe.

Magyaradzat: A kéltségvetési szervek miikdésére, ezen keresztiil céljaik elérésére szamos kiilsé és
belsé kockdzati tényezé gyakorol kiilonb6z6 mértékii hatdst, amelyekre a kéltségvetési szerv
vezetbinek valamilyen formdban reagdlniuk kell. Alapveté kévetelmény, hogy a kéltségvetési
szerv vezetése lehetdség szerint a szervezetet érinté valamennyi kockdzatot — beleértve a
tdmogato, funkciondlis folyamatok (informatika, humdn eréforrds, jogi szolgdltatdsok stb.)
kockazatait is — ismerje meg, mérje fel, gyljtse 6ssze és csoportositsa olyan mddon, hogy azok
alkalmasak legyenek az elemzés és értékelés elvégzéséhez, a kockdzatok rangsoroldsdhoz. A
kockdzatok felmérése sordan kiemelt figyelmet kell forditani az integritdsi és korrupcios
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kockdzatok azonositdsdra. A kockdzatkezelés nem képzelheté el a kockdzatokkal kézvetlendil
szembeslilé helyi vezetdk (folyamatgazddk) és beosztottak ismereteinek felhaszndldsa nélkiil.
Ezért a kéltségvetési szerv vezetdjének ugy kell kialakitania a kockdzatkezelés gyakorlatdt, hogy
az alapvetéen, a kockdzatok dltal kézvetleniil érintett vezeték és beosztottak dltal kézdsen
feliilvizsgdlt tapasztalataira épiilién. Az informatikai tevékenységet érinté miikédési kockdzatok
rendszeres felmérésének és értékelésének elvégzése kiilbnésen is indokolt az informatikai
kérnyezetet jellemzd gyors vdltozdsokbdl eredd kihivdsokhoz valé alkalmazkodds céljabadl.

2.1.3. Ajanlott a beazonositott kockazatok és kockazati tényezok egy erre a célra kialakitott
adatbazisban (integralt kockazati leltar) torténd rogzitése.

Magyardzat: A kockdzatkezelés egy dllanddéan vdltozo folyamat, mivel a kockdzatok megjelenési
formdja, tartalma, hatdsa is dllandé vdltozdson, mddosuldson megy keresztil. Ebben, a
szervezettdl fiiggetlen tényezékon kiviil, szerepe van a feltdrt kockdzatokra vald vezetdi
reagdldsoknak is, amelyek révén egyes kockdzatok meg is szlinhetnek, és ujak keletkezhetnek.
Ezért hasznos, ha a vezetés gondoskodik egy olyan nyilvantartdsi rendszer kialakitdsdardl, amely
alkalmas a kockdzatok vdltozdsainak, a kezelés sordn tett intézkedések kdévetkezményeinek
folyamatos nyomon kévetésére, tovdbbd a kockdzatkezelési tevékenységek tervezésére,
rangsoroldsdra, litemezésére.

2.1.4. Ajanlott a munkatarsak tdjékoztatasa a beazonositott kockazatokrdl és kockazati
tényezG6kral.

Magyardzat: A hatékony kockdzatkezelés nem képzelhet6 el a munkatdrsak és a helyi vezet6k
aktiv k6zremiikodése nélkiil. A beosztottak és a helyi vezeték dltal feltart kockdzati tényezbkkel a
késébbiekben is a helyi vezet6k és munkatdrsak szembeslilnek. Ezért a beazonositott
kockdzatokrdl és kockdzati tényezOkrél azokat a beosztottakat és vezetlOket, akiknek a
tevékenységét az adott kockdzat érinti tdjékoztatni javasolt.

2.2. A kockazatok elemzése és értékelése

2.2.1. Minden egyes beazonositott kockazat vonatkozasaban ajanlott a bekovetkezése
valdszinliségének és a koltségvetési szervre gyakorolt hatasanak meghatarozasa.

Magyardzat: A kiltségvetési szerv vezetésének a kockdzatokra vald reagdldsdt dénté mértékben
hatdrozza meg a kockdzatok bekévetkezésének valdszinlisége, valamint a kéltségvetési szervre
gyakorolt hatdsa. Emiatt vdlik fontossd, hogy minden egyes kockdzat tekintetében
meghatdrozdsra keriilion a szervre gyakorolt hatds mértéke és a bekdvetkezés valdszinlisége,
mivel e két tényezd egylittes értékelésével alakithato ki a kockdzati tényezbék rangsora, és az a
modszer illetve gyakorlat, amely alkalmas a kockdzatok elemzésére.

2.2.2. Ajanlott a kockazatokhoz rendelt értékek irdsos vagy elektronikus formdaban torténé
régzitése.

Magyaradzat: A kockdzatokrdl vezetett nyilvdantartds elengedhetetlen része a kockdzati tényez6k
jellege, tartalma szerint kialakitott csoportokon beliili rangsor kialakitdsa, amely a kockdzatok
kéltségvetési szervre gyakorolt hatdsdnak és bekévetkezési valdszinliségének meghatdrozdsdra
haszndlt értékeken alapul. Ezeket az értékeket minden kockdzat esetében hozzdrendelt mddon,
irdsos vagy elektronikus formdban régziteni kell, és sziikséges a vdltozdsok dtvezetése, hogy a
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vezetés naprakész informdcidkkal rendelkezzen a kockdzati kitettség mértékérél, megfelel6
idébben meghozhassa a sziikséges intézkedéseket és nyomon kévethesse az intézkedéseik
hatékonysdgadt.

2.2.3. A koltségvetési szerv vezet6jének meg kell hataroznia az egyes folyamatok, illetve a
koltségvetési szerv kockazati tliréshataranak szintjét.

Magyardzat: A kockdzatkezelés célja, hogy a kockdzatok hatdsdnak mértékét, és/vagy
bekévetkezési valdszinliségét mérsékelje, a kockdzati tlréshatdr ald csékkentse, illetve
amennyiben lehetséges, megsziintesse. A kockdzatok kéltségvetési szervre gyakorolt hatdsa
folyamatonként eltéré lehet. A kéltségvetési szerv vezetdjének kell eldéntenie — megfelel6
Osszehasonlitd értékelés alapjdn — hogy a kéltségvetési szerv egészére, és azon beliil az egyes
folyamatok sajdtossdgaira tekintettel, milyen mértékii kockdzati tliréshatdrokat dllapit meg.

2.2.4. Meg kell hatarozni azokat a kockazatokat, illetve kockazati tényez6ket, amelyek a
koltségvetési szerv kockazati tliréshatarain (szervezeti szinten, illetve szervezeti egység szinten
vagy egyes folyamatokra vonatkozdéan) beliil, illetve azon kiviil helyezkednek el (kockazati
térkép).

Magyardzat: A  kéltségvetési szerv  vezetbje dltal ~meghatdrozott  tlréshatdrok
figyelembevételével, a beazonositott kockdzati tényez6k rangsordt szervezeti egységenként vagy
folyamatonként ugy kell kialakitani, hogy egyértelmiien Iathatéak legyenek a tiréshatdron kiviil
elhelyezkedé kockdzati tényez6k, amelyek kezelésével ebbdl kévetkezben foglalkozni kell. Emellett
sziikséges azon kockdzati tényez6k meghatdrozdsa is, amelyek a tlréshatdron belliili
elhelyezkedésiik miatt nem igényelnek kezelést, mivel annak létezését a vezetés tudomadsul vette,
tekintettel a kockdzatkezelés vdarhato, a kockdzat hatdsdanak mértékét meghalado kéltségére.

2.3. A kockazatok integralt kezelése

2.3.1. A kockazatkezelési rendszer f6 célja, hogy a tliréshataron beliili értékre csékkentse a
koltségvetési szerv kockazati tliréshataran kiviil elhelyezked6 kockazatokat.

Magyardzat: A kockdzatok kezelése a koéltségvetési szerv vezetésének egyik legfontosabb
feladata, mert a kockdzatok negativ hatdsai késleltetik, akaddlyozzdk, egyes esetekben
lehetetlenné teszik a szervezet céljainak tervszerinti elérését. A jol kialakitott és mdikdodtetett
kockdzatkezeléssel a vezetés szamdra lehetévé vdlik, hogy azonositsa, rangsorolja a
kockdzatokat, tovabbd a kockdzatok bekévetkezését megel6zze, megsziintesse, vagy azok
hatdsdat mérsékelje, szinten tartsa.

2.3.2. A kockazatok kezelésének maédjat (elfogadas, athdritas, megsziintetés, kezelés) minden
egyes kockazat esetében kiilon kell meghatarozni.

Magyardzat: A kéltségvetési szervet érinté kockdzatokat hatdsuk, bekdvetkezési valdsziniiségiik,
jelleglik és tartalmuk fiiggvényében, kiilonb6z6 modszerekkel lehet kezelni. A vezetés feladata
annak eldéntése, hogy az egyes kockdzatokat hajlando-e elfogadni, azokat egy ,jobban tiir6”
szervezeti egységre dthdritani, lehet6séqg szerint megsziintetni, vagy bekiovetkezte esetében
megfelel6 mddon kezelni, szinten tartani, vagy mérsékelni. A szervezet céljaira, mikddésére hato
kockdzatok kezelésére alkalmasnak itélt mddokat egyedileg, minden kockdzati tényezdére kiilén
kell meghatdrozni, és a kezeléssel megbizott munkatdrsaktol meg kell kévetelni az elbirt

kockdzatkezelési modszer kévetkezetes alkalmazdsat.
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2.3.3. Figyelembe kell venni, hogy adott kockazatra adott valasz (intézkedés) mértéke és
koltségei aranyban legyenek a kockazat altal jelentett negativ kovetkezmények mértékével és
koltségvetési hatasaval.

Magyaradzat: Az egyes kockdzatok eltéré6 mértékben gyakorolnak hatdst a kéltségvetési szervre,
ennek megfelelben a kezelésiik is eltér6 kéltségkihatdssal jar. A vezetésnek — a kockdzat
hatdsdanak ismeretében — fel kell mérnie, hogy az dltala kidolgozott, és az adott kockdzat
kezelésére alkalmas modszereknek mi a vdrhato kéltsége, és olyan megolddst kell vdlasztania,
amelynek kéltsége nem haladja meg a kockdzat bekdvetkezése miatt varhato kdr mértékét.

s 77

2.3.4. Az egyes kockazatokra adott valaszlépések kidolgozasaért és végrehajtasaért felelGs
személyeknek rendelkezniiik kell a feladat ellatasdhoz sziikséges eszk6zékkel és a megfeleld
szaktudassal.

Magyardzat: A vezetésnek megfelel6 informdcidkkal kell rendelkeznie arrdl, hogy a kéltségvetési
szerv kiilénbéz6 tevékenységeit, funkcidit, szervezeti egységeit, folyamatait érinté kockdzatok
kezelésével megbizott munkatdrsak milyen szakmai ismeretekkel rendelkeznek. Biztositani kell,
hogy a munkatdrsak a sziikséges kockdzatkezelési szaktuddssal rendelkezzenek, és a kezeléshez
sziikséges anyagi-technikai eszk6z6k rendelkezésiikre dlljanak.

2.3.5. Ajanlott a feladatellatas folytonossagat veszélyeztet6 tényez6k (human eréforras hianya,
technikai eszk6zok hianya, Uj informatikai rendszerre valé attérés, jogszabalyi valtozasok stb.
folytan el6allo fennakadasok) megelGzése, illetve miel6bbi megsziintetése.

Magyardzat: A folyamatos feladatellatdst veszélyeztetd tényezék nagy részének mérséklésére,
megsziintetésére a vezetésnek stratégiailag is fel kell késziilnie, és kompetencidja révén képesnek
kell lennie azok bekévetkezésének megelb6zésére, illetve megsziintetésére. Ezért minden elére
Idthatd jelent6sebb kockdzati tényezb kezelésére, mdr stratégiai szinten ki kell dolgozni azokat a
mddszereket, amelyek alkalmasak a kéltségvetési szerv céljainak elérését veszélyeztetd tényezbk
hatékony kezelésére.

2.3.6. A szabadlyszer( és hatékony miikdodéshez hozzajarulasuk érdekében a kiils6-, belsé
szabalyozéknak nem megfelel6 miikodés kivaltd okait meg kell sziintetni, illetve
intézkedéseket kell kidolgozni az elGirdnyzatokkal, vagyonnal valé gazdalkodas szabdalyozokkal
sziikséges 6sszhang biztositasa érdekében.

Magyaradzat: A kéltségvetési szerv alapvetd céljai k6zétt fontos elem a jogszabdlyoknak, kézjogi
szervezetszabdlyozo eszk6zoknek, belsé szabdlyzatoknak megfelel6 miikédés. Ebbél kévetkezéen
kiemelt figyelmet kell forditani azokra a kockdzati tényezékre, amelyek a jogszabdlyokkal, k6zjogi
szervezetszabdlyozo eszkézokkel, belsé szabdlyzatokkal dGsszhangban  dllo mikodést
akaddlyozzdk. Ki kell dolgozni azokat az intézkedéseket, amelyekkel biztosithato a kiilsé és a belsé
szabdlyzatok dsszhangja, és meg kell kévetelni, hogy a tényleges tevékenység megfeleljen az
azokban elbirtaknak, mert csak igy oldhaté meg az eldirdnyzatokkal, vagyonnal vald szabdlyszerii
gazddlkodads.

2.4. A kockazatkezelés teljes folyamatanak feliilvizsgalata

2.4.1. Gondoskodni kell az egyes kockazati tényez6k csokkentése érdekében hozott
intézkedések megvaldsitasanak nyomon kévetésérdl.
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Magyarazat: Ki kell dolgozni — kockdzati nyilvantartds adatainak felhaszndldsdval — egy olyan
informdcios jelentéstételi rendszert, amely minden egyes kockdzat esetében alkalmas a
kezelésére kialakitott mddszer tényleges alkalmazdsdra, hatékonysdgdnak nyomon kévetésére,
meérésére, a hozott intézkedésektdl eltérd gyakorlat jelzésére. Ez lehetévé teszi a vezetés szamdra
a korrekcids intézkedések sziikség szerinti id6ben térténé meghozataldt.

2.4.2. Ajanlott, hogy a koltségvetési szerv a beazonositott kockazatokat év kdzben legaldbb
egyszer fellilvizsgalja.

Magyardzat: A beazonositott kockdzatok kezelésére vonatkozo feliilvizsgdlat évente legaldbb egy
alkalommal térténd elvégzése elengedhetetlen feladat. A feliilvizsgdlatnak ki kell terjednie arra,
hogy a kockdzatok kezelését az elbirtaknak megfeleléen végezték-e, milyen vdltozdsok
kévetkeztek be, a kezelés kellben hatékony és eredményes volt-e. A rendszer miikédésének
korszertisitéséhez az egyedi kockdzatok éves feliilvizsgdlata alapjdn lehet dltaldnos, a
kockdzatkezelési rendszer egészére vonatkozd javaslatokat megfogalmazni.

2.4.3. Ajanlott a kockazatkezelési folyamat minden egyes elemének (kockazatok felmérése,
elemzése, kezelése) legalabb évenkénti teljes feliilvizsgalata.

Magyardzat: A vezetés dltal kialakitott és miikédtetett kockdzatkezelési rendszernek le kell fednie
a koltségvetési szerv teljes miikédését. A vezetésnek elemi érdeke, hogy a rendszer egészének
célszerli mikdbdésérél, hatékonysdgdrol, eredményességérél, és nem utolsé sorban
gazdasdgossdgdrol, az ésszefiiggéseket is bemutatd, megalapozott informdcidkhoz jusson. Az
egyedi kockdzati tényezbk kezelésének tapasztalatait figyelembe véve, a kockdzatkezelési
rendszer éves dltaldnos felliilvizsgdlata sordn ki kell térni arra, hogy a folyamat egyes elemeinél
alkalmazott tevékenység minden részletében megfelel-e a kockdzatkezelési szabdlyzatban
foglaltaknak.

2.4.4. Ajanlott a feliilvizsgalatok soran feltart hianyossagok miel6bbi kijavitasa, illetve a
hatékonyabb feladatellatast biztosité mdédszerek és eszk6zok lehetdség szerinti bevezetése.

Magyardzat: Az éves feliilvizsgdlatok célja a kockdzatkezelési rendszer miikédésében el6fordulo
hidnyossdgok feltdrdsa, és a tapasztalatok birtokdban hasznosithatd javaslatok megtétele a
vezetés szamdra. A kapott informdcidk, javaslatok alapjdn a vezetés feladata intézkedni olyan
mddszerek kidolgozdsardl, amelyek alkalmasak a hidnyossdgok megsziintetésére, a feladatelldatds
hatékonysdgdnak névelésére, és a kockdzatkezeléssel megbizott munkatdrsak részére egyidejiileg
biztositani kell a magasabb szinvonalu munkavégzéshez sziikséges eszk6zdket.

2.5. Szervezeti integritast sért6 események

2.5.1. Kiemelt figyelmet kell forditani a koltségvetési szerven beliil a sulyos szervezeti
integritast sért6 események (csalds, illetve korrupcios blincselekmények) mint kiemelt
kockazatok kezelésére.

Magyardzat: Az dllamhdztartds teriiletén el6forduld szervezeti integritdst sérté események
mindsitett eseteit jelentik a tudatosan elkévetett sulyos cselekmények (csaldsok, korrupciok),
amelyeket a kéltségvetési szervre gyakorolt rendkiviil veszélyes, kdrt okozo jellegiik és tartalmuk
miatt, kiemelten kell kezelni a szervezeti integritdst sért6 események kezelésének eljdrdsrendje
szerint, melyben hangsulyos szerepet kell kapnia a blintet6é-, szabdlysértési, kadrtéritési, illetve
fegyelmi eljards meginditdsdra okot ado cselekmény gyandjdt felveté események kezelésének. A
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legtdgabb értelemben a korrupcio az integritds hidnydt jelenti.

Tdrsadalmi-szocidlis értelemben korrupcionak tekintjiik a jogszabdlyi, vagy kézjogi
szervezetszabdlyozd eszkéz elbirdsdba vagy kézerkélcsbe (itkéz6 cselekedetet, magatartdst,
amelynek sordn valaki pénzért vagy mds juttatdsért, illetve juttatdsra valo kilatdsért cserébe
jogosulatlan elényhéz juttat mdsokat. A korrupcids blincselekményeket a Btk. nevesiti
(vesztegetés, vesztegetés elfogaddsa, befolyds vdsdrldsa, befolydssal (izérkedés).

3. Kontrolltevékenységek

3.1. Kontrollstratégiak és -modszerek

3.1.1. Ajanlott a szervezet minden tevékenysége esetében a megfelelé (megel6z6, feltaro,
korrekcios) kontrollok részletes szabalyainak kialakitasa.

Magyardzat: A kéltségvetési szervek kockdzatainak mérséklésére, megsziintetésére olyan
kontrollok folyamatokba, rendszerekbe vald beépitésére van sziikség, amelyek hatékonyan
képesek jelezni, megel6zni a kockdzat el6forduldsdt, vagy bekébvetkezése esetén hatdsdt
mérsékelni, illetve esetleg megq is sziintetni. A kockdzat jellegétél, tartalmatdl fiiggéen sziikséges
meghatdrozni, hogy céljaik szerint milyen kontroll alkalmazhaté az adott kockdzat esetében.

3.1.2. A kontrollokat az egyes folyamatok/teriiletek sajatossagait figyelembe véve ajanlott
kialakitani.

Magyaradzat: A kéltségvetési szerven beliil, a kiilbnb6zé teriileteken igen sok, egymdstdl eltéré
funkcidju folyamat zajlik. A folyamatok szabdlyos és hatékony miikédése egyedi jellegiik miatt
igényli, hogy célszeriien kialakitott, a folyamat jellegéhez alkalmazkodoé olyan egyedi
kontrollpontok keriiljenek beépitésre, amelyek aktiv vagy passziv modon képesek a kockdzatok
bekévetkezését megakaddlyozni, vagy hatdsukat, bekdévetkezési valoszinliségliket mérsékelni,
ezdltal segitve a folyamat elvdrt szinvonalu miikédését, a szervezet céljainak elérését. Az
informdcids technoldgia (tovdbbiakban: IT) teriiletén megkiilénbéztetjiik a manudlis,
automatizdlt, és dltaldanos IT kontrollokat. Automatizalt kontrollok névelhetik a hatékonysdgot, az
dltalanos IT kontrollok pedig megteremtik azt a kérnyezetet, amiben megbizhatéan miikédnek az
alkalmazds kontrollok.

3.1.3. A koltségvetési szerv kiils6 felek részére juttatott irasbeli dokumentumai, koltségvetési
szerven beliilre és Kkiviilre készitett jelentései, allasfoglalasai, illetve pénziigyi
kotelezettségvallalast és teljesitést magaban foglalé tevékenységei esetében biztositani
sziikkséges a ,négy szem” elvének (a tevékenység elvégzésének az azt elvégzotdl fliggetlen
masik személy altal torténd fellilvizsgalata) érvényesiilését.

Magyardzat: A kéltségvetési szerv vezetdjének jogszabdlyokban meghatdrozott kételezettsége,
hogy a szervezet belsé kontrollrendszerének miikédésérél a jogszabdlyokban meghatdrozott
formadban és tartalommal megalapozott nyilatkozatot adjon. A nyilatkozat megalapozottsdgdt a
belsé kontrollrendszer hatékony miikédésével, azon beliil a ,négy szem elvének” alkalmazdsdval
éri el, amelyet kiilbnésen a pénziigyi tranzakciok esetében indokolt elGirni a sulyos
szabdlytalansagok megakaddlyozdsa céljabal.
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3.1.4. Gondoskodni kell a koltségvetési szerven beliil az adatok biztonsagos tarolasardl,
kezelésérdl, feldolgozasardl és tovabbitasardl, illetve az informatikai rendszerekhez vald
hozzaférési jogositvanyok sziikséges és elégséges elv szerinti meghatdrozasardl és kiosztasardl,
illetve azok id6szakos feliilvizsgalatardl.

Magyardzat: A kéltségvetési szervek tevékenységét, a folyamatokat az adatok és informdcidok
dramldsa kiséri, amelyek ismerete, elemzése, felhaszndldsa nélkiil a vezetés nem tud célirdnyos,
megalapozott déntéseket hozni. A helyes vezetdi déntésekhez sziikséges, hogy a vezetés tébb év
adataival, informdcidival rendelkezzen, ami igényli azok megbizhaté archivdldsdt,
nyilvdntartdsdat, tdroldsdt és védelmét. Gondoskodni kell arrdl is, hogy az adatokhoz,
informdcidkhoz csak az arra jogosultak férjenek hozzd.

3.1.5. A kontrollokat — a folyamat Osszetettsége és jelentGsége filiggvényében — a szervezeti
célokkal 6sszhangban kell kialakitani.

Magyardzat: A kéltségvetési szerv vezetbjének és az egyes szervezeti egységek vezetbinek
kételessége és felelGssége az dltala vezetett (irdnyitott), feliigyelt szervezeti egység vagy
folyamat, rendszer miik6désének ellenérzése és az elbirdstdl eltéré gyakorlat megsziintetése,
vagy a megsziintetést segitd javaslatok megtétele.

3.1.6. A kontrollok kialakitasakor figyelembe kell venni, hogy a kontrollok alkalmazasanak
er6forrasigénye (emberi, eszk6z, koltség stb.) ne haladja meg az alkalmazasukkal elérni kivant
haszon vagy az altaluk elkeriilni kivant kar nagysagat.

Magyardzat: A koéltségvetési szerv kockdzatainak mérséklésére, megsziintetésére szolgdld
kontrollok beépitése és miikddtetése az ahhoz sziikséges emberi er6forrds és eszkézigény miatt
kéltségvonzattal jarhat. A kontrollok beépitésénél ligyelni kell arra, hogy a kontroll bevezetésének
kéltsége ne legyen nagyobb, mint annak a kdrnak a nagysdga, amit a kontroll bevezetésével el
kivannak kerdilni, ideértve a reputdcids (jo hirnév kockdzatdabdl eredd) veszteséget is.

3.1.7. Biztositani kell, hogy a folyamatleirasokban és az ellen6rzési nyomvonalakban minden
kialakitott kontrolltevékenység részletesen és pontosan megjelenitésre keriiljon.

Magyaradzat: Az ellenérzési nyomvonalak kialakitdsdnak egyik fontos kévetelménye, hogy abban
egyértelmiien legyen meghatdrozva — a feladatelldtdsért felelds személy kijel6lése mellett — a
feladatelldtds kontrollja/ellenérzése, és az azért felel6s személy. Ezért az ellenbrzési
nyomvonalban meghatdrozott ellendrzési pontokon elvégzendd kontrolltevékenységeket
vilagosan kell megfogalmazni, hogy abbdl az ellendrzés végrehajtdsanak modszere és technikdja
is kideriilion, és alkalmas legyen az elvégzett kontrolltevékenységek kell6 mélységli
dokumentdldsdra.

3.1.8. A specialis szakteriiletek (pl. informatika) esetében a vonatkozé kontroll szakértelem és
tapasztalat belsd, vagy kiilsé rendelkezésre allasat biztositani sziikséges a feladat végzéséhez
indokolt mértékben.

Magyaradzat: A nemzetkézi ellenérzési normdk szerinti kbvetelmény, hogy a specidlis teriileteken
a kontrollrendszer kialakitdsdt, illetve ellenbrzését olyan szakember végezze, aki rendelkezik a
sziikséges szakértelemmel és tapasztalattal a teriiletre vonatkozdan.
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3.2. Feladatkorok szétvalasztasa

3.2.1. Az egyes folyamatokkal kapcsolatos engedélyezési, végrehajtasi, rogzitési, kontroll,
illetve pénziigyi teljesitési tevékenységeket kiilon szervezeti egységekhez, személyekhez kell
delegalni.

Magyardzat: Az egyes folyamatokon beliil ajdnlott kiilénvdlasztani a végrehajtdsi, ellenérzési és
pénziigyi teljesitési tevékenységeket, hogy az igy kialakulo ,ellenérdekeltség” révén csékkenteni
lehessen a szabdlytalansdgok, kiilénésen a sulyosabb szabdlytalansdgok bekévetkezésének
lehetbségét. A feladat- és hatdskérék folyamaton beliili szétvdlasztdsa, pontos elhatdroldsa
ugyanis automatikusan hozzdjdrul a folyamatok feliigyelet és kontroll alatt tartdsdhoz,
meérsékelve a kockdzatok bekévetkezésének valdszinliségét.

3.2.2. Az egyes (szakmailag) elkiiloniil6 tevékenységek végrehajtasat végzo szervezeti egységek
és személyek szervezetileg fliggetlenek legyenek egymastdl, illetve ne legyenek egymassal ala-
folérendeltségi viszonyban.

Magyardzat: A szervezet szerint relativ sulyosnak értékelt szabdlytalansdgok ujbdli
bekévetkezésének egyik oka, ha nem sziintetik vagy vdltoztatjdk meg az elkévetés lehet6ségének
kériilményeit. Amennyiben az egymdssal ésszefiliggé tevékenységet folytatd, de szervezetileg
elkilonilé szervezeti egységek és/vagy személyek egy vezetd ald tartoznak, ez lehetévé teszi,
hogy a szervezeti egységeket, személyeket szabdlytalan munkavégzésre utasitsdk. Ennek
megakaddlyozdsdt szolgdlja, ha a szervezeti egységek egymdstol szervezetileg fiiggetlenek,
egymdsnak nem adhatnak feladatokat, de egymdst az egyiittm(ikddés sordn ellenérizhetik.

3.2.3. Amennyiben a koltségvetési szerv kis létszamabdl adodoéan a feladatoknak a 3.2.1. és
3.2.2. pontokban meghatarozott mértékii szétvalasztasa nem lehetséges, ugy a vezetének
hasznos lehet szamitasba vennie az ezzel jaré kockazatot, és ajanlott megtennie a kockazat
csokkentésére iranyuld sziikséges lépéseket.

Magyardzat: A kis létszammal miikédé kéltségvetési szerveknél, ahol egy-egy munkatdrs egy
személyben tébb feladatot is el kell, hogy ldsson, a legnagyobb kockdzatot az jelenti, hogy
dltalaban nincs lehetéségiik az odsszeférhetetlenség kiszlirésére, az ald- és folérendeltség
viszonyok kikiiszébdlésére. A vezetének — a kockdzatok feltdardsa utdan — meg kell tennie a
sziikséges lépéseket a kockdzatok mérséklésére.

3.3. A feladatvégzés folytonossaga

3.3.1. Biztositani kell, hogy a szervezetbdl kilépdk irdsban régzitsék és atadjak az altaluk
ellatott feladatokkal kapcsolatos mindazon informaciokat, amelyek nélkiil6zhetetlenek a
feladat tovabbi zékkenémentes ellatdsa szempontjabol, illetve ne legyen lehetdségiik a
szervezet informacidit eltulajdonitani, mdédositani és tordlni.

Magyaradzat: A kbltségvetési szerv folyamatos miikddése alapvetd kévetelmény, mivel feladatai
ellatdsa sordn tdarsadalmi igényeket kell kielégitenie. A folyamatos miikédés megkéveteli, hogy a
munkavégzéshez sziikséges minden adat, informdcid tgy dlljon rendelkezésére a feladatot ellato
munkatdrsnak, hogy azokbdl nyomon lehessen kévetni az adott feladattal kapcsolatos kordbbi
tevékenységeket akkor is, ha dthelyezés vagy kilépés miatt személycsere okdn a munkakér
dtadds-dtvételére keriil sor. llyen esetekben irdsban kell régziteni a munkakéri feladatok dtadds-
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dtvételét, a folyamatos feladatelldtdshoz sziikséges informdciok biztositdsa céljabdl.

3.3.2. Ajanlott, hogy a munkakor Aatadas-atvételi dokumentaciobdl egyértelmiien
megallapithaté legyen, hogy a feladatokbdl melyeket végezte el az atadas-atvétel napjaig a
kilépd, illetve azt kdovet6en milyen folyamatban lévé feladatokat kell elvégeznie az atvevd
munkatarsnak.

Magyardzat: A munkatdrs feladatai elvégzéséért felel6sséggel tartozik. Ez azt igényli, hogy
amikor kilépnek a kéltségvetési szervtdl, lehetéleg ne maradjanak utdnuk befejezetlen ligyek,
illetve — csak hosszabb tdvon megoldhatd feladatok esetében — egyértelmdiien deriiljon ki, hogy a
kilépd dltal elldtott feladat dtadds-datvételkori helyzete hol tart. A kilépé folyamatban 1évé ligyei
egyértelmlien beazonosithaté mddon keriiljenek dtaddsra. Ez — azon tul, hogy a folyamatos
munkavégzést segiti — a hidnyossdgok felszamoldsdhoz sziikséges intézkedésekre is felhivia a
figyelmet, tovabbd egyértelm(ivé teszi a késébbi felel6sségre vonds tisztdzdsdt is.

3.3.3. Ajanlott a koltségvetési szervek szamara, hogy olyan kontrollokat vezessenek be,
amelyek biztositjak a miikodés folytonossagat és biztonsagat.

Magyardzat: A kbltségvetési szervek, mint kézfeladatot ellato szervek, folyamatos tevékenységiik
sordn tesznek eleget a jogszabdlyokban meghatdrozott kételezettségeiknek. Feladatelldtdsuk
sordn lgyelniiik kell arra, hogy az dllampolgdrok a kéltségvetési szerv dltal résziikre nyujtott
szolgdltatdsokat folyamatosan, vdltozatlan vagy javulé szinvonalon igénybe vehessék.

4. INFORMACIOS ES KOMMUNIKACIOS RENDSZER

4.1. Informacio és kommunikacio

4.1.1. Ajanlott olyan hatékony informaciés és kommunikacids szabdlyozast kialakitani és
miikodtetni, amely magaban foglalja a koltségvetési szerven beliili, illetve a kiils6 partnerekkel
folytatott horizontalis és vertikalis kommunikacié alapvet6 szabalyait.

Magyardzat: Egyetlen kéltségvetési szerv sem képes megfelels, a kiilsé szervek felé iranyuld,
illetve belsé informdcids és kommunikdcids rendszer nélkiil miikédni. Egyfel6l alapfeltétel, hogy a
vezetés az dltala kitlizott célokat, a teljesitésiikkel 6sszefiiggd feladatokat, a feladatok teljesitését
szolgdlo elGirasokat, kévetelményeket és feltételeket minden munkatdrsdval megismertesse.
Madsfeldl viszont a vezetésnek informdciokhoz kell jutnia a feladatok végrehajtdsanak, a kitlizott
célok elérésének helyzetérdl, a célok elérését veszélyezteté kockdzatokrdl. Ezek az informdcidk
biztositjak a kiilsé partnerekkel kapcsolatos informdcios kapcsolatok objektivitdsdt. A szervezeti
egységek egyiittmiikodésének is alapvetd feltétele a kélcsénds informdcidcsere.

4.1.2. A koltségvetési szerv belsé szabdlyzatainak ajanlott kiterjedniiik az informaciéatadas
kilonb6z6 formainak meghatdrozasara, az informacié tartalmanak hitelesitésére,
letagadhatatlansagara, illetve a bizalmas informacidk kezelésének médjara.

Magyarazat: A szervezeten beliili informdciodtaddsnak szadmos formdja ismert. Célszerd, ha a
vezetés az informdcid csoportjai tartalmdnak, fontossdgdnak, a gyors célba juttatds igényének
figyelembe vételével hatdrozza meg, hogy azokat milyen kommunikdcioval juttatja el
munkatdrsaihoz. Tekintettel az informdciok megbizhatdsdgdnak fontossdgdra, a vezetésnek
szabdlyzatokat kell kialakitania, amelyek biztositjdk, hogy hivatalos formdban csak hiteles
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informdciok dramolhassanak a szervezeten beliil, és keriilhessenek indokolt esetben a szervezeten
kiviilre, tovabbd, hogy a bizalmas informdcidkhoz illetéktelenek ne juthassanak hozzad.

4.1.3. Biztositani kell, hogy a munkatarsak a munkajuk végzéséhez sziikséges informaciokhoz
maradéktalanul és id6ben hozzaférhessenek.

Magyarazat: A kéltségvetési szerven beliili informdciddramldsnak csak kézvetett célja a
tevékenységérél szolo, az irdnyitd szervek részére megkiildétt beszdmolok készitésének
megalapozdsa. Az alapveté célja az, hogy a kéltségvetési szerv vezetése dltal kitliz6tt célok
teljesitéséhez a vezetés irdnymutatdst adjon munkatdrsainak, és a végrehajtdsrol, a feladatok
ellatdsardl a vezetés megbizhato visszajelzéseket kapjon, amelyek alapjan megteheti a sziikséges
korrekcids intézkedéseket. Ebbél kbvetkezik, hogy a célirdnyos, hatékony és eredményes miikddés
csak akkor valdésulhat meg, ha minden munkatdrsnak idében rendelkezésére dllnak a
feladatelldtdshoz szamdra sziikséges informdciok.

4.1.4. A koltségvetési szerv minden szintjén térekedni kell arra, hogy a kozolt informacié az
adott szinten elégséges, pontos, megbizhatd, teljes, relevans, idében rendelkezésre allg,
jovahagyott, érvényes, kizardlag jogosultak szamara megismerhetd, elGirasoknak megfelel6 és
kozérthetd legyen.

Magyardzat: A nem célirdnyos, pontatlan, nem egyértelmiien megfogalmazott informdciok
félreértésekre adnak okot, és az elvdrttdl eltéré, esetenként szabdlytalan munkavégzéshez
vezethetnek. Ez csak ugy kiiszébélhet6 ki, ha az informdciok hatékony felhaszndldsa céljabdl
kidolgozzdk azokat a mddszereket, amelyek alkalmasak arra, hogy az informdciokat pontosan
fogalmazzdk meg, gondoskodva tartalmuk megbizhatdsdgadrdl, a konkrét feladat elvégzéséhez
sziikséges valamennyi, a feladattal 6sszefiiggd informdcio idében térténd ataddsarol.

4.1.5. Olyan vezetdi informacids rendszert sziikséges miikodtetni, amely rendelkezésre tudja
bocsatani mindazon informaciokat, illetve az informacidk alapjan dsszedllitott jelentéseket,
amelyek az egyes vezetdi dontések meghozataldhoz, illetve azok megfelel6 alatamasztasahoz
elengedhetetlenek.

Magyardzat: A vezetésnek folyamatosan kell déntéseket hoznia, amelyek azonban csak akkor
lehetnek célszerliek és megalapozottak, ha megbizhatoé és pontos informdcidk felhaszndldsdn
alapulnak. A vezetésnek egy olyan vezetéi informdcios rendszert kell kidolgoznia és miikédtetnie,
amely eleget tesz a standardok és a vonatkozo jogszabdly(ok) kébvetelményeinek, és
megbizhatdvd teszi a vezetbi déntéshozatalt, ezdltal a kiilsé szervek részére adott jelentések (pl.
kiilsé ellenérzések sordn a kéltségvetési szerv informdciot kételes szolgdltatni ellenbrzés kapcsan
adatszolgdltatdsra kételezett szervként, vagy ellenérzétt szervként is) tartalmdt.

4.2. Iktatasi rendszer

4.2.1. A Kkoltségvetési szerv miikodése soran keletkezett és hozza érkezett iratokat
nyilvantartasba kell venni.

Magyardzat: A kéltségvetési szervek miikédésének funkciondlis folyamata az iligykezelés, amely
megkéveteli, hogy minden iratot, amely a szervezethez érkezik vagy a szervezeten beliil
keletkezett, vagy a szervezeten kiviilre keriilt megkiildésre (ligyenként megfelelGen
osszekapcsolva, olyan nyilvdntartdsba régzitsenek, amely megfelel6 dttekintést képes nyujtani az
adott tgyirat teljes vertikumardl, el6zményérél, az ligyintézés idéintervallumdrdal.
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4.2.2. Gondoskodni kell az iktatasi rendszerbe valé bekeriilés, a rendszerben valé tarolas,
illetve a rendszerbdl valo kikérés és lekérdezés részletes szabdlyozasardl, a rendszer kezelésére
jogosult, felel6s személyek megjelolésével.

Magyardzat: Egy-egy liggyel a kéltségvetési szerven beliil nemcsak egy személy, hanem az esetek
tobbségében tdbb szervezeti egység munkatdrsa is foglalkozik. Ajanlott, hogy minden Iépés ugy
legyen dokumentdlva, hogy abbdl kideriiljén, mikor és ki foglalkozott az lggyel, és a hatdridék
betartdsra kerliltek-e, a kapott utasitdsokkal kapcsolatban milyen intézkedés meghozataldra
keriilt sor, mert ez teremti meg az alapjdt az esetleges felel6sségre vonds, jévébeni, illetve
visszamendleges érvényesitési lehetéségének.

4.2.3. A megfelel6 kontrollrendszer érdekében rendelkezni kell az iktatasi rendszerben lévé
dokumentumokhoz valé hozzaférési jogosultsagok meghatarozasarél, a nem nyilvanos
informaciok, a mindsitett adatok, és a személyes adatok védelmérél.

Magyardzat: A kéltségvetési szervek miikédése sordn elSfordul, hogy olyan iratok keriilnek —
tébbnyire kiilsé szervektdl — a szervezethez, amelyek titokvédelmi elGirdsok ald tartoznak. Az ilyen
iratok kezelésére kiemelt figyelmet kell forditani, hogy véletleniil se keriilienek illetéktelen
kezekbe. Hasonld szigorral kell el6irni a bizalmas informdcidkat tartalmazo iratok kezelését. Ez
azt igényli, hogy az ilyen iratokhoz visszakeresheté modon, és csak a kéltségvetési szerv erre

kilén feljogositott vezetbje, munkatdrsa férhessen hozzad.

4.2.4. Az iktatdsi rendszerben biztositani kell az intézkedést igényl6 ligyek el6rehaladasanak,
el6zményének, illetve az intézkedési hatarid6k betartasanak nyomon kovethetdségét.

Magyardzat: A kéltségvetési szervhez érkezé beadvdnyok elintézésére a vonatkozo jogszabdly
dltalaban meghatdrozott hatdridét ir el6, amely indokolt esetben meghosszabbithatd. Az
ligyintézésben, az esetek jo részében, tobb munkatdrs is részt vesz, igy az iratok kezelését idérendi
és logikai sorrendben mds és mds személy végzi. Sziikséges egy olyan iktatdsi rendszer
kialakitdsa, amelybél nemcsak az deriil ki, hogy mikor érkezett a beadvdny a szervezethez, hanem
az is, hogy az ligy elintézésében ki, mikor, mettél-meddig vett részt, mit tett és betartotta-e a
szdmdra eléirt hatdridét.

4.3. Szervezeti integritast sért6 események jelentése

4.3.1. A koltségvetési szerven beliil ki kell alakitani a szervezeti integritast sért6 események
jelentésének rendjét és feltételeit.

Magyardzat: A vezetésnek folyamatosan informdlddnia kell, hogy munkatdrsaik az etikai
kodexnek, a célok elérését segité szabdlyzatoknak, folyamatleirdsoknak, eljdrdsi rendeknek
megfeleléen, vagy azoktdl eltéréen végzik-e tevékenységiiket. Kiilénésen fontos a szervezeti
integritdst sérté eseményekrdl vagy az ilyen jellegii kockdzatokrdl minél el6bb tudomdst szerezni,
hogy a megsziintetéséhez sziikséges intézkedéseket miel6bb megtehessék. Ezért ki kell alakitani a
szervezeti integritdst sért6 események jelentéstételi rendszerét, amely garancidt nyujt a
szabdlytalansdgok jelentésére, feltdrdsdra, hatékony és gyors kezelésére. A jelentések irdsbeli és
szobeli fogaddsdra is megfelel6 platformokat kell kialakitani (pl. kiilén erre a célra kialakitott
postacim, elektronikus cim, telefonvonal, vagy a jelentések fogaddsdra megbizott személy
(integritds tandcsado vagy szabdlytalansdg felelds).
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4.3.2. A felel6s vezet6 koteles gondoskodni a jelentett esetek alapos kivizsgaldsaral.

Magyardzat: A szervezeti integritdst sérté események észlelése és jelentése 6nmagdban még
nem jelenti minden esetben azt, hogy a jelzett tevékenység valdban szabdlyszegé. A szervezeti
integritdst sérté esemény tényét csak hozzdérté szakemberek bevondsdval végzett vizsgdlat
dllapithatja meg. A vizsgdlat sordn kell megdllapitani azt is, hogy a szervezeti integritdst sérté
esemény szdandékos, vagy gondatlan cselekmény kévetkezménye, mivel a megsziintetésére
hozando intézkedés irdnya, teriilete, hatdsa is ettdl filigg. Ezért fontos, hogy a szabdlyzatban
megjelélt illetékes vezeté a tudomdsdra jutott szervezeti integritdst sért6 eseményt
kompetencidjanak keretei kéz6tt alaposan vizsgdlja ki, és megalapozott jelentést kiildjén tovdbb.

4.3.3. A koltségvetési szervnek bejelenté védelmi rendszert kell kiépitenie. Ugyelni kell arra,
hogy a jelentést tévé személlyel szemben nem alkalmazhaté semmiféle hatranyos elbanas,
jelentéséért felel6sségre nem vonhato.

Magyardzat: A célok elérését veszélyeztetd szabdlytalansdgok feltardasdban nem csak a felsé
vezetés, hanem a kéltségvetési szerv minden munkatdrsa érdekelt. Ezért elvarhatd, hogy a
szabdlytalansdgokat, az észlelésiiket kbvetden, beldthato idén beliil jelezzék. A szabdlytalansdgot
feltard és az azt jelenté munkatdrsat azonban védelemben kell részesiteni, ami kiilbnésen akkor
indokolt, ha a szabdlytalansdgot elkévetének lehetésége van a jelentést tevével szemben
retorziokat alkalmazni. Emiatt sziikséges, hogy a szabdlyzat elbirdsai mellett a felsé vezetés
kévetkezetes magatartdssal akaddlyozza meg, hogy a jelentéstevét jelentéséért hdtrdnyos
megklilbnbéztetés érje, vagy jogosulatlanul felel6sségre vonjdk.

5. NYOMON KOVETESI RENDSZER (MONITORING)

5.1. A szervezeti célok megvaldsitasanak nyomon kovetése

5.1.1. Ajanlott a koltségvetési szerv tevékenységeivel kapcsolatos nyomon kovetési stratégia
kialakitasa.

Magyardzat: A kéltségvetési szerv vezetésének folyamatosan megalapozott informdcioval kell
rendelkeznie arrdl, hogy az egyes szervezeti egységek, és ezen keresztiil az egész szervezet
tevékenysége megfelelben szolgdlja-e a vezetés dltal kitlizétt célok elérését. Ezért olyan nyomon
kévetési stratégidat kell kialakitania, amely minden szervezeti egységre, funkciora kiterjedéen,
lehetbvé teszi a nem elbirdsszer( tevékenység miel6bbi feltardsat, a korrekcios intézkedések kell6
idében valé meghozataldt, a kés6bbi bekévetkezés megelbzését.

5.1.2. Ajanlott biztositani az egyes indikatorok megvalésulasanak folyamatos nyomon
kovetését, értékelését és feliilvizsgalatat.

Magyardzat: A vezetés dltal kitlizétt szervezeti célok elérését szolgdlo feladatok / folyamatok
teljesitésének mérésére kidolgozott mutatdészamok a tevékenység sordn kiilonb6zé iranyban és
mértékben vdltoznak. A vezetésnek folyamatosan Idtnia kell, hogy a teljesitmények a
kéltségvetési szerv célkitlizéseinek megfelel6en, vagy attol eltér6 moddon alakulnak-e. Ezért
folyamatosan kontrolldlniuk kell, hogy a kitlizétt célok teljesitése hol tart, a teljesités mérését
biztosito mutatészamok megfelelbek-e a teljesitménykévetelmények meghatdrozdsdra, mérésére,
értékelésére.
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5.1.3. Ajanlott az indikator meghatarozott hatarértékeitdl valé eltérések okainak felderitése, és
az okok megsziintetésére, illetve mérséklésére szolgald intézkedések megtétele.

Magyardzat: Az indikdtorok hatdrértékei a célok teljesitésének aktudlis helyzetét jelzik, és
hasznuk abban mutatkozik meg, hogy az attdl vald pozitiv vagy negativ eltérés felhivia a
figyelmet az adott teriileten sziikséges vdltoztatdsra. Az eltérések okait is fel kell tdrni, és negativ
eltérés esetén meg kell hozni azokat az intézkedéseket, amelyek alkalmasak a kivdlto okok
megsziintetésére vagy mérséklésére.

5.2. A belsé kontrollok értékelése

5.2.1. Ajanlott a koltségvetési szerv belsé kontrollrendszerének legaldabb évenkénti
fellilvizsgalata és értékelése 6nértékelés, illetve — amennyiben a rendelkezésre allé forrasok
lehet6vé teszik — kiils6 értékel6 bevondsanak segitségével.

Magyardzat: A kéltségvetési szervek kiilsé és belsé kérnyezete — és ahhoz alkalmazkodva — céljai,
feladatai, eszkézei és forrdsai is folyamatosan vdltoznak. A vezetésnek folyamatosan nyomon kell
kévetnie a szervezet belsé kontrollrendszerét, hogy a céljai elérésének megfelel6 mddositdsdhoz
sziikséges intézkedéseket megtehesse. A kontrollok folyamatos nyomon kévetése mellett azonban
sziikséges, hogy a vezetés évente legaldbb egyszer dtfogdan értékelije, hogy a belsé
kontrollrendszer megfelel-e a vele szemben tdmasztott kévetelményeknek, a szervezet
miikédésének és megfelel6 alapot nyujt-e a jogszabdlyok dltal elSirt beszamolok objektiv
Osszedllitdsdhoz. Ennek egyik eszk6ze a kéltségvetési szerv vezetdje dltal évente kételezendben
elkészitett, a belsé kontrollrendszer miikédésérél szolo vezetdi nyilatkozat. A nyilatkozatban
megfogalmazott fejlesztések nyomon kévetése elengedhetetlen a belsé kontrollrendszer
eredményes, hatékony és gazdasdgos miikodtetéséhez.

5.2.2. A koltségvetési szerv vezetdjének intézkednie kell a bels6 ellenérzés, illetve egyéb belsé
vagy kiils6 vizsgdlat altal feltart, a belsé kontrollrendszert érinté hibak kijavitasardl, a
sziikséges intézkedések azonnali megtételérdl.

Magyardzat: A belsé kontrollrendszer feliilvizsgdlata nem éncélu, hanem a mikddés
gazdasdgossdgdt, hatékonysdgat, eredményességét seqgité eszkdz, amelyet a célok teljesitésének
helyzetével 6sszehasonlitva sziikséges céliranyosabbd tenni. A kitliz6tt szervezeti célok teljesitését
akkor képes a belsé kontrollrendszer jobban tadmogatni, ha minden elemét folyamatosan, a
vdltozo koriilményekhez igazitva korszer(sitik, fejlesztik. Ez azt igényli, hogy a belsé vagy kiilsé
ellenérzés dltal a rendszer miikddésében feltdrt hibdkat, felismerésiiket kévetéen, megfelelé
intézkedésekkel kiisz6boljék ki, sziintessék meg, illetve azok jovébeni bekévetkezését el6zzék meg.

5.3. Belsd ellendrzés

5.3.1. A koltségvetési szervnél gondoskodni kell funkcionalisan fiiggetlen bels6é ellendrzés
kialakitasardl és miikodtetésérdl.

Magyardzat: A jogszabdlyi eléirdsokban foglalt feltételek kivételével minden kéltségvetési
szerven beliil 6ndllo belsé ellenérzési egységnek kell miikédnie. A belsé ellenbrzésnek ugy kell
elhelyezkednie a szervezeti hierarchiaban, amely biztositia a filiggetlen feladatellatdsat. Ezt ugy
kell megvaldsitani, hogy a belsG ellenGrzés a szervezet elsé szamu vezetdje, illetve vezetd
testiilete kézvetlen aldrendeltségébe tartozzon. A Bkr. szerint a kéltségvetési szerv vezetbje a
miniszter déntése alapjan a kbzigazgatdsi dllamtitkdr is lehet. A belsé ellenérzés ellatdsahoz
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részben vagy egészben kiilsé szolgdltatd is igénybe veheté.

5.3.2. A belsé ellen6rzés tevékenységét a nemzetkozi belsé ellendrzési standardok, illetve a

magyarorszagi allamhaztartasi belsé ellenérzési standardok el6irasaival 6sszhangban kell, hogy
végezze.

Magyardzat: A jogszabdlyi el6irdsoknak megfeleléen a belsé ellenérzést végzé személy munkdjat
a nemzetkézi, valamint az dllamhdztartdsért felel6s miniszter dltal kézzétett magyarorszdgi
dllamhdztartdsi belsé ellenérzési standardok, utmutatok szerint végzi. A standardok
alkalmazdsdanak pontos modjdrol a belsé ellenéréknek mindig az adott helyzet figyelembe
vételével, illetve sajat szakmai megitélésiik alapjan kell dénteniiik. Amennyiben egy adott
standard a kéltségvetési szerv vonatkozdsdban nem értelmezhetd, ott azt nem kell alkalmazni.

5.3.3. Az informatikai ellendrzés teriiletén ajanlott az ISACA informatikai ellen6rzési
normainak, ellen6rzési eljarasainak és vizsgalati program mintdinak az alkalmazasa.

Magyardzat: Az informatikai irdnyitdsi, kockdzatkezelési, biztonsdgi és ellenérzési teriileten
szdmos nemzetkézi és hazai szabvdny és ajdnlds létezik. Altaléban a szabvdnyoknak vald teljes
kéri megfelelés csak akkor elvdrt, ha erre kifejezett vezetdi igény vagy megfelelési (jogszabdlyi
vagy szerz6déses) kényszer van. A gyakorlatban a szabvdnyok és ajdnldsok a szakemberek
szamdra a bevdlt gyakorlatok gyljteményeként szolgdlnak, amelyek segitségével
eredményesebben és hatékonyabban érhetik el a céljaikat. Az informatikai biztonsdg és igy az
informatikai ellenérzés teriiletén haszndltak kéziil a leglényegesebbek a Belsé ellenbrzési normdk
(IIA és ISACA). A nemzetkézi informatikai ellenérzési szabvdnyok (ISACA) betartdsa kételezé
minden CISA végzettségli informatikai ellen6r szamdra, akdrcsak a belsé ellenérzési normdk
betartdsa. Az informatikai ellenérzésre vonatkozoan az II1A készitett utmutatdkat az dltaldnos és
az egyes specidlis ellenbrzésekre vonatkozdoan, ezekre GTAG néven hivatkoznak. Az ISACA
ellenérzési utmutatok betartdsa erésen ajanlott kategdridba sorolt, azaz indokolni kell az azoktdl
valo eltérést. Viszont az ISACA eljdrdsok, és audit eszk6zék haszndlata csak akkor javasolt, ha az
adott helyzetben alkalmazhatdak.
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B. GYAKORLATI UTMUTATO

Fontos leszégezni, hogy a belsd kontrollrendszer elemeit mindig Osszefliggéseikben kell
vizsgalni. Bar a COSO modell egyenként irja le a rendszer elemeit, azok nem egymastdl
fliggetlenll léteznek. Az egyes elemek szinergidban vannak, egymast erGsitik, tamogatjak.
Akkor mondhato el egy kontrollrendszerrél, hogy megfeleléen miikodik, ha minden eleme
megfelel6en van kialakitva és miikddtetve.

Példaul az integritasiranyitassal kapcsolatos elemek nem csak egy helyen, hanem a belsé
kontrollrendszert teljesen atszéve lelhet6ek fel. Ennél a példanal maradva a kontrollkérnyezet
alapozza meg, adja meg a viszonyitdsi alapot azzal, hogy egyrészt megteremti azt a szervezeti
kultdrat, amely tdmogatja az egyéni és a szervezeti integritdst, masrészrél belsé szabalyzat
keretében megalkotja tobbek kozott az etikai kédexet, az integritast sért6 események
kezelésének eljarasrendjét is. Az integralt kockazatkezelés részeként fel kell mérni az integritast
veszélyeztetS kockazatokat, és integralt kockazatkezelési intézkedési tervet kell késziteni azok
mérséklésére. A kontrolltevékenységek keretében pedig ki kell épiteni azokat a
kontrollpontokat, amelyek szlikségesek a korrupcid, a csalasok vagy mas integritast sérté
események bekovetkezésének megakaddlyozdsdban. A szervezet informaciés és
kommunikacios rendszerét ugy kell kialakitani, hogy az ilyen nem vart, nem kivanatos
események jelentését és kezelését biztositsak. A kommunikdaciés rendszernek tovabba azt is
biztositani kell, hogy minden munkatars tisztdban legyen az elvardsokkal, illetve ha mégis
bekovetkezne ilyen esemény, akkor visszajelzést kapjon arrél is, hogy milyen intézkedéseket
hoztak, és annak milyen kovetkezményei lettek a szervezet és az érintett egyén(ek) szamara. A
nyomon koévetési rendszer (monitoring) keretében folyamatosan nyomon kell kdvetni az
kockdzatkezelésre vonatkozd intézkedési tervek megvaldsulasat és hatasossagat. Ugyanigy a
monitoring rendszer részét képezi, hogy a belsé ellenérzés id6rél idére ellenbrzést végez a
szervezet kontrollrendszerének megfelel§6 miikodtetésére vonatkozéan és visszacsatolast ad a
vezet6k szamara arrdél, hogy hol sziikséges a kontrollrendszer fejlesztése.

. KONTROLLKORNYEZET

A Bkr. 6. §-a a kovetkezbket irja el6 a kialakitando kontrollkérnyezettel kapcsolatosan:
6. § (1) A kéltségvetési szerv vezetdje kételes olyan kontrollkérnyezetet kialakitani,
amelyben

a) vildgos a szervezeti struktura, a folyamatok dtlathatoak,

b) egyértelmliek a felelGsségi, hatdskori viszonyok és feladatok,

c) meghatdrozottak, ismertek és elfogadottak az etikai elvdrdsok a szervezet minden
szintjén,

d) dtldthaté a humdnerdforrds-kezelés,

e) biztositott a szervezeti célok és értékek irdnydban valo elkételezettség fejlesztése és
elbsegitése.

(2) A kéltségvetési szerv vezetbje kételes olyan szabdlyzatokat kiadni, folyamatokat
kialakitani és mdikédtetni a szervezeten beliil, amelyek biztositiagk a rendelkezésre dllo
forrasok dtlathato, szabdlyszerd, szabdlyozott, gazdasdgos, hatékony és eredményes
felhaszndldsat.

(2a) A kéltségvetési szerv vezetdje rendszerezi a kiltségvetési szerv folyamatait, kijeloli a
folyamatok miikGdésében részt vevs szervezeti egységeket, valamint a folyamatért
dltaldnos felelGsséget viseld vezetd beosztdsu személyt (a tovabbiakban: folyamatgazda).
(3) A kéltségvetési szerv vezetdje kételes elkésziteni és rendszeresen aktualizdlni a
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koltségvetési szerv ellenbrzési nyomvonaldt, amely a kéltségvetési szerv miikddési
folyamatainak széveges, tdbldzatokkal vagy folyamatdbrdkkal szemléltetett leirdsa,
amely tartalmazza kiilénésen a feleldsségi és informdcids szinteket és kapcsolatokat,
iranyitasi és ellenérzési folyamatokat, lehet6vé téve azok nyomon kévetését és utdlagos
ellendrzését.

(4) A kéltségvetési szerv vezetdje kételes szabdlyozni a szervezeti integritdst sértd
események kezelésének eljdrdasrendjét, valamint az integrdlt kockdzatkezelés
eljdrdsrendjét.

(4a) A szervezeti integritdst sért6 események kezelésének eljdardsrendje tartalmazza:

a) a bejelentett kockdzatok és események elGzetes értékelésének mddszertandt,

b) a bejelentés kivizsgdldsdhoz sziikséges informdcidk 6sszegydijtésének maodjat,

c) az érintettek meghallgatdsdanak eljdrdsi szabdlyait,

d) a vonatkozo dokumentumok dtvizsgdldsanak szabdlyait,

e) a szervezeti integritdst sérté események elhdritdsdhoz sziikséges intézkedéseket,

f) az alkalmazhatd jogkévetkezményeket,

g) a bejelenté szervezeten beliili védelmére, illetve elismerésére, valamint a vizsgdlat
eredményérél vald tdjékoztatdsdra vonatkozo szabdlyokat és

h) a szervezeti integritdst sért6 események bekdvetkezésének megelézésére kialakitott
eljardsi szabdlyokat.

(5) A kéltségvetési szerv vezetbjének felelGssége olyan belsé kontrollrendszer kialakitdsa,
amely minden tevékenységi kér esetében alkalmas az etikai értékek és az integritds
érvényesitésének biztositdsdra.

1.1. A kontrollkdrnyezet és 6sszetevéinek bemutatasa

1.1.1.  Avezetés filozofiaja és stilusa

| Vonatkoz6 standardok:| 1.6.1., 1.6.2.,1.6.3., 1.6.4., 1.2.7.

Jelen Utmutaténak nem célja a kiilonb6z6 vezetési filozofidk és stilusok ismertetése,
ugyanakkor a kontrollkérnyezet hatékony kialakitasanak egyik sarokkove a vezetés filozoéfidja és
stilusa, amely széles korlen kihat a szervezet mikodésére, valamint a kockazatvallalas
mértékére.

A bels6 kontrollrendszer hatékony mikodtetése érdekében a vezet6nek el kell kotelez6dnie a
kontrollrendszer mellett és ezt az elkotelezettségét a tetteivel (példamutatds) és
kovetkezetességével demonstralnia is kell a munkatarsak részére. Kiilondsen fontos tehat, hogy
a szervezet vezet6je hogyan ,viselkedik” a szervezet miikodésének mindennapjaiban.

Vegyiink sorra néhany tényez6t, amelyekbdl tetten érhets a vezetés filozdfidja és stilusa:

= kialakitotta-e a szervezet jovGképét, célkitlizéseit, és az ezzel 6sszhangban 3ll6 értékeit,
és ezekkel 6sszhangban cselekszik-e;

= milyen szintl személyes integritassal rendelkezik;

= felelGsségvallalas szintje;

= megfelel6 kommunikacio, atlathatdsag;

= koveti-e és kovetkezetesen betartatja-e a jogszabdlyokat és a sajat maga altal
megalkotott belsé szabalyokat;

= a3 vezet$ altal valasztott vezetési stilus illeszkedik-e a szervezethez, elfogadhaté-e a
szervezet szamara;

= milyen a hozzaallasa a kulcsfolyamatokhoz;

= munkatdrsak motivaldsa, az eredmények elismerése;
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= hogyan alakitotta ki a szervezet kockazati tlir6képességét — dontéseit hirtelen, nagyobb
kockdazatot vallalva vagy alaposabban, alacsony kockazatot vallalva hozza-e meg;

= a megszokottdl eltéré helyzetekben tanusitott magatartas — milyen gyorsan, hogyan és
kell6 hatékonysaggal reagal-e az ilyen helyzetekre;

= hogyan kezeli a mulasztasokat, hibdkat, ezzel kapcsolatban hol huzddik a tolerancia
hatara.

A kilonboz6 vezetési stilusok mas-mads jellemzével rendelkeznek, ezaltal kilonféle mddon
hatnak a szervezet munkatarsaira. Fontos megérteni, hogy nincs jé vagy rossz vezetési stilus, a
tanulmanyok altal leirt vezetési stilusok altaldaban nem tisztdn jelennek meg egy vezeténél,
gyakori, hogy a stilusjegyek keverednek. A vezetének a megfelel§ vezetési stilus kialakitasa
érdekében figyelembe kell vennie a sajat személyiségét és a kornyezeti adottsagokat is (pl. ha Uj
vezet6 keril egy szervezethez, fesziiltséget okozhat, ha a korabbi vezetének nagyon eltéré volt
a vezetési stilusa). A vezet6knek tisztdban kell lennilik a sajat vezetési stilusukkal, illetve azzal,
hogy az milyen hatassal van a szervezetre, tekintettel arra, hogy a vezet6 altal mutatott

példanak szervezeti kultira formalé ereje van.

A vezet6i magatartasnak példamutatdonak kell lennie az etikai értékek kialakitasa és az integritas
megteremtése vonatkozasaban is. A vezetGknek biztositaniuk kell a szervezeten beliili egységes
szemléletet, a megfelel6 munkaerkolcsot, amit a vezetésnek a vezetdi példamutatas
korilményeit meghatarozo:

= etikai kodex kiadasaval;

= vildgos és egyértelmd feladat elhataroldssal;

= az eljarasrendek atgondolt kialakitasaval,

= 3 hataskorok és a kapcsolddd felelésség pontos megfogalmazasaval,;

= 3 teljesitménykovetelmények teljesitéséhez sziikséges feltételek biztositasaval;

= anem megfelel§ munkavégzés kovetkezetes szankcionalasaval

kell el6segitenie.

Emellett a vezetésnek kovetkezetesnek kell lennie a vezetésnek az etikai szabalytalansagok
elkdvetdbivel szemben is, hogy a visszaélések ne maradjanak feltaratlanul és megtorlatlanul.

A vezetSkkel szemben, a minden alkalmazottra vonatkozé etikai elvarasokon kiviil, tovabbi
specialis magatartasi kovetelményeket célszerii tamasztani. Ezek a kévetkez6k:
= személyes példamutatas;
= tartézkodas a személyes el6nyoktdl;
= redlis feladatkitlizés és kovetkezetes szamonkérés;
* munkatdrsai Osztonzése, tehetségik kibontakoztatasanak és érvényesilésének
elGsegitése;
= megfelel6 hangnem hasznalata;
= munkatdrsai véleményének, otleteinek, javaslatainak kikérése és hasznositasa;
= munkatdrsai jogos érdekvédelme;
= beosztottait ne utasitsa személyes céljait, egyéni érdekeit szolgald munkavégzésre,
tevékenységre;
= tanusitson kellG szocialis érzékenységet munkatarsai problémainak megoldasaban;
= tamogassa a nehézségekkel kiizd6 beosztottakat;
= a munkavégzéssel Osszefliggé ellenGrzés, szamonkérés, Gsztonzés, illetve elismerés
soran legyen kovetkezetes és igazsagos;
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o

= munkatdrsai mindsitése soran kerilje az altalanositast és szubjektivitast.
1.1.2. A célok kitlizése és a teljesitmény értékelése

1.1.2.1. A célok kittizése

| Vonatkoz6 standardok:‘ 111,112,113

Ellentétben a vdllalkozéi szféraval a koltségvetési szervek alapveté céljat, a tdrsadalmi
igényeket kodzvetitS jogszabaly hatdrozza meg. Az Aht. értelmében a ,koltségvetési szerv
jogszabalyban vagy az alapitd okiratban meghatdrozott kozfeladat ellatdsara létrejott jogi
személy.”

Aht. 8/A. § (1) Az Orszdggyiilés vagy a Kormdny dltal alapitott kiltségvetési szerv
alapitdsardl jogszabdlyban, mds alapité szerv dltal alapitott kéltségvetési szerv esetén
alapité okiratban kell rendelkezni. Jogszabdllyal alapitott kéltségvetési szerv esetén — a
jogszabdlyban megjeldlt alapitdsi idépontot megel6z6en — a kéltségvetési szerv
alapitdsdrdl alapito okiratot is ki kell adni.

(2) Az alapitoé okiratot és annak mddositdsat az alapité szerv — az Orszdggydilés vagy a
Kormdny dltal alapitott kéltségvetési szerv alapité okiratdt és annak mddositdsdat az
irdnyité szerv, a minisztérium és a kormdnyhivatal alapito okiratdt és annak modositdsdt a

minisztereln6k — adja ki a kincstdr dltal rendszeresitett formanyomtatvdny
alkalmazdsdval. Az alapito okirat kiaddsdra jogosult személy e tevékenységében nem
helyettesitheté.

(3) A Kormdny irdnyitdsa vagy felligyelete ald tartozd kéltségvetési szerv alapito
okiratdnak kiaddsdhoz és modositdsdhoz — a miniszterelnék dltal kiadott alapito okirattal
rendelkezé kéltségvetési szerv és a honvédelemért felelds miniszter dltal alapitott
kéltségvetési szerv kivételével — az dllamhdztartdsért felelGs miniszter el6zetes egyetértése
szlikséges.

Avr. 5. § (1) Az alapito okirat tartalmazza a kéltségvetési szerv

a) megnevezését magyar nyelven,

b) székhelyét, telephelyeit,

¢) alapitdsardl rendelkez6 jogszabdly teljes megjelolését, ha az alapitdsrél jogszabdly
rendelkezett,

d) iranyité szervének vagy feliigyeleti szervének megnevezését, székhelyét,

e) illetékességét, miikodési teriiletét,

f) kézfeladatdt, alaptevékenységét, ezek kormdnyzati funkcio szerinti megjelélését és
fétevékenységének dllamhdztartdsi szakdgazati besoroldsdt,

g) vezetdjének megbizdsi rendjét, és

h) alkalmazdsaban dllé személyek jogviszonydnak megjelélését.

(2) Az alapité okirat — az (1) bekezdésben foglaltakon tul — az aldbbiak fenndlldsa esetén
tartalmazza a kéltségvetési szerv

a) megnevezését idegen nyelven és réviditett nevét,

b) jogelddjének megnevezését, székhelyét,

c) vdllalkozdsi tevékenysége fels6 hatdrat a modositott kiaddsi elGiranyzatok aranydban,

d) megsziinésének idépontjdat vagy pontos feltételét, ha a kéltségvetési szerv hatdrozott
idére vagy bizonyos feltétel bekévetkeztéig jon létre.

(3) Ha az Aht. 9. § a) pontja szerinti hatdskérok gyakorldsdra jogosult és az irdnyité szerv
személye nem azonos, az alapité okiratban mindkettét meg kell jel6ini.

(4) Az alapité okirat modositdsa esetén el kell késziteni és a mddosito okirathoz csatolni az
alapito okirat modositdsokkal egységes szerkezetbe foglalt vdltozatdt is. Az alapitd okirat
modositdsokkal egységes szerkezetbe foglalt vdltozatdt nem kell aldirni, azon a Kincstdr
igazolja, hogy az alapité okirat egységes szerkezetbe foglalt valtozata megfelel az alapito
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okirat modositdsok szerinti tartalmadnak.

Az alapitd okirattal 6sszhangban stratégiai tervet sziikséges késziteni, amely rogziti a hosszabb
tdvu haladasi irdnyokat, és a megvaldsitandd célok fontossagi sorrendjét. A stratégiai tervet az
arra épulé éves, vagy még annal is rovidebb id6tartamu, lehetlség szerint a szervezeti
egységekre lebontott, viszonylag zart és mérhet6 operativ célokra indokolt bontani. A
koltségvetési szerv vezetése a szamdra meghatarozott alapveté cél ismeretében irja el6 a
szervezet alrendszereire, folyamataira, szervezeti egységeire, és/vagy az egyénekre bontott,
konkrét kritériumokat és felel6soket is megjelold, szamonkérhetd operativ célokat, a teljesités

indikatorait, amelyek a stratégiai kontroll elemeiként mikddnek.

A koltségvetési szerv vezetésének tevékenységével szemben az egyik legfontosabb jogszabalyi
el6irds, hogy a rajuk bizott eszkdzoket, forrasokat gazdasagosan, hatékonyan és eredményesen
haszndljdk fel. Ennek mérésére ki kell alakitani azokat a mutatészamokat (indikatorokat),
amelyekkel kilon-kilon és egymassal Osszefliggésben is mérni lehet a gazdasdgossagot, a

hatékonysagot és az eredményességet.

Példa

Az oktatok leterheltségének mérdszamaként hasznalhato:
o az egy oktatdra jutd tanuldk szama,
o a kotelez6 és a kotelezd oraszamon feliili tevékenységek draszama, illetve egymashoz vald
viszonyitasa,
o az oktatdi munka mindségének év kozbeni mérésére alkalmas a teszt, illetve dolgozat
eredmények alakulasa (a szazalék- arany és a tendencia mérésével).
Az okmanyirodakban célszerld mérni:
o az lgyfelek szamanak héten, napon beliili szamat; tigycsoportok szerinti megoszlasat;
o Ugycsoportonként az atlagos ligyintézési id6tartamot;
o az lgyfelek elégedettségi szintjét (pl. kérdbives felméréssel).

A koltségvetési szféra célhierarchijja:

= torvények altal megfogalmazott tarsadalmi cél;

= a Kormany iranyitasa alda tartozé koltségvetési szervek esetén a Kormany Aaltal
meghatdarozott célok (pl. kormanyprogram), valamint a Kormany altal elfogadott dgazati

stratégidk;
= aszervezeti célok megfogalmazasa, lebontdsa szervezeti egységekre;
= teljesitménycélok kitlizése a munkatdarsak részére.

Példa

Tarsadalmi célkitlizés az iskolazottsag, valamint az oktatas szinvonalanak altaldnos emelése, amit az
Orszaggy(ilés torvényben fogalmaz meg.

A Kormany kormanyrendeletben elGirja a hataskorébe tartozo kilonb6z6 oktatasi intézmények
(egyetemek, f6iskolak, kozép- és altalanos iskolak) szdmara az 4dltaldnos szakmai végrehajtasi
kovetelményeket, egyidejlileg biztositva a cél eléréséhez sziikséges eszkozoket és forrasokat.

Az oktatdsi intézmények a torvény és a kormanyrendeletek (esetleg a miniszteri rendelet) ismeretében
kitlizik azokat a konkrét célokat, amelyek teljesitésével segitik a tarsadalmi célkitlizés megvaldsitasat. Az
intézmények a szervezeten belll Ugy osztjak fel munkatdrsaik kozott a feladatokat, hogy azok teljesitése
mérhetd legyen.
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A Stratr. a stratégiai tervdokumentumok el6készitésére, tdrsadalmi véleményezésére,
elfogadasara, kozzétételére, megvaldsitasara, nyomon kovetésére, valamint elézetes, kozbensé
és utdlagos értékelésére, tovabba fellilvizsgalatdra vonatkozdé kovetelményeket fekteti le.
Meghatarozza tovdbbad a stratégiai tervdokumentumok tipusait, id&tavjat, alapvetd
kdvetelményeit, rogziti a tervdokumentumok hierarchiajat, valamint szabalyozza a stratégiai
tervek elGkészitésének, elfogaddsanak és fellilvizsgalatanak folyamatat.

Strat. 11. § (1) A lll. Fejezetben megadllapitott felelGsségi rend szerint kell elGkésziteni az e
rendeletben megdllapitott tartalmi elemeket tartalmazd

a) orszdgelGrejelzést;

b) nemzeti k6zéptdvu stratégidt;

¢) miniszteri programot és

d) intézményi munkatervet [a tovdbbiakban az a)-d) pont egyiitt: kételezéen
el6készitendd stratégiai tervdokumentumok].

(2) A IV. Fejezetben megdllapitott felelGsségi rend szerint a stratégiai tervdokumentum
elfogaddsdra jogosult déntése alapjan lehet elGkésziteni és elfogadni az e rendeletben
megdllapitott tartalmi elemeket tartalmazo

a) hosszu tavu koncepciot;

b) fehér kényvet;

c) szakpolitikai stratégidt;

d) szakpolitikai programot és

e) intézményi stratégiat [a tovdbbiakban az a)-e) pont egyiitt: nem kételezGen
el6készitendd stratégiai tervdokumentumok].

A szervezet magasabb szintjein elegend6 a célokat altaldanosabban megfogalmazni. Minél
alacsonyabb szintre delegaljak a célokat, annal konkrétabban, mérhet6 kovetelmények
tdmasztasaval, a megvaldsithatdsagra figyelemmel, az érintettek altal elfogadhaté mdodon kell
azokat meghatarozni.

A koltségvetési szerv alapvetd stratégiai-, és az arra épulé rovidebb tava (éves, negyedéves)
céljait minden munkatarsnak ismernie kell.

A célrendszer megismertetésénél arra kell térekedni, hogy a munkatdrsak a célrendszer
altalanos jellegl ismertetése mellett, az egyéni célra hato relevans kévetelményekrél, lehetbleg
irdsos formaban (korlevélben, leiratban vagy elektronikus médszerrel, példaul e-mailben, e-
learningen vagy intraneten keresztil) értesiilienek. Ennek visszaigazolhaté megolddsa a
csoport- vagy munkaértekezleteken valé informacidéatadas.

Ebben két fontos feladat harul a vezet&kre:
= egyrészt el kell fogadtatni a munkatarsakkal a szamukra kit(izott egyéni célt és feladatot,
valamint az ezzel jaré felelGsséget;
= masrészt meg kell értetni, hogy a szamara kitlzott cél hogyan kapcsoldodik a
koltségvetési szerv alapvets célkitlizéséhez, és az egyéni célkitlizés teljesitése miképpen
segiti a helyi és a tarsadalmi célok megvaldsitasa szinvonalanak emelését.

A célokkal valé azonosulas elGsegitése érdekében indokolt, hogy a célhierarchia alapjan, az
érintett célcsoportok tagjaival személyes konzultacidk keretében ismertessék és vitassak meg
a célok tartalmat, értelmét. Fontos kovetelmény, hogy a célok megértésérGl a vezetSk
szintenként és 6sszességében is visszacsatolast kapjanak.
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Ezen tdlmenden minden alkalmazottnak ismernie kell az altala végzett tevékenységgel
szembeni tartalmi, mennyiségi és mindségi kovetelményeket. Tudatosulnia kell annak is,
hogy milyen konkrét, személyes felel§sséggel tartozik az altala végzett munkaért, illetve
milyen feladatért vetheté fel masokkal egylttes felel6ssége. Ismernie kell azokat a
feladatellatashoz sziikséges mddszereket és eszkdzoket.

A célkitlizések meghatdrozdsa 6nmagaban nem elegendS, annak érdekében, hogy a
végrehajtdas nyomon kovethet§ és igazolhaté legyen teljesitménymutatok kidolgozasa
szlikséges.

1.1.2.2. A teljesitmény mérése és értékelése

A koltségvetési szerv vezetésének folyamatosan informacidkkal kell rendelkeznie arrél, hogy a
stratégiai, és az arra épulé operativ célkitlizéseinek megvaldsitdsa hogyan alakul. A célok
megvaldsitasanak el6rehaladasat folyamatosan figyelemmel kell kisérni, és lehet&ség szerint
elére meghatarozott, a kilonboz6, de egymdssal kapcsolatban allé teriletek kolcsonos
kontrolljara is alkalmas mutatdszamok (indikatorok) alkalmazasaval naprakészen célszerd
mérni a teljesités alakuldsat, mivel az hivja fel els6dlegesen a vezetés figyelmét a céloktdl vald
elmaradasra, a megvaldsitast akadalyozé tényezdkkel kapcsolatos korrekcios intézkedések
meghozataldnak szikségességére. Ennek érdekében nyomon kovetési és jelentéstételi
rendszert kell mikddtetni. Mivel a felel6sség vallalasa és érvényesitése megkoveteli az
irdsbeliséget, fontos irdnymutatd szerepe van annak is, hogy a koztisztvisel6k szdmara irasban
legyen rogzitve: kinek, mikor, miért, milyen mértékben tartoznak felelésséggel, kinek és
mikor, milyen tartalommal kell jelentést tennilik végzett munkdjukrél, tapasztalataikrdl,
dontéseikrdl.

A szervezeten bellli beszamoltatdsi rendszer alapvet6en hierarchikus, és kétirdnyu
informacidédramlas révén tolti be funkcidjat. Felilrél lefelé, a fels6é vezetéstdl indulva a
végrehajtas szintjéig differencidltan és egyre konkrétabban, részletesebben hatdrozzak meg a
kilonboz6 vezetdi szintekre, illetve személyekre vonatkozé kovetelményeket. Alulrél felfelé a
kovetelmények teljesitésérdl szé6l6 részletes tajékoztatdk jutnak el — részben valtozatlan
formaban és tartalommal, részben 06sszevont, szintetizdlt mdédon — a magasabb szintl
vezet6khoz.

A teljesitménymérés célja a mikddés eredményességének, gazdasagossagossaganak és
hatékonysaganak az értékelése, folyamatos nyomon kovetése, hogy tdmogassa a szervezet
m(ikodésével kapcsolatos dontéseket megfelel6 tartalmd adatok 0Osszegyl(ijtésével,
feldolgozasaval, elemzésével és értelmezésével. A tervezés — végrehajtas — visszacsatolds —
cselekvés (PDCA: Plan — Do — Check — Act) cikluson belll a mérés biztositja a visszacsatoldst,
jelzéseket az esetleg szilikséges beavatkozashoz, informdcidkat a dontések tamogatdsahoz a
stratégia és a megvaldsitas szintjén egyarant. Teljesitménykritériumoknak nevezzik az
értékelési szempontoknak, a kozpénzfelhaszndlast mindGsité vizsgdlati eljarasoknak,
szamitdsoknak, mutatdéknak stb. az Osszességét, mig a teljesitménymutaték a
teljesitménykritériumok részét képezd, naturdlidkban mérhetd és kifejezheté mutatdkat
jelentik. A teljesitmény mérésére leginkabb a mutatok és mérGszamok alkalmasak. A
mérdszamok (measures) a programtdl kozvetlenil elvart eredményre vonatkoznak, annak
valamilyen mennyiségi jellemzGjét hatarozzak meg, ezzel szemben a mutatdk (indicators)

67



Allamhdztartdsi Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté

olyan tevékenységekkel kapcsolatos teljesitmények mérésére szolgalnak, amelyekhez nehéz
vagy koltséges kozvetlen mérGszamokat rendelnink (pl. megfelelé adattartalom hidanyaban),
ezek inkabb a teljesitményvaltozds iranyat és mértékét hatdrozzak meg, és kevésbé a
teljesitmény abszolut mértékét.

A kozszolgalati szektorban sokszor nehézségekbe (itkdziink, amikor a teljesitményekhez
konkrét mérészamokat szeretnénk rendelni, mivel a célokat jellemz6éen annyira altalanos
formaban hatarozzdk meg, hogy nem irnak el6 mérhetd, naturdlis kovetelményeket, igy a
tevékenységek, folyamatok, raforditdsok elvart outputjai, hatdsai az esetek tobbségében
nehezen meghatdrozhatdak. A teljesitmény-ellenérzés sikeressége szemszogébdl a legjobb, ha
a teljesitménykovetelmények pontosan meghatarozottak, tartalmaznak mennyiségi és
min&ségi mutatokat, célokat is.

A teljesitmény-mér6szamokkal és -mutatokkal szemben tamasztott kovetelmények az
alabbiakban foglalhatdk 6ssze a kozszolgalati szektorban:

= homogenitds, azaz amennyiben a mutatdkat és mérészamokat Osszehasonlitasra
haszndljdk, azonos legyen minden megfigyelésnél a mérés tartalma és a mérés
korilményei;

= alkalmassag, azaz a mutaték és mérdszamok olyan dolgokra irdnyuljanak, amelyek
mennyiségi alakuldasa ténylegesen fligg a szervezet, tevékenység, folyamat
teljesitményétdl;

= szintbeli megfelelés, azaz egy szervezeten bellil kilénb6z6 mutatdkat és
mérdszamokat kell alkalmazni ugyanazon tevékenységekkel kapcsolatos teljesitmény
mérésére az aggregaltsag szintjétdl fliggetlenil;

= mellékhatdsoktdl mentesség, azaz valamely mérGszam vagy mutaté teljesitésére vald
torekvés kozben ne keletkezzenek szandékos vagy akaratlan nem kivanatos
mellékhatdsok, a korlatozott kapacitasok miatt ugyanis a szervezet Ugy csoportositja az
erGforrdsokat, hogy azok a mért teljesitményt elGsegité tevékenységeket tdmogassak,
akar a nem mért tevékenységek rovasara;

= racionalitds, azaz torekedni kell arra, hogy olyan mutatdékat és mérGszamokat
alkalmazzunk, amelyek olyan tevékenységek teljesitményét mérik, amelyek el6allitasa
ténylegesen szikséges (nem igényel tulsdgosan nagy pénzigyi vagy id6raforditast),
viszont nem szabad kizarélag azokra a mutatdkra koncentrdlni, amelyek mar amdugy is
rendelkezésre allnak vagy konnyen el6allithatok. Emellett figyelnlink kell arra is, hogy a
szervezet se tul sok, se tul kevés mutatd- és mérészamot ne alkalmazzon. Ha a
szervezet tul sok mércét allit fel, akkor azok nem tiikrozik a célok Gsszességét, és a
szervezetet arra 6sztonzik, hogy néhany célt hangsulyozzon a tébbi rovdsara, a tul sok
mutatd érdemben nem segiti a dontéshozast;

= tobboldalisag, azaz amennyiben a szervezetnek tébbféle eredmény elérését kell
biztositania, akkor tobbféle teljesitmény-mérGszamot és -mutatét kell alkalmaznia,
vagy olyan Osszetett mérdszamot, amely a szervezet tevékenységét gyakorlatilag
lefedi.

A teljesitményértékelési moddszereknél a leginkdabb elterjedtek az olyan 0&sszetett
mutatdszamrendszerek, amelyek pénziigyi és nem pénzigyi mutatdkat, minbségi és
mennyiségi mutatdkat egyarant alkalmaznak, ezeket egymassal 0©sszekapcsolhatjuk, és
hozzarendelhetjiik a teljesitménymutatdkat a szervezet konkrét céljaihoz.
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Példa

Egy hatékony, és féként hasznos teljesitménymutato rendszer kialakitdsa sordn haszndlhatunk egy nagyon
egyszert, de lényegre toré sorvezetét, amely a teljesitménymutato céljaival kapcsolatos elvdrdsokat foglalja
Ossze. Ezt a szakirodalom SMART céloknak nevezi:

= S, mint specifikus, vagyis részletes, mindenki dltal érthetd (vilagos célok);

= M, mint mérheté, vagyis a kitlizétt cél megvaldsuldsat, annak mértékét szamszerdsiteni, ellendrizni

tudjuk;

= A mint attraktiv, vagyis kihivdst jelentd, vagyis a cél dltal kitlizétt eredmények elérése kihivdst jelent;

= R, mint redlis, vagyis legyen ,,témdba vdgo” és elérhetd;

= T, mint tervezett idétartamra sz6l0, vagyis legyen beldthato idészakon beliil megvaldsithato.

A teljesitménymenedzsment rendszerrel szembeni elvardsok:

= Stratégiai szemléletd: a teljesitménymérési rendszernek lehetGvé kell tennie a vezet6k
szamara, hogy figyelemmel kisérhessék a hivatal stratégiai és szervezeti célkit(izéseihez
képest megtett el6rehaladast.

= Teljes: a teljesitménymérési rendszernek a hatékonysdgra, eredményességre,
outputra, mindségre, szolgaltatasi szintre és pénziigyi teljesitményre vonatkozd mérési
alapokat kell magaban foglalnia, és a szervezet 6sszes jelents alkotéelemére ki kell
terjednie.

= Relevans: a teljesitménymérés eredményeinek relevansnak kell lennitk a vezeték, az
osztdly, az adatok felhasznaldi és harmadik fél szdamara.

= Konzisztens: a célok korilirdsdhoz és definidldsdhoz haszndlt kifejezéseknek
konzisztensnek kell lennitk. A konzisztencidnak az egyes évek, célok, és — ahol
lehetséges — szervezetek kozott is fenn kell allnia.

=  Pontos: a mérési eredményeket olyan pontossaggal kell rogziteni, amely lehetévé teszi
a felhasznald szamara, hogy megitélje a teljesitmény szintjét, illetve megallapitsa az
el6z6 évekhez képest esetlegesen bekovetkezett valtozast.

= |ddszer: a teljesitménymeérési adatokat azonnal el6 kell allitani.

= Rendszer teljesitmény-értéke: a teljesitménymérési rendszernek a szervezet
szempontjabdl az ar-érték ardny elvével 6sszhangban kell allnia (pl.: kialakitdsa nem
lehet tulsdagosan koltséges, lehetévé kell tennie a munkaerd szamara, hogy hatékonyan
allitsa el§, illetve kezelje az informacidkat stb.).

= Hosszu tavu: lehetséges legyen az alkalmazott mutatékon keresztil a teljesitmény
hosszabb id6tavon keresztiil torténd megitélése.

= Fejlédést eldsegit6: adjon lehet6séget a teljesitményjavitd intézkedések
megalapozasara.

A teljesitménymérés vagy egyszerlen mérészamokkal (pl. egy felsGoktatasi éra koltsége, egy
km kozut fenntartdsa, egy m? zoldfelulet kialakitdsa, stb.), vagy aranyszamokkal,
indikatorokkal torténik. (Pl. egy tandrra jutd havi draszam, egy traumatoldgus altal ellatott
esetszam, egy kdzhasznu munkas altal karbantartott utfellilet, stb.).

A teljesitménymérés kritériumainak meghatarozasa az egyik legfontosabb [épés a
teljesitmény-ellen6rzés sordn. A teljesitménymeérés a teljesitmény konkrét szamszerUsitését
jelenti. A teljesitménymutatok informacidét nyujtanak a teljesitményrdl, amennyiben
kozvetlen méréseket nehéz végrehajtani. A teljesitménymutatdkat a célkitlizések és a
célkitlizések elérésében legnagyobb szerepet jatszo kulcs sikertényez6k (Key Success Factors)
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figyelembevételével kell kialakitani. A teljesitménymutatdoknak (Key Performance Indicators)
pontosan jellemezni kell a célkitizések elérését, illetve el6rehaladasat.

Példa
Példdk teljesitménymutatokra:
Teriilet/tevékenység Teljesitménymutatok
Szdllitas A jarmdivek %-os kihaszndltsaga

Egy jarmddradra jutd koltség
Kihaszndlt jarmdidé (%)
Atlagos iizemanyag kéltség (per km)

Raktdrozads Készletforgdsi sebesség
Elfekvé készletek ardanya
Nyomdai szolgdltatdsok Egy nyomtatott oldal kéltsége

Atlagos dtfutdsi idd
Hatdriddre elkészitett megrendelések (%)

Készpénz begydijtése Tranzakcio dtlagos kéltsége
Egy pénztdrosra juto tranzakciok szama
Képzés Képzésben részt vett munkatdrsak szama (f6)

Képzési terv megvaldsuldsi foka (%)
Képzés sikeressége (megfelelt/nem megfelelt ardnya)

Ugyfélszolgdlat Egy munkatdrsra juté megkeresés (db/fé)
Atlagos iigyintézési id6 (nap)

Az operativ tevékenységek szintjére lebontott stratégiai akcidk teljesitményének mérési
lehet6ségei meglehetdésen korlatozottak, ha csak a hagyomanyos szamviteli-alapu
kimutatasokra épilé moédszereket alkalmazzuk. A szakirodalomban leggyakrabban emlitett
problémak a kdvetkezbk:
= azinformdcio altalaban nem 3all megfeleld id6ben rendelkezésre a dontéshozatalhoz;
= azinformdaciéo nem megfelel6 bontdsban érheté el;
= a3 pénzigyi mutatok tulsulya és a nem pénzigyi informacidk hidnya;
= 3 stratégiai szemlélet hidnya - a mutaték gyakran nem kapcsolddnak a szervezet
stratégiai céljaihoz;
= afolyamatszemlélet hidnya;
= rugalmatlansdg, a teljesitmény mérésére alkalmazott médszerek rugalmatlanok, nem
képesek kdvetni a kornyezet, illetve a stratégia valtozasait;
= a2 kimutatdsok, jelentések dragan, nagy erGforras igénnyel késziilnek, de gyakorlati
hasznuk gyakran kevés.

A pénziigyi és nem pénzigyi mutatdk osszekapcsolasara alkalmazhaté a Kiegyensulyozott
Mutatdszamrendszer (Balanced Scorecard), melynek lényege, hogy a szervezet stratégidjabdl
vezeti le célkitlizéseket és a mutatokat. A teljesitményméréséhez négy nézGpontot
egyensulyoz ki, biztositva ezeknek a célkitlizések elérésében jatszott szerepének
figyelembevételét. Ez a négy néz6pont a kovetkez6: a vevék, a tanulas és fejlédés, a mlkodési
folyamatok és a pénzigy. Az allamigazgatasban természetesen a vevGk aspektusban az
allampolgarok elégedettségét kell érteni, de ezzel egyiitt jol alkalmazhatd mdodszer.
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1.1.2.3. Az egyéni teljesitmény mérése

A célrendszer atgondolt, egymasra épiil6, személyekig haté meghatdrozdsa azért is fontos,
mert a koltségvetési szervek munkatarsai tevékenységét, annak eredményeit, az alapveté
célhoz valé hozzajarulasat a Kttv., az Attv., a Hjt., a Hszt., a Kjt. elSirdsai alapjan rendszeresen
értékelni, mingsiteni kell.

@ A Kttv. 130. § (1) bekezdése alapjan a kormdnytisztvisel6 munkateljesitményét a

} munkdltatéi  jogkér gyakorloja mérlegelési jogkérében eljgrva irdsban értékeli

\ (teljesitményértékelés).

L Az ehhez kapcsolédd végrehajtdsi szabdlyokat a kézszolgdlati egyéni teljesitménymérésrél
sz20616 10/2013. (I. 21.) Korm. rendelet tartalmazza.

A vezet6knek gondoskodnia kell a feltételeknek a megteremtésérdl, az eszkozok, forrasok
rendelkezésre bocsatdsardl, amelyek a feladatelldtashoz sziikségesek (munkakori leirasban,
illetve belsé szabdlyzatokban kell rogziteni). Fontos, hogy az alkalmazottak az illetékes, a
munkafolyamatot irdnyitd, felligyel6 kozvetlen helyi vezet6t6l rendszeres segitséget kapjanak
a feladat céljanak megértéséhez, a sziikséges informacidk eléréséhez, a technikai megoldasok,
modszerek elsajatitdsdhoz, a munkavégzést segit6 vagy akaddlyozd tényezlk
megismeréséhez. A vezet6k feladatai kozé tartozik tovabba, hogy ellenérzik munkatarsaik
tevékenységét, mérik teljesitményiliket, a kompetencidjukba tartozé esetekben korrekcios
intézkedések tesznek meg, illetve a kompetencidjukat meghaladd esetekben javaslat tehetnek
a felettesek felé.

A fels6- és kozépvezetdk feladata a felelGsségi koriikbe tartozéd tevékenységek iranyitasa, az
altaluk vezetett munkatarsak kovetelményeknek megfelel§ teljesitésének figyelemmel
kisérése. Ezt a feladatot attételesen az ellen6rzési pontok el8irasszeri mikodésének
vizsgdlataval, illetve a hozzdjuk beosztott vezet6k jelzéseire, beszamoldira tamaszkodva
végzik, és amelyekrél a vonatkozd belsé szabdlyzat elGirasainak megfelel§ formdaban és
tartalommal, meghatarozott id6nként jelentést adnak feletteseiknek.

A koltségvetési szerveknél alkalmazott kozszolgdlati tisztvisel6k, koézalkalmazottak
tevékenysége id6kozonkénti mingsitésének legfontosabb kdzos szabalyait torvények irjak elé,
de az atsoroldsuknak is az a feltétele, hogy el6tte mindenképpen sor keriiljon a koztisztvisel§
mindsitésére. Az egyes agazatoknal alkalmazandd részletes mindsitési szabalyokat a torvényi
felhatalmazds alapjan az illetékes miniszterek allapitjak meg, és azokat a koltségvetési szerv
vezetésének figyelembe kell vennie. A munkaltatd mulasztasos torvénysértést kovet el, ha az
el6irt id6tartamon belll nem mindsiti a kozszolgalati tisztviselGt.

A teljesitményértékelés dokumentumait 6ssze kell gydjteni, és nyilvan kell tartani, mivel azok
egyrészt az adott évi javadalmazasnal is befolyasold tényez6k, masrészt azokbadl vildgossa valik
az érintett dolgozé munkavégzési szinvonaldanak tendencidja, fejl6dése, vagy esetleg
visszaesése.

A rendszeres és eseti teljesitményértékeléseken alapuld minGsités mindig irasban kell, hogy

megtorténjen, és azt a mindsitettel meg kell ismertetni. Amennyiben a mingsitési jogkér nem
a kozszolgalati tisztviselS kozvetlen feletteséhez van telepitve, a kdzvetlen felettest is meg kell
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s 7 7.

hivni a min@sités ismertetésére, mivel a minGsitési jogkorrel rendelkez6 vezetének figyelembe
kell vennie a kozvetlen vezet6 véleményét.

Els6sorban a munkaltatdi jogkor gyakorléjanak feladata, hogy a beosztottak teljesitményének
értékelését kovetben, a teljesitmény alakuldsanak ok-okozati Osszefliggéseire tekintettel
kidolgozza és foganatositsa azokat az intézkedéseket, amelyek egyrészt a munkavégzés
feltételeinek javitdsaval, a munkafolyamat racionalizdlasaval, masrészt a munkatars
képességeinek, személyes kompetencidinak fejlesztésével, gyakorlottsdgdnak noévelésével,
szemléletének korszer(sitésével, hozzdalldsanak javitasaval hozzdjarulhatnak a gyenge
teljesitményt nydjté munkatdrs felzarkéztatdsdhoz.

A teljesitmény alapu, jov6beni teljesitménycélokat kitliz6, és azok elérését jutalmazd
kompenzaciés megoldasok jelentik a teljesitménydsztonzést, amelynek szorosan illeszkednie
kell a szervezet stratégiai elképzeléseihez, lehetGségeihez és a teljesitményértékelés

eredményeihez.

Fontos, hogy a dolgozdék hosszabb tdvon mutatott magas szinvonald munkdja az éves
teljesitmények értékelésein alapulé id6szakos minGsitésének figyelembevételével keriljon
elismerésre. Ez nem mond ellent annak, hogy egy-egy, a koltségvetési szerv szamara fontos,
kiemelt feladat magas szinvonalu ellatdsara egyedileg is 6sztén6zzék a munkatarsakat. Ugyelni
kell azonban arra, hogy a célprémiumok, jutalmazasok ne valjanak a besorolas szerinti bér —
esetenként a teljesitménykovetelmények tdmasztasa nélkiili — rendszeres kiegészitéjévé, mert
az veszélyezteti az anyagi elismerésen alapuld 6szténz6 rendszer hatékonysagat.

Adott koltségvetési szerven belil a tartéosan kiemelked6 munkat végzé dolgozok
elismerésének egyik fontos eszkoze a karrier segitése, a vezetGvé valo el6léptetés, ami viszont
a dolgozd vezetGi képességeinek fejlesztését igényli. Ennek megfelel6en gondoskodni kell
arrdl, hogy a vezetGi utanpodtlasban szereplé személyek céliranyos képességfejleszt6
képzéseken vegyenek részt.

1.1.3. Az etikai értékek és integritas

| Vonatkozé standardok:| 1.6.1.,1.6.2.,,1.6.3., 1.6.4., 1.2.7.

A Bkr. alapjan a koltségvetési szerv vezet6jének feleléssége az olyan belsé kontrollrendszer
kialakitdsa, amely minden tevékenységi kor esetében alkalmas az etikai értékek és integritas
érvényesitésének biztositasara.

A szervezet vezetGjének felelGssége a szervezet ,sértetlenségének”, integritdsanak biztositasa.
Ez leghatékonyabban Ugy értheté el, ha integritasiranyitdsi rendszert vezet be. Az
integritasiranyitas a vezetési és iranyitdsi rendszernek a szervezet és a szervezetben dolgozd
egyének integritdsanak biztositdsara iranyuldé, a bels6 kontrollrendszerbe illeszkedd
funkcionalis alrendszere, amely biztositja a szervezeti kultura egységét, az értékek, elvek,
célkitlizések és szabalyok meghatdrozasa, a kovetésiikhoz szlikséges Utmutatas és tanacsadas,
a megfelelés nyomon kovetése és sziikség esetén kikényszeritése utjan.
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A hivatasok, szakmak szabalyozasdnak egyik alapjat minden esetben a kozdsen képviselt
értékek jelentik, amelyeket hagyomdanyosan etikai kédexben rogzitenek. A kdzszférara, és a
kdzszféraban m(ikédd szervezetek szamara is kiemelked6 fontossagu, hogy munkatarsaik
azonos értékek mentén végezzék a tevékenységliket, igy az altaldnos hivatdsetikai kédexeken
tul a szervezet sajatossagainak, mikodési kornyezetének és az Ugyfeleinek figyelembe
vételével indokolt lehet a szervezet sajat etikai kédexének kidolgozdasa is. Amennyiben ilyennel
a szervezet nem rendelkezik, akkor e helyett is az altalanos hivatasetikai kédexeket kell
alkalmazniuk, példdul a Magyar KormanytisztviselSi Kar Hivatasetikai Kédexét'® vagy a Magyar
Rendvédelmi Kar Hivatédsetikai Kodexét'. Ezek mellett az agazati etikai kddexek mellett
horizontalis kddexek is l1étezhetnek, példaul az dllamhdaztartasi belsé ellen6rok szakmai etikai
kodexe, melyet az dllamhdaztartasért felel6s miniszter tett kozzé.

A koltségvetési szerv jol kidolgozott etikai kddexe minden munkatarssal szemben azonos
kovetelményeket ir el6. A vezet6k magatartasaval szemben azonban sajatos kdvetelményeket
is tamasztani kell, mivel az 6 tevékenységiik alapvetéen befolyasolja az altaluk vezetett
beosztottak erkolcsi hozzaallasat. Ezért a vezet6ktdl — a feddhetetlenség mellett — meg kell
kdvetelni a magas szintl példamutatast is mind a munkavégzés, mind a maganélet terén. Akar
rendelkezik a szervezet sajat etikai kddexszel, akar valamelyik hivatasetikai kédexet
alkalmazza, minden esetben a vezet6 felel6ssége a munkatarsak tdjékoztatdsa a rajuk
vonatkozo etikai kédexr6l. A tajékoztatason tul a vezetének kell olyan szervezeti kultdrat
kialakitani, amelyben biztositott az etikai kddex betartatdsa, az esetleges etikai vétségek
feltarasa, kivizsgalasa és sziikség esetén szankcionaldsa is kovetkezetesen és atlathaté mdédon
valdsul meg.

Az etikai kddex tartalmanak kialakitdsanal fontos szempont, hogy az megfelel6en szolgilja a
koltségvetési szerv céljainak elérését, mindenki szdamdra egyarant kozérthetd, vilagos, félre
nem érthetd legyen, minél szélesebb konszenzuson alapuljon, hogy a dolgozdk ne azt érezzék,
hogy az elvarasokat diktatorikus médon erdltetik rdjuk. Az etikai kddexek k6z6s jellemzéje,
hogy:
= els@sorban irdnymutatd funkcidt toltenek be;
= megfogalmazzak az iranyelveket, és azok alkalmazdsanak madjat, ezaltal fegyelmeznek
és motivalnak;
= a magatartasi hatdrok kijelolésével, a normak megfogalmazasaval ellen6rz6 szerepet is
betodltenek.

Az OECD adltal 9 orszagban végzett, a kozszolgalati etikaval kapcsolatos nemzetkozi
Osszehasonlité elemzése példdul arra a kovetkeztetésre jutott, hogy az etikai
infrastrukturanak nyolc kulcseleme van:
= szervezeten kivili elemek:

o apolitikai elkotelezettség,

o ajogikeretek,

o akoordindld testiilet és

o akodzvélemény,

. Hatdlyos: 2014. november 1-tél. Elérhetd: http://mkk.orqg.hu/node/145
7 http://www.brdsz.hu/html/main/2013/rendvedelmietikaikodex.pdf
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amelyek biztositjdk a kozigazgatasi szervezetrendszerre, vagy akdr a tagabb kozszférara
vonatkozd szabalyokat, és egylittesen biztositjak a tekintélyt, valamint a magatartasi
normak tartalmat, biztositva megsértésiik esetén a szankcionalhatdsagot.

= szervezeten belili elemek
o aszamonkérési-ellen6rzési mechanizmusok,
o a magatartdsi kddexek,
o akobzszolgdlati foglalkoztatasi feltételrendszer és
o a szervezeti szocializacio,
amelyek adaptaljdk a kils6 elemeket, és azokat az adott kozigazgatasi szervezet belsé
kdrnyezetéhez igazitjak, tovabba iranymutatdst adnak az alkalmazottaknak a kovetend6
magatartasra.

A Kormdnytisztvisel6i Hivatdsetikai Kédex elsGsorban a koézszolgalat dltal eddig is vallott
értékekbdl kovetkez6 elveket és részletszabalyokat foglalja irdsba, és teszi ezzel szamon
kérhet6vé, tovabba olyan részletszabalyokat is tartalmaz, amelyek a kormanytisztvisel6ket
védik nemcsak a sajat tévedéseiktdl, de az esetleges vezetdi hibaktdl, vagy rosszhiszemd kiils6
tdmadasoktdl is.
Kormanytisztvisel6i Hivatasetikai Kodex Alapelvei:

= hUiség elve;

= nemzeti érdek elve;

= elkotelezettség elve;

= felel6sség elve;

= szakszer(iség elve;

= hatékonysag elve;

= tisztességesség elve;

= méltdsag elve;

= partatlansag elve;

= jgazsagossag elve;

= méltanyossag elve;

= ardnyossag elve;

= védelem elve;

= elGitélet-mentesség elve;

= 3atlathatosag elve;

= egylttmdakodés elve;

= |elkiismeretesség elve;

= példamutatas elve;

= tdmogatas elve;

= szamonkérés elve;

= szakmai szempontok érvényesitésének elve.

A hivatasetikai alapelveknek valé megfelelés érdekében sziikséges betartani és a viselkedés
etikai mércéjéil elfogadni a kdvetkez6 szabalyokat:

= bejelenteni a visszaéléseket;

= megdrizni az elfogulatlansagot;

= tartdzkodni a hivatali munkdaval 6sszeegyeztethetetlen tevékenységektdl;

= ajandékok elfogadasatdl vald tartézkodas;
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= afelkindlt jogtalan el6nydk visszautasitasa;

= a masok befolydsa ald keriilés megel6zése;

= hivatali helyzettel vald visszaélés elkerilése;

= az adatokkal és informacidkkal vald visszaéléstél valé tartdzkodas;
= a hivatali és kozforrasok felel6s felhasznalasa;

= vezetdi szerepben fokozott felel6sséget vallalasa;

= munkahelyvaltas esetén is tisztességes eljaras.

Méltatlannd valik hivatalara az a kormanytisztviselS, aki a Kormanytisztvisel6i Hivatasetikai
Kédex rendelkezéseit a Kttv.-ben meghatarozott altaldnos magatartasi kovetelmények sulyos
megsértésével szegi meg, és amely magatartds az elkovetett cselekmény targyi sulya és az
elkdvetés korllményei alapjan alkalmas arra, hogy az elkovetd altal betoltdtt beosztas
tekintélyét vagy a munkaltatdé jo hirnevét, illetve a jo kozigazgatdsba vetett tdrsadalmi
bizalmat sulyosan rombolja [Kttv. 64. § (1) bekezdés].

Fontos, hogy akikre vonatkoznak a magatartdsi szabdlyok, azok ismerjék meg és fogadjak el,
hogy milyen értékek tiszteletben tartasat kivanjak meg t6lik a hivatali tevékenység soran.
Ezért a vezetésnek gondoskodnia kell arrdl, hogy:
= az etikai kdédexben el6irt kovetelményeket egyértelmien, félreérthetetlenil,
megvaldsithaté mdédon fogalmazzak meg;
= az etikai kdédex tartalmdnak kialakitdsdba a koltségvetési szerv valamennyi
alkalmazottjat bevonja, és realis véleményiket beépitse a végsd valtozatba;
= a3 végleges valtozatot a helyben rendelkezésre allé lehetGségekre tekintettel (pl. irdsos
formaban vagy elektronikus aton, kiilsé érintettek szdmdra hozzaférhet6 maddon, a
honlapon vagy falidjsagon) eljuttassa minden érintetthez.

Amennyiben az elvek kihirdetését nem el6zi meg a kollégak bevonasa annak el6készitésébe,
vagy az elvekkel kapcsolatos valédi konszenzus mas mdédon torténd kialakitdsa, akkor egy a
kddex bevezetése 6nmagdban nem képes garantdlni az elvart eredményt.

A nevelés, a helyes magatartas kialakitdsanak egyik leghatékonyabb eszktze a példamutatas.
A személyes demonstracion tul ez jelenti az igazi elkotelezettséget a fontos értékek, a
kovetendd erkolcsi elvek mellett Ugy, hogy a dontéshozd vezet6k megteremtik a feltételeit, a
lehetGségét és az eszkdzeit annak, hogy a munkatarsak a szorgalmazott magatartast maguk is
elsajatithassak, és a tamogatott értékeket a szervezeti szocializacid sordn személyiségiikbe
beépithessék.

A vezet6ktdl joggal varhatd el, hogy a vellik szemben tamasztott etikai kovetelményeket
tevékenységiik sordn maradéktalanul betartsak, mert csak igy Iéphetnek fel kell6 eréllyel az
altaluk vezetett munkatarsakkal szemben, amennyiben azok magatartdsa nem felel meg az
etikai kédexben foglalt elvarasoknak. A vezet6kkel szembeni kovetelmények betartasat ezért
folyamatosan és kiemelten kell felligyelni.

Példa
Jo gyakorlatok:
= A szervezeti célkitlizések 6sszhangban vannak a szervezeti értékekkel;

= Az egyéni célkitiizések 6sszhangban vannak a szervezeti célkitlizésekkel;

75



Allamhdztartdsi Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté

= Az Uj belépbk és a munkatdrsak belsé képzés keretében megismerik a szervezeti célokat, szervezeti
értékeket, az etikai kodexet és az iratlan magatartdsi szabdlyokat;

=  Dilemma képzés” az etikus viselkedésrél konkrét esetek megtdrgyaldsdval;

= Tudatossdg ébreszté képzések szervezése a szervezeti integritds vonatkozdsaban;

=  Munkatdrsak integritds képzésen valo részvétele;

=  Formdlis megdllapodds kétése a munkdltato és a munkavdllalok kézott a szervezeti értékekrdl és etikai
kodexrdl;

= A kivdlasztdsi eljdrdsok sordn az etikus magatartdsra vonatkozo kritériumok megfogalmazdsa;

= Az etikus magatartdsra vonatkozo elvdrdsok beépitése a munkakéri leirdsokba;

= Integritds tandcsado alkalmazdsa (ahol jogszabdly elGirja ott kételez6, de olyan szervezetek is
alkalmazhatnak integritds tandcsadot, akik nem tartoznak az Intr. hatdlya ald);

= A szervezeti értékeinek megjelenitése a szervezet honlapjan, intranetén, valamint az iroddkban
kifiiggesztve;

= A szervezeti integritdst sérté események bejelentési rendszerének kialakitdsa;

= Bejelent6 védelem miikédtetése;

»  Osszeférhetetlenségi nyilatkozatok megkévetelése;

» Oszténz6  rendszerek  kialakitdsa ~ Gsszhangban a  szervezeti  célkitiizésekkel és a
teljesitménymenedzsmenttel;

= 360° értékelések a munkatdrsakra és a vezetékre vonatkozdan is;

=  Rendszeres informdciodramlds és visszajelzés a fels6 vezetést6l a munkatdrsak részére (pl.
dllomdnygytilés, kériratok, belsé hirlevelek)

= A kivdlo teljesitmény elismerése;

=  Felsé vezetés elérhetdségének biztositdsa — munkatdrsak bizalommal osszdk meg megldtdsaikat a
szervezettel kapcsolatban a vezetbkkel;

=  Munkatdrsak elégedettségének rendszeres mérése, az eredmények dtlathatosdga, valds intézkedések
hozatala a munkakériilmények javitdsaban;

=  Kilép munkatdrsakkal kérdGiv kitoltetése;

= Karriertervezés;

=  Fiatal tehetségek program;

1.1.4. Elkotelezettség a szakértelem mellett

| Vonatkozé standardok:| 1.5.1.,,1.5.2,,1.5.3,,1.5.4,, 1.5.5,,3.3.1,,3.3.2.

A Kkoltségvetési szervek humanerdéforras mennyiségi és minGségi, valamint szakmai
szilkségletét alapvet6en a kitlizott célbol kévetkezé feladat strukturaja hatarozza meg. A
sziikségletek kielégitésének lehetdségeit azonban szamos kiilsé és belsé tényezé befolyasolja,
amelyek ismeretének vagy elemzésének hianya jelentds kockazati tényezd.

Humanpolitikdnak nevezzik az emberi er6forrdsokkal kapcsolatos politikat és gyakorlatot,
amelynek soran a vezetésnek gondoskodnia kell a dolgozék atgondolt kivalasztasardl, a célok
teljesitésére vald motivalasardl, a vezetés céljaival vald azonosulasukrdl, a kovetelmények
valamennyi munkatarssal vald megismertetésérdl és elfogadtatasardl, a vezetés altal kialakitott
erkolcsi és anyagi Osztonz6k gyakorlati alkalmazasardél, a pozitiv munkahelyi légkor
kialakitasardl, a vezet6k és beosztottak j6 kapcsolatrendszerének megteremtésérél, a dolgozok
szakértelmének, képességeinek, készségeinek célirdnyos fejlesztésérdl, sziikség szerinti iskolai
és szakmai képzésérdl, tovabbképzésérdl.

Az OECD — a tagallamok részére a humanerdforras-gazdalkodas tekintetében — ajanlasként

fogalmazta meg, hogy a tisztesség elvét a gyakorlatban is valdsitsak meg, és ahhoz eszkdzként
hasznaljak fel
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= az érdemeken alapuld kivalasztast a felvételnél, és az el6meneteli rendszer
kialakitdsanal;

= az erkolcs6s munkavégzéshez szikséges munkakoriilmények és feltételek
megteremtését;

= amunkaértékelésen alapuld igazsdgos anyagi és erkolcsi megbecsiilést.

A koltségvetési szerv alapvetd céljai, kiildetése, fébb feladatai hatarozzak meg, hogy milyen
mennyiségli és szakmai Osszetételi humaneréforrasra van sziikség. A szakemberrel vald
ellatottsag dont6 mértékben a munkaerépiac helyzetétdl, és a koltségvetési szerv anyagi
lehetéségétdl (,fizet6képes keresletétél”) fligg, de befolydsold tényez6k — tobbek kozott — a
kozigazgatas szolgdltatasi szinvonaldanak novelését célzé, a munkatdrsak iskolai és szakmai
végzettségére, szakmai gyakorlatdra vonatkozdé jogszabalyi (a kozszolgalati tisztvisel6k
képesitési elbirdsairdl sz6ld6 kormanyrendelet) elbirdsok is. Mindezeket figyelembe véve, a
lehet6ségeket felmérve azokat a megoldasokat kell véalasztani, amelyekkel biztositani lehet a
szlikséges szakember ellatottsagot. Indokolt kiemelt figyelmet forditani a kulcsemberek
azonositasara, és kulcsember-kockazat csokkentésére a helyettesitési képesség
megteremtésével.

A kulcsember poziciok kialakuldsanak és az ebbdl fakadd kockazatok kialakuldasanak
lehet&ségét csokkentik, ha létezik jol m(ikod6 szervezetiranyitdsi rendszer, feltérképezettek és
jol dokumentaltak a folyamatok, az integralt kockazatkezelési intézkedési tervben szamolnak
az ehhez kapcsolddo veszélyekkel, valamint a szervezeti folyamatok atlathatdak. Kulcsember
pozicié tobb teriileten is keletkezhet, a leggyakoribb kialakulasi tényez6k:
= ha egy munkatars egyedil rendelkezik valamilyen ismerettel (folyamat, eljarads; nem
dokumentalt a folyamat, vagy nem elég részletesen);
= ha egy adott szakterileten szerzett tudds olyan szakismeret, amely tul bonyolult az
atadashoz, magas szakmai végzettséget és/vagy tobbéves szakmai gyakorlatot igényel;
= pozicidbdl, beosztasbdl fakaddan (hidnyzo kontrollok, nem visszakdvethet6 mikodés,
stb.);
= fizikai vagy logikai hozzaférésb6l fakaddan: a fizikai hozzaférés kulcskérdés az
informdcids rendszerek esetén.

A poziciébdl, beosztasbodl fakado kiemelt jogosultsagok mindig kockazatot jelentenek. Javasolt
a kiemelt felhasznalék megfelel6 monitoringja és csak a szikséges mértékld hozzaférés
biztositdsa. Szamos mas tényezd is vezethet kulcsember pozicidk kialakuldsdahoz. Egy ilyen
kialakult helyzetnek tébb szempontbdl is van kockazata. A dokumentalatlan szervezeti tudas
reprodukcidja koltségigényes, tovabba kozvetlen és kozvetett kdrokat okozhat a tudds
szervezetbdl valé kikerilése (példaul bizonyos informacidk, tudds birtokdban masok elényhoz
juthatnak stb.). Egy adott folyamat dokumentalatlansaga révén olyan rés alakulhat ki,
amelyben nincsenek jelen a kontrollok, annak valtozdsara, és min&ségére nincs objektiv
ralatas, nem ismertek a kockdzatok, igy azok kezeletlenll maradnak. Ennek kévetkeztében a
folyamat végrehajtasa, eredményessége esetlegessé vdlhat. Veszélyt jelent, hogy nem
visszakereshetd és nem reprodukalhatd a dontési folyamat.

Tipikus példak a kulcsember poziciéra egy szervezetben:
= 3 sajat terlletén egyedi végzettséggel és tudassal rendelkezd kolléga, aki egyediil, egy

személyben latja el a funkcidt;
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= vezetdi pozicidk;

= informatikai osztaly dolgozdi, akik adott terileten, funkcidk és rendszerek folott teljes
hozzaféréssel rendelkeznek;

= beszalliték, akik egyedi szolgaltatast nyujtanak, egyedi rendszert fejlesztenek.

Altaldnos torekvés kell, hogy legyen a dokumentalas, a folyamtokba épitett kontrollpontokon
keresztil a valtozasok kezelése, a kulcsember pozicidkbol fakadd kockazatok minimalizalasa.

A vezetés feladata, hogy felmérje az egyes munkakorokhoz sziikséges szakértelmet, és ennek
alapjan pontosan definialja a szakmai elvardsokat. Ennek érdekében az alabbi kdvetelményeket
kell teljesiteni:
* a munkakorok belsé szabdlyozdsa, a munkakorok kialakitdsakor azok elemzése és a
munkakorok folyamatos ,karbantartdsa”;
= szervezeti és egyéni célkitlizések, munkakori leirdsok, amelyek egyértelm(ivé teszik az
elvart szakmai kompetencidkat mindenki szamara;
®* a munkakorok és a munkakorok betoltéséhez sziikséges feltételek folyamatos
felllvizsgdlata és szlikség szerinti korrigalasa.

A vezetés feladata, hogy megfelel6 helyre megfelel6 szakmai Osszetételli |étszamot, illetve a
feladat ellatasara alkalmas vezet6t biztositsanak. A feladat- és hataskoroket gy alakitsak ki és
rogzitsék a munkakori leirdsokban, ami biztositja a dontéshozatalt és az elszamoltathatdsagot.

A munkatarsak foglalkoztatasara vonatkozé jogszabalyi (pl. a kdzszolgdlati tisztviselGk képesitési
el6irasairdl szol6 kormanyrendelet) elGirdsokat figyelembe véve kell a koltségvetési szerveknél
kialakitott minden egyes munkakorre meghatarozni az iskolai végzettséggel, a szakmai
képzettséggel, szakmai gyakorlattal kapcsolatos azon kdvetelményeket, amelyek a munkakor
betoltésének, egy munkatdrs kinevezésének el6feltételét képezik. A kovetelményeket irdsba
kell foglalni, és a munkaer6 toborzas soran a palyazati feltételek kozott ismertetni kell,
biztositva, hogy megfelel6 szinvonali munkavégzésre alkalmas munkatdrsak jelentkezzenek és
keriilhessenek felvételre.

Uj munkatars felvételekor meg kell gy6z6dni a jelentkezs végzettségét, képzettségét igazold
dokumentumok valddisagardl (pl. kozjegyz6 altal hitelesitett dokumentumok bekérésével), a
referenciak helytdllésagardl (a referenciat adé megkeresésével), a jelentkez6 személyiségével
Osszefliggl pozitiv és negativ tulajdonsagokrol, maganéleti kortlményeirél a személyiségi
jogok védelmérdl szolo torvény korlatozo elGirdsainak figyelembe vételével stb.

A Kttv. 6. §-a bevezette a kompetencia-vizsgdlatot. A torvény megfogalmazasa
értemében kompetencia-vizsgalat soran a palydzéval szemben a kiilonboz6
munkakorokre elbirt kovetelmények és a pdlydazd tényleges készségeinek és
képességeinek Osszevetése, munkaalkalmassaganak felmérése torténik, amely soran
személyes interju, alkalmassagi teszt, értékeld kozpont alkalmazhaté.

Ahhoz, hogy a jelentkez6t minél objektivebben itélhessék meg, sziikséges, hogy ahol
felvételi/kivalasztasi bizottsdgot mikodtetnek, annak mindenképpen legyen tagja:
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= azon szervezeti egység a vezetGje, amelyhez az adott munkakor tartozik, mivel
megfelel6 palyazati kiiras esetén 6 allapitotta meg a munkakor bet6ltésének szakmai
kovetelményeit, tovabba
= a felvételek megszervezéséért, lebonyolitdsdért, a humdner6forras-gazddlkoddasért
felel6s vezet6 vagy munkatarsa.
A felsoroltakon kiviil a koltségvetési szerv jogallasatdl, méretétdl, szakmai strukturajanak
OsszetételétSl, szervezeti felépitésétdl, létszamatol  flggben  természetesen a

s

felvételi/kivalasztasi bizottsag tovabbi személyekkel bévithetd.

A megfelel§ Osszetétel biztosithatja ,,a tobb szem tobbet lat” elvét, és csokkenti a
szubjektivitast. A felvételi/kivalasztasi bizottsagnak célszerl el6re Gsszeallitott, strukturalt
szakmai interjukkal meggy6z6dni a jelolt szakmai felkésziiltségének mélységérdl, emberi
kvalitasairdl, a koltségvetési szervvel kapcsolatos ismereteirél. A felvételi eljaras sordn, a
formai kovetelmények és a végzettséget, képzettséget bizonyitd igazoldsok meglétének
ellen6rzése mellett, személyes meghallgatas keretében célszerli meggy6z6dni a jelentkezd
ambicidirdl, érdeklédési korérdl, probléma érzékenységérél, problémamegoldd képességérdl,
kommunikdcids képességeir6l, Gnmagaval szembeni kritikai készségérél, szamitdégép kezelési
ismereteirdl stb.

A felsoroltakat célszerli azoknal a kisebb koltségvetési szerveknél is alkalmazni, ahol az
alacsony létszam miatt nem célszerl felvételi/kivalasztasi bizottsagot |étrehozni. Ezeknél a
szerveknél is indokolt, hogy a jelentkezd felvételével kapcsolatos teendbket legalabb két
illetékes vezet6 egylttesen végezze. Ez lehetGvé teszi, hogy a meghirdetett munkakort,
megfelel6 kompetenciaval (a munkavégzéshez szlikséges, szakértelemmel, személyes
készségekkel, képességekkel, motivacidval és egyéb pozitiv tulajdonsdgokkal) rendelkezé
személlyel toltsék be.

A koltségvetési szerveknél a koriltekinté felvételi eljaras kilonosen fontos a magasabb
vezetGi beosztasok betoltésénél. Ez esetben ugyanis a palyaztatast jogszabaly teszi kotelezévé,
és az adott vezetsi beosztasra kiils6 és bels6 palydzok is jelentkezhetnek. A nem megfeleld
kivalasztds (a nem megfelel6 gyakorlat, az elvart erkdlcsi magatartas hianya, az emberekkel
vald banni tudas hidnyossagai) a késGbbiekben esetenként sulyos kovetkezményekkel is
jarhat.

Példa

Az intézményeket fenntarté 6nkormanyzat jegyz6jének kell gondoskodnia arrdl, hogy

= a palyazati felhivast, amelynek tartalmaznia kell a munkahely és a beosztas megjelolését, a magasabb
vezetGi beosztasra torténd megbizds id6tartamat, a megbizas kezd6 napjat és megsziinésének
id6pontjat, a vezet6i megbizashoz elGirt és az azokat kiegészitd feltételeket, a beosztashoz kapcsol6do
juttatdsokat, a palyazat benyujtasanak formajat, hataridejét és helyét, a palyazat tartalmi
kovetelményeire vonatkozd esetleges egyéb igényeket, valamint a palyazat elbiralasanak hataridejét —
pl.: egy adott minisztérium hivatalos lapjaban — k6zzé tegyék.

= a palyazati eljarasban biztositani kell, hogy a palyazat irant érdekl6d6k a palyazatok el6készitéséhez
szlikséges tajékoztatast megkapjak, tovabba azt, hogy az intézményt megismerhessék.

= a palyazatnak tartalmaznia kell a palyazd szakmai életrajzat, az intézmény vezetésére vonatkozo
programjat, a szakmai helyzetelemzésre épilé fejlesztési elképzeléseit, valamint a palyazati
felhivasban megfogalmazott tartalmi kovetelményeket.

79



Allamhdztartdsi Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté

A zO0kken8mentes folyamatos munkavégzés biztositasa érdekében célszer(i az uj belépdk
részére a munkakor ellatasaval kapcsolatos minden sziikséges informaciét id6ében atadni, és a
munkavégzéshez szlikséges technikai eszk6zoket, azok kezelési Utmutatéit, valamint az
informatikai rendszerekhez, beléptetd rendszerekhez vald jogosultsagokat a lehetd legrovidebb
idén belil rendelkezésre bocsatani.

Az Uj munkatars a képzések és tovabbképzések segitségével, hosszu szocializaciés folyamat
révén valik a szervezet teljes érték(i tagjavd, amelynek soran fokozatosan azonosul a
szervezettel, megérti és atveszi a szervezeti értékeket, normadkat, a hatékony teljesitményhez
kivdnatos magatartasformakat, elsajatitia a munkakoréhez sziikséges ismereteket. A
kozigazgatasi, koltségvetési szervezetbe kerilést kdvetben kivanatos, hogy a szabalyzatok,
folyamatleirasok megismerésével egyidejlleg keriljon sor a szakmai fogdsok, eljarasok
megtanuldsara, és a kozigazgatasi értékek, a koztisztviselGSi, kdzalkalmazotti etikai normak és
kovetendd magatartdsok elsajatitadsara is. Sziikség van a szervezeti szocializaciot aktivan
segité eljarasokra, amelyek kozll kiemelkedé szerepe van az egyéni és a csoportos
oktatasnak, képzésnek, amely lehet bevezeté képzés (azonnal a munkdba allast kdvetben),
vagy idG6szakonként rendezett felfrissit6—megerdsitd jellegli. Az oktatds sordn a kozigazgatasi
és a kiegészit6 specidlis szakmai ismeretek mellett elsajatittathatdk az etikus koztisztviseldi,
kdzalkalmazotti magatartast meghatdrozé jogszabdlyok, valamint — ha van — az etikai kddex

elGirdsai és iranymutatasai is.

A célkitlizések teljesitéséhez sziikséges, hogy megfelel6en képzett munkatarsak lassdk el a
feladatokat. A szakmaisagot mar a kivalasztas soran biztositani kell, s a karrier teljes
idétartama alatt gondoskodni kell a folyamatos tovabbképzésrél. A tovabbképzéssel
kapcsolatos igény els6sorban a kozigazgatassal szemben fogalmazddik meg abban az
értelemben, hogy a koztisztvisel6 szamara biztositani kell a tovabbképzésre valé jogot,
valamint az ehhez sziikséges feltételeket. Etikai szempontbdl emellett az is elvarhatd, hogy a
koztisztvisel6 ©Onképzéssel is jaruljon hozza szakmai ismereteinek karbantartasahoz és
bdvitéséhez.

A kézszolgdlati tisztvisel6k tovdbbképzésérdl szolé 273/2012. (IX. 28.) Korm.
rendelet 3. § (1) bekezdése szerint a kormdnytisztviseld, koztisztviseld
tovdbbképzése dllami feladat.

8. § (1) A kézigazgatdsi szerv elkésziti a kormdnytisztvisels, kéztisztviselG éves
egyéni tovdbbképzési tervét, valamint az egyéni tervek ésszesitésével elkésziti az
intézmény éves tovdbbképzési tervét.

(2) A kézigazgatdsi szerv gondoskodik a kormdnytisztviseld, kbztisztvisel6 munkakéri
feladataihoz illeszkedé belsé, vdlaszthato tovabbképzésekrél

a) sajat vagy mds kézigazgatdsi szerv, illetve a szervezetrendszert kiszolgdlo belsé
képzbintézmény dltal nyilvdntartdsba vett, vagy mindsitett belsé tovdbbképzés
lebonyolitdsdval,

b) felsGoktatdsi vagy felnéttképzési intézmény dltal biztositott képzési
szolgdltatdssal.

(3) A kézigazgatdsi szerv a belsé tovdbbképzési programok megvaldsitdsdval
Osszefliggd feladatai kérében a belsé tovdabbképzésekrdl nyilvdantartdst vezet, a
képzések eredményét régziti az NKE dltal biztositott informatikai alkalmazdsban.

19. § (1) bekezdése alapjin az egyéni tovdbbképzési tervek elkészitésérdl a
munkdltatdi jogkér gyakorldja gondoskodik az éves teljesitményértékelés
figyelembevételével, az NKE dltal biztositott informatikai alkalmazds haszndlatdval,
tdrgyév februdr 1-je és mdrcius 15-e ko6zétt. Az egyéni tovdbbképzési terv
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elkészitéséhez sziikséges utmutatot az NKE adja ki és teszi k6zzé.

Tovdbbd a (2) bekezdés értelmében az egyéni tovdbbképzési tervben a
kézigazgatdsi szerv kételes szerepeltetni mindazon tovdbbképzéseket, amelyek

a) az adott munkakért bet6lté kormdnytisztvisels, kéztisztvisel6 munkakéréhez és
fejlesztéséhez sziikséges

b) a Kormdny, a miniszter vagy az dgazati miniszter elrendel.

22. §-a szerint a koézszolgdlati vezet6képzés rendszere a vezetdi utdnpotlds
képzését, a vezetb rendszeres tovdbbképzését és a vezeté6 magas szintl kivadldsdgi
képzését (a tovdbbiakban: kézszolgdlati vezetbképzés) foglalja magdban. A
kézszolgdlati  vezet6képzés  programjait a  kézszolgdlati  tovdbbképzési
programkindlaton beliil az NKE fejleszti és miikddteti. A kdzszolgdlati vezet6képzési
programok megvaldsitdsdra az NKE jogosult. A kdzszolgdlati vezetbSképzésben
alkalmazott programot, mindsitést kévetéen a KTK felveszi a mindsitett
programjegyzékre.

Minden évben legalabb egyszer a létszam- és utddlasi tervek, valamint az intézményi
fejlesztési tervek alapjan meg kell dllapitani a koltségvetési szerv szdmara sziikséges, de
hidnyzé kompetencidkat, és fel kell mérni az alkalmazottak képzési igényeit. A koltségvetési
szerv dltal meghatdrozott, és az egyéni képzési igények 6sszehasonlitasaval, el kell késziteni a
személyzetfejlesztési tervet, amelyet minden érintett dolgozdéval célszerli egyeztetni. A
273/2012. Korm. rendelet megfogalmazasaban az egyéni tovabbképzési terv: a kdzszolgalati
tisztvisel§ targyévre meghatdrozott tanulmdnyi kotelezettségeinek és egyéni fejlesztési
igényeinek teljesitését biztosité képzési terv [2. § (1) bekezdés c) pont]. Az éves
tovabbképzési terv pedig a munkaltaténadl foglalkoztatott kormanytisztvisel6k, koztisztviselGk
egyéni tovabbképzési terveinek 6sszessége [2. § (1) bekezdés e) pont].

A koltségvetési szerv és az alkalmazott — a torvényi elirdsok alapjan — tanulmanyi
szerzGdésben rogzitheti, hogy a munkaltatéd az alkalmazott milyen iskolai rendszerl, vagy
iskolan kivili tanfolyami képzését tamogatja, milyen formaban, milyen tartalommal, tovabba,
hogy milyen képzettség vagy kompetencia megszerzését varja el az alkalmazottdl, és annak
elmaradasa esetén milyen szankciokat alkalmaz.

A folyamatos feladatellatds biztonsadganak egyik lényeges kockazati tényezGje, hogy egyes
dolgozok tavoznak a koltségvetési szervt6l. A munkatdrs kotelezettsége munkaviszonya
megsziintetésekor (megszlinésekor), hogy a munkakorét a bels6 szabdlyzat szerint
jegyz6konyvvel atadja, és a munkaltatéval elszamoljon. A munkakor-atadas és az elszamolas
feltételeit a koltségvetési szerv vezetése koteles megfelel6en biztositani. Amennyiben a
munkatars a feltételek biztositasa esetén sem tesz eleget a munkakor atadas-atvételi, illetve
az elszdmolasi kotelezettségének, uUgy az megalapozhatja a jogellenes munkaviszony
megsziintetés jogkdvetkezményeit, vagyis a munkaltatonak azt az igényét, hogy az alkalmazott
a rd irdnyadd felmondasi idGre jard atlagkeresetet, illetve a munkaltaté ezt meghaladé karat
megfizesse.

A munkakor atadas-atvételi jegyz6konyvnek legalabb a kovetkezd adatokat, informacidkat kell
tartalmaznia:
= az atadds-atvételi jegyz6konyv készitésének id6pontjat és helyét, a jelenlévék nevét,
beosztasat;
= a munkaviszony megsz(inésének id6pontjat;
= az atadonal 1évé, atadasra keril6 tGgyek iratainak és statuszanak a listajat;
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= az atadd személyes haszndlatara szolgdld eszkozok (mobiltelefon, szamitogép,
szamoldgép, személygépkocsi stb.) felsorolasat;

= azirodai berendezés leltar szerinti szambavételét;

= a személyesen haszndlt, és masnal nem leltdrozott jogszabalygyljtemények,
szakkonyvek és mas kiadvanyok felsorolasat;

= tajékoztatdst a folyamatban Iévé targyaldsokrol;

= a jelenlévék altal az ataddshoz feltétlenlil sziikségesnek tartott egyéb tényeket és
megallapitasokat;

= az atado, az atvevd, a szakmailag illetékes kdzvetlen vezet6 aldirdsat.

A jegyz6konyvet a kilép6, a munkakort atvevé munkatdrs, valamint az illetékes kozvetlen
vezet6 irja ald. Amennyiben atvevé munkatdrsat nem lehet kijel6lni, akkor a kozvetlen
vezetének kell atvennie a feladatkort, ami formailag csak annyi kiilonbséget jelent, hogy ez
esetben a felettes vezet6 jelenlétében kell az dtadds-atvételi eljarast lefolytatni, és a felettes
vezet§ is aldirja a felvett jegyz6konyvet. A munkakor datadds-atvételi jegyz6konyvbdl,
amennyiben azt kell6 koriltekintéssel Aallitottak 0Ossze, egyértelmlen kideril, hogy a
munkatars kilépésekor melyek azok az altala kezelt Ugyek, amelyek végrehajtdsa még
folyamatban van. Lehetnek azonban az lgyek, feladatok kdzott olyanok is, amelyeket a kilépd
munkatars az elGirt hataridére, megfelel6 szinvonalon befejezett. Ezek az ligyek, feladatok
altaldban nem képezik az atadas-atvételi jegyz6konyv tdrgyat. Ezért az atadaskor célszerd
annak — esetleg mellékletben valé — rogzitése, hogy az elintézett ligyek, feladatok kdzott van-e
olyan, amely a kés6bbiekben valamilyen szempontbdl ismét elGkeriilhet, és utélagos
intézkedést, vagy a korabbi intézkedés hatasanak ellenérzését igényli.

Rendkivili fontossaggal birhat annak megallapitdsa, hogy az el nem végzett feladatokat milyen
tényez6k (személyi, targyi, szervezeti stb.) befolydsoltdk, mert ez teremti meg az alapjat az Uj
dolgozdéval szembeni konkrét kovetelmények tdmasztasanak, illetve amennyiben a kilép6 nem
megfelel6, hanyag munkaja, szdndékos mulasztdsa, szabdlytalan munkavégzése miatt nem
teljestilt valamilyen feladat, akkor ez nyujt lehet6séget a kilép6vel szembeni, jogszabalyok
keretei kozotti felel6sség érvényesitésére. Fentieket a munkakor ataddas-atvételi
jegyz6konyvben, a mulasztds okat megfelel6en alatdmaszté dokumentumok egyidejl
csatoldsaval, rogziteni kell, és a kilép6vel tudomasul kell vetetni.

1.1.5. Atevékenységhez illeszkedd szervezeti struktuira

1.13,131,13.2,133,13.4,135,136.,14.1,3.2.1,,3.2.2,

Vonatkozo6 standardok: 323

A koltségvetési szerv vezetSjének a feladata olyan szervezeti struktura kialakitasa, amely
szolgdlja a hatékony és eredményes munkavégzést, tdmogatja az egymashoz kapcsolédo
folyamatok végrehajtasat, elGsegiti a munkavégzéshez sziikséges informacidk aramlasat,
valamint logikusan épiti fel a beszamolasi utvonalat. A szervezeti struktura kialakitasakor
torekedni kell arra, hogy a szervezeti struktira ne legyen tulsagosan bonyolult és atlathatatlan.
A szervezeti struktira megfelel6ségét rendszeres id6kozonként felll kell vizsgalni a
munkaterhelés, a feladat- és felelGsségi korok és a jovSben jelentkezé feladatok fliggvényében.
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A koltségvetési szervek altaldban linedris iranyitassal mikodnek, amelynek alapkdvetelménye a
feladatok és hataskorok, valamint a felel6sség egyértelm elhatdroldsa. A koltségvetési szervnél
foglalkoztatottak szamadra kiemelt fontossaggal bir a koltségvetési szerv szervezeti felépitésének
—azon belil kiilonosen a sajat maguk altal elfoglalt helylik és szerepliik, ala- és folérendeltségiik,
tevékenységiik mas személyekkel, szervezeti egységekkel valé kapcsolédasanak — ismerete.
Ezért minden munkatdrs szdmdra biztositani kell, hogy megismerje a koltségvetési szerv
szervezeti felépitését, folyamatrendszerét.

1.1.6. Belsd szabalyzatok kialakitasa, a felel6sségi- és feladatkorok
meghatdrozasa

| Vonatkozé standardok:| 1.2.1,1.3.1,,1.3.2,,1.3.3,, 1.3.4, 1.3.5,,1.36., 1.4.1, 1.4.2, 1.4.3. |

A jogszabalyok egymadsra épiiléséhez hasonldéan, a bels6 szabdlyzatok is hierarchikusan
épiilnek fel, és egylittesen az altalanos, minden dolgozét érinté kovetelményektdl indulva az
egyénre szabott, konkrét és részletes feladatokig meghatarozzdk az elvart, kovetendd
magatartast. A fontosabb belsé szabalyok a kdvetkez6k:

= az alapitd okirat;

= aszervezeti és mikodési szabdlyzat (5zMSz) és mellékletei;

= az lgyrendek;

= a bels6 szakmai és pénzligyi szabalyzatok;

= 3z utasitasok;

= afolyamatleirasok;

= azellen6rzési nyomvonalak;

= a munkakori leirasok;

= (Otmutatok, kézikonyvek.

A koltségvetési szervek tevékenységének f6 iranyait, kereteit altaldban jogszabalyok
hatdrozzak meg, amelyek azonban nem irhatnak el minden egyes szerv szamara részletes
kovetelményeket. Az Aht. 10. § (5) bekezdése értelmében a koltségvetési szerv feladatai
elldtasanak részletes belsé rendjét és maddjat a szervezeti és mlkodési szabalyzat allapitja
meg. A szervezeti egységekre vonatkozd szabdlyokat a koltségvetési szerv SzMSz-ben vagy a
szervezeti egységek lgyrendjében, a gazddlkodds részletes rendjét belsé szabdlyzatban kell
meghatdrozni.

Avr. 13. § (1) A kéltségvetési szerv szervezeti és miikédési szabdlyzata tartalmazza

a) a koltségvetési szerv alapitdsardl szélo jogszabdly teljes megjelélését, ha a
kéltségvetési szerv alapitdsardl jogszabdly rendelkezett,

b) a kéltségvetési szerv alapito okiratdnak keltét, szamdt, az alapitds id6pontjat,

c) az ellatandd, és a kormdnyzati funkcié szerint besorolt alaptevékenységek,
rendszeresen elldtott vdllalkozdsi tevékenységek megjelélését,

d) azon gazddlkodo szervezetek részletes felsoroldsdt, amelyek tekintetében a
kéltségvetési szerv alapitdi, tulajdonosi (tagsdgi, részvényesi) jogokat gyakorol,

e) a szervezeti felépitést és a miikédés rendjét, a szervezeti egységek — ezen beliil a
gazdasdgi szervezet — megnevezését, feladatait, a kéltségvetési szerv szervezeti
dbrdjdt,

f) azon ligykéroket, amelyek sordn a szervezeti egységek vezetdi a koltségvetési szerv
képviselGjeként jarhatnak el,

g) a szervezeti és miikddési szabdlyzatban nevesitett munkakérékhéz tartozo feladat-
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és hatdskdroket, a hatdskérék gyakorldsdnak mddjat, a helyettesités rendjét (ideértve —
a koltségvetési szerv vezetbjének és gazdasdgi vezetdjének akaddlyoztatdsa esetén
vagy ha a tisztség ideiglenesen nincs betéltve — az dltaldnos helyettesités rendjét), az
ezekhez kapcsolodo felelGsségi szabdlyokat,

h) jogszabdlyban meghatdrozott kivétellel a munkdltatoi jogok gyakorldsdnak -
ideértve az atruhdzott munkdltatoi jogokat is — rendjét, és

i) azoknak a kéltségvetési szerveknek a felsoroldsat, amelyek tekintetében a
kéltségvetési szerv az Aht. 10. § (4a) és (4b) bekezdése alapjén a 9. § (1) bekezdése
szerinti feladatokat elldtja.

Az Avr. 13. § (5) bekezdése értelmében a koltségvetési szerv szervezeti egységei altal ellatott
feladatok munkafolyamatainak leirdasat, a szervezeti egység vezet6inek és alkalmazottainak
feladat- és hatdskorét, a helyettesités rendjét, tovabba a szervezeti egység koltségvetési
szerven bellli belsé és azon kivili kiilsé kapcsolattartasanak maédjat, szabdlyait — ha azokrél a
szervezeti és mikodési szabalyzat vagy a koltségvetési szerv mas szabalyzata nem rendelkezik
— a szervezeti egységek ligyrendje tartalmazza.

Alapvet6 kovetelmény, hogy az SzMSz hatdlyos tartalmat minden munkatars megismerje.
Ezért célszer(i az SzMSz-t, a dolgozd tevékenységét érint6 lgyrendet és belsé szabalyzatokat,
valamint a szervezeti abrat a felvételkor a munkatars rendelkezésére bocsatani, illetve ezek
elérhet6ségét folyamatosan biztositani a munkatarsak részére (pl. kdz6s meghajté vagy
intranet segitségével).

A folyamatleirasok és az ellenérzési nyomvonal elkészitése soran az SzMSz-ben, ligyrendekben
és a bels6 szabalyzatokban talalhatd informacidk alapjan kell azonositani a folyamatokat,
amely lehet6vé teszi a szervezet minden munkatarsa és vezet6je szamara a folyamatok
atlatasat. A folyamatok azonositdsa és a szervezeti felépités hierarchidjanak megismerése
lehet6vé teszi a kiemelt, a fejlesztési és az egyéni célok Gsszefliggéseinek, és a feladatok
egymasra éplilésének logikai felépitését és annak megértését, az adott szervezeti egység és az
abban foglalkoztatott egyén szerepét a koltségvetési szerv tevékenységében.

A koltségvetési szervek céljai, feladatstrukturaja a mikodés sordn valtozhat, amely az SzMSz,
a szervezeti abra, az lgyrendek, folyamatleirdsok és ellen6érzési nyomvonalak valtozdasat is
jelenti. A valtozé tartalmakat minden érintettnek sziikséges megismernie, ezért a médositast
korlevelekben kell kozoélni, és a szerv honlapjan, belsé haldzatan, intranetén elérhetévé tenni.

A koltségvetési szerv céljainak megfelel6 munkavégzés alapvet6 feltétele, hogy a szervezeten
belil folytatott minden tevékenység és feladat tartalma egyértelmuen, kozérthet6en keriljon
meghatdrozasra. A vezetésnek ezért gondoskodnia kell arrél, hogy a feladat ellatdsra
vonatkozd belsé szabdlyzatok kell6 részletességgel, kozérthetben, elsajatitasra alkalmas
madon irjak el6 a munkatarsak szamadra az adott tevékenységi kdrben elldtando feladataikat a
vellik szemben tamasztott kdvetelményeket, kotelezettségeket, és jogaikat.

A Kttv. 75. § (1) bekezdés d) és e) pontja értelmében az dllamigazgatdsi szerv kételes a
kormdnytisztvisel6 feladatait és a munkakér betéltésével kapcsolatos kévetelményeket
(végzettség, szakképzettség, szakképesités, tapasztalat, képességek) munkakdéri leirdsban
régziteni. A munkakéri feladatok elldtdsat dgy kell megszervezni, hogy a
kormdnytisztvisel6 a kormdnyzati szolgdlati jogviszonybdl eredd jogait gyakorolni,
kételezettségeit teljesiteni tudja.
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A szervezeti egységek meghatdrozott feladatait a koltségvetési szerv miikodésében betdltott
szerepébdl, funkcidjabdl kiindulva, az adott szervezeti egységben a munkakéri leirasa alapjan
érintett munkatarsnak kell végrehajtania. A szervezeti egység feladatellatasanak szabalyait,
eljdrasrendjét a bels6é szabalyzatoknak és folyamatleirdsoknak konkrétan meg kell
hatdrozniuk. Az adott munkakoérhoz kapcsolddd, a munkatars jogositvanyait, kdtelezettségeit,
felelGsségét részletesen tartalmazé munkakori leirds, egyfelél a vezetés daltal megkivant
szinvonald munkavégzés, masfel6l a munkatdrsak megfelel6 munkakorilményeinek
biztositasa miatt is szlikséges. A vezetésnek gondoskodnia kell arrél, hogy a munkakéri
leirdsban foglaltakat a munkatars megismerje, tovdbba, hogy a konkrét feladatellatassal
kapcsolatos teend6krél kozvetlen vezetdjét6l a megfelel6 tajékoztatast és segitséget
megkapja, egyuttal a vezet6i ellen6rzések soran meg kell gy6z6dni az adott ismeretek
tényleges elsajatitasardl, gyakorlati hasznositdsarol.

A munkakori leirds elemei a kovetkez6k lehetnek:

Nyilvantartasi elemek Tartalmi (feladatorientalt) elemek
A munkakort betolté személy adatai A munkakor célja
A munkakor adatai A munkakorhoz tartozé feladatok,

hatdskorok, jogkorok

Munkaltatdi és iranyitasi jogkorok A munkakdr-specifikacid
Vezet6 esetében aldrendeltségébe tartozé A felelGsségi kor meghatarozdsa
munkakorok
Helyettesitési kapcsolatok A kapcsolattartds terjedelme és médja
A munkakor jellege A munkakor statuszanak helyzete, leirasa
A munkakor szdma és megnevezése Zaradék
A munkakor betoltéséhez elbirt
végzettség/képzettség/ismeretek/gyakorlat

A belsé szabalyzatok elkészitésekor figyelemmel kell lenni arra, hogy:

= 3Jtfogdan szabdlyozzdk-e a szervezeti egységek ala- és folérendeltségi viszonyait,
egylttmUkodési kotelezettségeiket, jogaikat, kotelességeiket, és

= tartalmuk megfelel-e a vellik szemben tdmasztott kovetelményeknek, azaz tartalmazzak-
e a tevékenységek Osszehangolasanak el8irdsait, és az adott feladat ellatasdért valo
felelGsség egyértelm( elkllonitését;

= vertikalisan és horizontalisan is megfelel6en kapcsolédnak egymadshoz;

= az alkalmazottak szdmdra érhet6ek-e munkavégzésiikkel Osszefliggd jogaik és
kotelezettségeik?

A szabalyzatok teljes kor(, a koltségvetési szerv mikodésének minden teriletére kiterjed6
Osszeallitasa igényli a szerv kiilonb6z6 szintli szakmai vezetSinek aktiv kozremiikodését. A
koltségvetési szerv vezetGjének ezért biztositania kell, hogy minden vezetd (folyamatgazda)
gondoskodjon arrdl, hogy:
= 3z altala vezetett szervezeti egység, vagy iranyitott és felligyelt folyamat a térvényeken,
jogszabalyokon alapuld, azokkal 6sszhangban allo bels6 szabalyzatok alapjan mikodjon;
= a szabalyozottsag korszerUsitését folyamatosan, a kozponti jogszabalyok, és egyéb kiils6
tényez6k valtozasaval 0sszhangban kezdeményezze, betartasukat folyamatosan kisérje
figyelemmel;
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= a feladataira, hataskoreire, felelGsségeire, beszdmoldsi és elszamoltatasi
kotelezettségeire vonatkozd kovetelIményeknek maradéktalanul tegyen eleget.

A bels6 szabdlyzatok, a szervezet strukturalis felépitését kovetve, szintenként eltéré
tartalommal, de konzisztens, egységes szemlélettel fogalmazzak meg a kovetelményeket,
el8irva, hogy mit kell a munkatarsaknak tennitk. Ebbél kovetkezik, hogy a munkatarsaknak a
megfelel6 munkavégzés céljabol meg kell ismerniiik:
= az dltaldnos, mindenkire egyarant vonatkozé kovetelményeket tartalmazd
szabalyzatokat;
= a specidlis, csak egy-egy szervezeti egységre, folyamatra és az abban résztvevékre
vonatkozo elGirasokat.

Alapvet6 kovetelmény, hogy a koltségvetési szerv dolgozdi, beosztasuktdl fliggetleniil, a
munkakoriikre kozvetve hatd jogszabalyi elGirasokkal, és az azokra épil6 belsé szabalyzatok
tartalmaval tisztaban legyenek, ismerjék a célkitlizéseket, valamint az SzMSz elGirasait és a
szervezeti felépitést, annak érdekében, hogy a munkatarsak ldssak és megértsék az adott
szervezeti egységen beliili szerepliket, a m(ikddési szintjik felfelé és lefelé irdnyuld vertikalis,
valamint a szervezeti egységekkel valé egylttmikodés horizontdlis kapcsolatait.

A vezetésnek gondoskodnia kell arrdél, hogy a munkakorhoz kapcsolédd szabalyzatokat a
dolgozék mar a belépés id6pontjaban megismerjék. Az esetleges valtozasok atvezetését
kdvetben szintén biztositani kell, hogy a munkatarsak megismerjék és megértsék a valtozasok
lényegét, azokkal azonosulni tudjanak, és az abban foglaltakat betartsak.

A szakmai tevékenységekre vonatkozd szabalyzatokon kivil, a munkaszerz6dés/kinevezés
aldirdsa el6tt a dolgozd rendelkezésére kell bocsatani az élet- és vagyonvédelemmel, az
egyéni és kollektiv koztisztviselGi, illetve kozalkalmazotti jogokkal 6sszefiiggd
szabalyzatokat. Atvételiikrél irdsos nyilatkozatot kell kérni, és tartalmuk megértésérél, a
megfelel6 gyakorlati haszndlatarol meg kell gy6z6dni (pl. belsé tesztek, kérdGivek
segitségével).

A koltségvetési szervek részére jogszabdlyban meghatdrozott belsé szabdlyzatok és egyéb
dokumentumok:

Jogszabdlyhely Dokumentum megnevezése

Aht. 8/A. § (1) | alapité okirat

Aht. 10. § (5),

Avr. 13. § (1) szervezeti és m(ikodési szabalyzat

Aht. 10. § (5),
Avr. 13. §(5)

Kttv. 75. § (1)
bekezdés d), Kjt.
39. § (2), Mt. 46.

§(1)d)

Avr.13.8(2) a)

tgyrendek

munkakori leirasok

a tervezéssel, gazddlkodassal, az ellen6rzési, adatszolgaltatasi és beszamolasi feladatok
teljesitésével kapcsolatos belsé elGirasokat, feltételeket magaba foglald szabdlyzat
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Avr.13.§(2) b)

a beszerzések lebonyolitasaval kapcsolatos eljarasrend

2015. évi CXLIII.
tv. 27.§ (1)

kdzbeszerzési szabalyzat

Avr.13.8(2) c)

a belfoldi és kilfoldi kikildetések elrendelésére és lebonyolitasara, elszamoldsara vonatkozo
szabalyzat

Avr.13.§(2) d)

az anyag- és eszkozgazdalkoddsi szabalyzat (szamviteli politikdban nem szabalyozott
kérdések)

Avr.13.8(2) e)

a reprezentacids kiadasok felosztasanak, azok teljesitésének és elszdmoldsanak szabalyzata

Avr.13.§(2)f)

a gépjarmlivek igénybevételének és hasznalatanak rendje

Avr.13.§(2) g)

a vezetékes és mobiltelefonok hasznalatanak rendje

Avr. 13.§(2) h),
Infotv. 29-30. §,

a kozérdek( adatok megismerésére iranyuld kérelmek intézésének, tovabba a kotelezéen
kozzéteendd adatok nyilvanossagra hozatalanak rendje

35.§
Motv. 107. § | vagyonrendelet (6nkormanyzatok)
Ltv. 10. § (1) iratkezelési szabalyzat

2013. évi L. tv.
2.§k),11.§ (1) f)

informatikai rendszer biztonsagi szabalyzat

Bkr. 6. § (3) folyamattérkép, folyamatleirasok, ellenérzési nyomvonalak
szervezeti integritast sért6 események kezelési rendje, integralt kockazatkezelés
Bkr. 6.8 (4) E/lljiirtzssrzzr;)ijlizat elérhet6 az aldbbi  Gtmutaté 1. szdmu  fiiggelékében:
http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/c/12/a1000/111%20r%C3%A9sz.pdf
Bkr. 17. § (1) belsé ellenbrzési kézikonyv

Ahsz. 51. § (2)

szamlarend

Ahsz. 50. § (1),
Szamv. tv.14. §

3)

szamviteli politika

Szamv. tv.14. §
(5) a)

eszkdzok és a forrasok leltarkészitési és leltarozasi szabalyzata (szamviteli politika keretében)

Szamv. tv.14. §
(5) b)

eszkdzok és forrasok értékelési szabalyzata

Ahsz. 50. § (3) -
(4), Szamwv. tv.
14. § (5) )

onkoltségszamitas rendje
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Ahsz. 50. § (1),
Szamv. tv. 14. § | pénzkezelési szabalyzat
(5)d)

Infotv. 24. § (3) | adatvédelmi és adatbiztonsagi szabalyzat

allami  tisztvisel6 részére (kormanyrendeletben szabalyozottakon tul) nydjtott
visszatéritendd, illetve vissza nem téritendd szocialis joléti, kulturdlis, egészségligyi juttatds
Attv. 22.§ (1), |(csaladalapitasi céld kedvezményes kélcson, lakhatasi, lakasépitési és -vasarlasi tamogatas,

(3) iskolaztatasi tdmogatads, illetményelSleg, tanulmanyi 6sztondij, képzési, tovabbképzési,
nyelvtanuldsi tamogatds, Udillési hozzajarulds) mértékét, feltételeit, az elbirdlas és
elszamolds rendjét, valamint a visszatérités szabalyait tartalmazé szabalyzat

Kttv. 75. § (5) | kozszolgalati szabalyzat (ennek részét képezheti a cafetéria szabalyzat is)

Kttv. 177. § (4) | kozszolgélati adatvédelmi szabalyzat

Kjt. 2. § kollektiv szerz6dés, kdzalkalmazotti szabalyzat

10/2013. Korm.

liesitménvértékeldsi "
rendelet 9. § (3) teljesitményértékelési szabdlyzat

Mvt. 2. § (3) munkavédelmi szabalyzat

1996. évi XXXI.

tv.19. § tlizvédelmi szabalyzat

234/2011. Korm.

katasztrofavédelmi terv
rendelet 7. §

234/2011. Korm.

rendelet 29. § munkahelyi veszélyelharitdsi terv

2003. évi CXXV.

’| |// ;.
tv.63.§(a) |CSClvesyenldségi terv

A szervezeti integritast sérté események kezelésérdl részletesen az 1.4. pontban olvashatnak.

Ezeken tulmenBen a koltségvetési szervek méretiikt6l, feladatstrukturajuktdl és
természetesen a vezetés felkésziltségét6l, magatartdsatdl fliggden szamos tovabbi, a
koltségvetési szerv altal ellatott specidlis szakmai tevékenységekre, feladatkorokre
vonatkozd belsé szabdalyzatokat is készithetnek.
A bels6 szabdlyzatok a jogszabalyi el6irdsokkal nem lehetnek ellentétesek. A szabdlyzatokkal
szembeni altaldanos kévetelmény, hogy abban a szakmai specialitasokon kivil minden esetben
szerepelnie kell:

= acéljanak, targyanak;

= jogszabalyi alapjanak és a szabalyzat kiaddsa indokoltsaganak;

= személyi, targyi, teriileti, id6beli, szervezeti hatalydnak;
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= bels6 szabdlyozé rendelkezéseknek, amelyek egyértelmlien leirjak, hogy az adott
tevékenységet, folyamatot hogyan kell végrehajtani, a felel6sok és hataridék
megjelolésével;

= 3 jovahagyd/kiadmanyozé beosztasanak, aldirasanak;

= ajovahagyds datumanak.

A bels6 szabalyzatok kiadasat a jogalkotasrdl szélé 2010. évi CXXX. torvény 23-24. §-ai
szabalyozzdk, mely alapjan normativ hatarozatban szabalyozhatja:

= az Orszaggylilés, a Kormdany és mas testileti kozponti dallamigazgatasi szerv, az
Alkotmanybirdsdg, a Koltségvetési Tanacs a szervezetét és mikodését, tevékenységét,
valamint cselekvési programjat;

* a helyi 6nkormdnyzat képvisel6-testiilete a sajat és az altala iranyitott szervek
tevékenységét és cselekvési programjat, valamint az altala irdnyitott szervek szervezetét
és m(ikodését;

® a nemzetiségi onkormadanyzat képvisel6-testiilete a sajat és az dltala irdnyitott szervek
szervezetét és mukodését, tevékenységét, valamint cselekvési programjat.

Normativ utasitasban szabalyozhatja:

= a koztarsasagi elndk, a miniszterelndk, az el6z6 pontban meghatdrozott allamigazgatasi
szerv kivételével a kdzponti dllamigazgatdsi szerv vezetGje, az Orszagos Birdsagi Hivatal
elnoke, a legfébb ligyész, az alapvets jogok biztosa, a Magyar Nemzeti Bank elndke, az
Allami Szdmvev6szék elndke, a févarosi és megyei kormanyhivatal vezet6je, valamint a
polgdrmester, a f6polgdrmester, a megyei kozgyllés elndke (a tovabbiakban egyiitt:
polgdrmester) és a jegyz6 a vezetése, az irdnyitdsa vagy a felligyelete ald tartozd szervek
szervezetét és miikodését, valamint tevékenységét.

Torvényben meghatarozott targykorben normativ utasitast adhat ki:
= az Orszaggyllés, a koztarsasagi elnok, az Alkotmanybirdsag, az alapvets jogok biztosa, az
0nallé szabalyozé szerv, valamint a minisztérium hivatali szervezetének vezet6je, amely
a szerv allomanyaba tartozé személyekre kotelezd.

A kozjogi szervezetszabdlyozé eszkéz jogszaballyal nem lehet ellentétes. A kozjogi
szervezetszabdlyozo eszkozben jogszabaly rendelkezése nem ismételheté meg.

A jogszabalyok megkovetelik, hogy a koltségvetési szervek belsé szabdlyzataikat
id6kozonként tekintsék at, és a jogszabalyvaltozasoknak vagy a feladatvaltozasnak
megfelel6en korszerisitsék azokat. Ennek keretében a kontrollrendszer feliilvizsgalataval
Ossze kell kapcsolni az ellen6rzési nyomvonalaknak a szabalyzatok, jogszabalyi elGirasok,
illetve a feladatvaltozasok altal indokolt mértékd és tartalmu modositasat is.

A megfelel6 szabalyozottsag biztositasa érdekében:
= folyamatosan figyelemmel kell kisérni a kiils6 tényez6k valtozasat, alakuldsat;
= ki kell jelolni azokat a terlileteket, amelyek szabalyozdsardl a kozponti el6irdsok
kovetkeztében helyileg kell gondoskodni;
= meg kell hatarozni azokat a teriileteket, feladatokat, funkcidkat, amelyekre direkt
modon nem érvényesithet6k a kdzponti jogszabalyokban foglalt el6irasok, de amelyek
szabalyozasa nélkul a célok elérése veszélybe keriilhet;
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= kils6 tényezd indikdlta valtoztatas esetén konzultdlni sziikséges a folyamatgazdaval,
illetve az érintettekkel;

= a szervezeti szintl szabdlyozottsag megfelel6 mindsége érdekében az érvényben |évé
belsé szabalyokat rendszeres id6kdzonként felll kell vizsgalni, amelynél figyelembe kell
venni a kils6 tényez6k valtozasa mellett a belsé kontrollrendszer mikodésének
tapasztalatait, a bels6 ellen6rzés megallapitdsait, valamint a kilsé ellenérzések
észrevételeit, javaslatait.

1.1.7. Hatékony szervezet irdnyitas kialakitasa

‘ Vonatkoz6 standardok:‘ 3.1.1,3.1.2.

A koltségvetési szerv vezetGje koteles olyan szervezetiranyitasi rendszert, belsé szabalyozast,
folyamatokat kialakitani és miikédtetni a szervezeten belll, amelyek biztositjdk a
rendelkezésre all6 forrdsok atlathato, szabalyszer(i, szabalyozott, gazdasagos, hatékony és
eredményes felhasznalasat.

Az Aht. 9. §-a szerint, ha torvény eltéréen nem rendelkezik, a kéltségvetési szerv
irdnyitdsa a kévetkezé hatdskérék gyakorldsdt jelenti:

a) a kéltségvetési szerv alapitdsa, dtalakitdsa és megsziintetése, ideértve az alapité
okirat és annak mddositdsa, valamint a megsziinteté okirat kiaddsdra vonatkozo
hatdskér gyakorldsdt,

b) a kéltségvetési szerv szervezeti és miikodési szabdlyzatdnak jévdahagydsa,

c) a kéltségvetési szerv vezetésére kinevezés vagy megbizds addsa, a kéltségvetési szerv
vezetbjének felmentése vagy a vezetdi megbizds visszavondsa, és — ha térvény vagy
kormdnyrendelet mdsként nem rendelkezik — a kéltségvetési szerv vezetdjével
kapcsolatos egyéb munkdltatdi jogok gyakorldsa,

d) a kéltségvetési szerv gazdasdgi vezetGjének kinevezése vagy megbizdsa, felmentése
vagy megbizdsdnak visszavondsa,

e) a kéltségvetési szerv tevékenységének térvényességi, szakszertiségi és hatékonysdgi
ellenérzése,

f) a kéltségvetési szerv diontésének megsemmisitése, sziikség szerint uj eljdrds
lefolytatdsdra vald utasitds,

g) jogszabdlyban meghatdrozott esetekben a kéltségvetési szerv déntéseinek elézetes
vagy utdlagos jévdhagydsa,

h) egyedi utasitds kiaddsa feladat elvégzésére vagy mulasztds potldsdra,

i) jelentéstételre vagy beszamoldra vald kételezés, és

j) a kéltségvetési szerv kezelésében lévé kézérdekii adatok és kézérdekbdl nyilvdnos
adatok, valamint a c)—i) pont szerinti irdnyitdsi hatdskdrék gyakorldsdhoz sziikséges,
térvényben meghatdrozott személyes adatok kezelése.

Az Aht. 61. § (1) bekezdése szerint az dllamhdztartdsi kontrollok célja az
dllamhdztartds pénzeszkézeivel és a nemzeti vagyonnal térténd szabdlyszerd,
gazdasdgos, hatékony és eredményes gazddlkodds, a beszamoldsi és adatszolgadltatdsi
kételezettségek szabadlyszerdi teljesitésének biztositdsa.

A Bkr. 4. §-a alapjin a belsé kontrollrendszer tartalmazza mindazon elveket,
eljdrasokat és belsé szabdlyzatokat, melyek biztositjdk, hogy

a) a koéltségvetési szerv valamennyi tevékenysége és célja Gsszhangban legyen a
szabdlyszeriiséggel, szabdlyozottsdggal, valamint a gazdasdgossdg, hatékonysdg és
eredményesség kévetelményeivel,

b) az eszkézékkel és forrdsokkal valo gazddlkoddsban ne keriiljon sor pazarldsra,
visszaélésre, rendeltetésellenes felhaszndldsra,
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c) megfelels, pontos és naprakész informdcidk dlljanak rendelkezésre a kéltségvetési
szerv mikddésével kapcsolatosan, és

d) a belsé kontrollrendszer harmonizdciéjéra és Gsszehangoldsdra vonatkozé
jogszabdlyok végrehajtdsra keriiljenek a mddszertani utmutatok figyelembevételével.

A gazdasagossag, a hatékonysag és az eredményesség kovetelményeit a Bkr. értelmezé
rendelkezései a kovetkez6képpen hatarozzdk meg:

Gazdasagossag: annak kévetelménye, hogy az erGforrdsok felhaszndldsdhoz kapcsolédo
kiadds vagy rdforditds az elérheté legkisebb legyen, a jogszabdlyban meghatdrozott vagy
dltaldnosan elvarhaté minéség mellett [Bkr. 2. § i) pont]. A kiindulé pont a szolgdltatas elvart,
igényelt min&sége, és ezen minGség eléréséhez minimalisan sziikséges koltség kapcsolata,

77

azaz minél kisebb raforditassal érjék el az elGirt minGségli és mennyiségl szolgaltatast.

7 7

Hatékonysag: annak kévetelménye, hogy az elbdllitott termékek, nyujtott szolgdltatdsok, az
ellatott feladat mds eredményének értéke, vagy az azokbdl szdrmazd bevétel a lehetd
legnagyobb mértékben haladja meg a felhaszndlt eréforrdsokhoz kapcsoldodo kiaddsokat vagy
raforditdsokat [Bkr. 2. § j) pont]. A kiinduld pont a nyujtott szolgdltatds és az annak
megvaldsitdsahoz felhaszndlt forrdsok kapcsolata, azaz a rendelkezésre allé forrasokbdl a
lehet6 legnagyobb teljesitményt érjék el.

Eredményesség: annak kévetelménye, hogy a kitlizétt célok — az elfogadott mddositdsokat,
vdltozd koriilményeket figyelembe véve — megvaldsuljanak, a tevékenység tervezett és
tényleges hatdsa kézotti kiilbnbség a lehetd legkisebb mértékii legyen, vagy a tényleges hatds
legyen kedvezébb a tervezettnél [Bkr. 2. § g) pont]. A rendelkezésre all6 forrasok
felhasznaldsaval a célul kitlizott hatds mennyiségét és mindségét milyen mértékben (hany
szazalékban) sikerul elérni vagy tulteljesiteni.

Példa

1. Egy koltségvetési szervnél a Kkitlizott cél az atlagos Ugyintézési id6tartam jogszabalyban
meghatarozott 21 munkanaprdl 8 munkanapra valé csokkentése, valtozatlan minGség mellett.
= A gazdasagossagot lehet mérni azaltal, hogy az ligyintézés valtozatlan szinvonalat megtartva, a
papir alapu Ugyintézésr6l az elektronikus Ugyintézésre vald attéréssel, a papir felhasznalas
csokkentése, illetve az informatikai eszkdzok rendszerbe allitasa egyenlegében atlagosan egy
tigyre vetitve milyen koltségmegtakaritassal jart. (llyen esetben azonban fontos az Ggyfél
elégedettség mérése is.)
= A hatékonysag mérhet6 azzal, hogy a jogszabalyban meghatarozott 21 munkanapos Ugyintézési
hataridével szemben, mennyi a tényleges atfutasi id6, és a gyorsabb ligyintézés milyen tébblet
raforditast igényelt. (Fajlagos mutatdként: egy tgy elintézésének koltsége hogyan alakult.)
o Az eredményesség mérésére alkalmas a terv- és tényadat 6sszehasonlitasa, a példanal
maradva az Ugyintézés a tervezett 8 munkanappal szemben ténylegesen hogyan alakult
(index-szamitassal, szazalékos arany kimutatasaval).

2. Az onkormdnyzatnal a helyi adébevételek 10%-os novelését tlizik ki célul.
=  Eredményessége természetesen a tényleges addbevételek tervezettel valé Gsszevetés révén
valik mérhetdévé.
= A hatékonysag azon keresztil itélhet6 meg, hogy sikeriilt-e felmérni minden addalanyt, azokhoz
id6ben eljutottak-e a felszdlitasok, bdviilt-e emiatt az addzdk kore.
= A gazdasagossagot az jelzi, hogy a tobblet addébevételt milyen raforditdssal (addalanyok
felkutatdsa, a kiértesitések eldallitasi és postakoltsége) érték el.
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Figyelemmel kell lenni arra, hogy a gazdasdgossag, hatékonysdg és eredményesség csak
optimalis esetben erGsiti egymast:
= nem biztos, hogy ami eredményes, az egyben gazdasagos is (pl. a szolgaltatds koltsége
meghaladja, az ellenértékeként kapott bevételt);
= a hatékonysag sem jar mindig egyUtt a gazdasagossaggal (pl. az atfutasi id6 csokkentése
jelentds tobblet raforditast igényelhet);
= el6fordulhat az is, hogy a kitlizott eredményességi szintet elérik, de a hatékonysag nem
javul (pl. az idegen nyelvet magasabb 6raszdmban oktatjak, de az alkalmazott oktatd
felkésziletlensége és/vagy a tanuldk nem kell6 aktivitdsa miatt az idegen nyelv
elsajatitdsdnak szinvonala nem javul);
= ezért folyamatos értékelésekkel, és céliranyos intézkedésekkel kell a harom tényez6
kozotti 6sszhangot megteremteni és fenntartani.

A hatékony szervezeti iranyitds kialakitasa érdekében a Bkr. elGirja, hogy a koltségvetési szerv
vezet6jének rendszereznie kell a koltségvetési szerv folyamatait, kijeldlni a folyamatok
mUkodésében részt vevd szervezeti egységeket, valamint a folyamatért altaldnos felel6sséget
visel6 vezetd beosztasu személyeket: a folyamatgazdakat. (A folyamatok azonositdsanak és
modszertandnak részletes ismertetése az 1.3. pontban taldlhaté.)

A koltségvetési szerv vezetGje koteles elkésziteni és rendszeresen aktualizalni a koltségvetési
szerv ellen6rzési nyomvonaldt, amely a koltségvetési szerv mlikddési folyamatainak szoveges,
tablazatokkal vagy folyamatabrakkal szemléltetett leirdsa, amely tartalmazza kilondsen a
felelGsségi és informdacids szinteket és kapcsolatokat, irdnyitdsi és ellenérzési folyamatokat,
lehet6vé téve azok nyomon kdvetését és utdlagos ellenGrzését.

1.1.8. A kockazati tliréshatar meghatarozasa

‘ Vonatkozo standardok:‘ 2.2.3,2.2.4.

Ezen pont a nemzetkdzi standardokban az igazgatdésag és az audit bizottsdg aktiv
szerepvallalasat tartalmazza. Magyarorszagon a koltségvetési szervek vonatkozasaban ezek
nem értelmezhet6 kategéridk, az igazgatdsag és az audit bizottsag altal betoltott funkciok egy
kézben, a koltségvetési szerv vezetGjének kezében dsszpontosulnak. Az igazgatdsag és az audit
bizottsag f6 funkcidja egy olyan ralatas, szamonkérés biztositdsa, amely elGsegiti a szervezet
megfelel6 mikodését és felligyeleti funkcidt tolt be a vezetdség felett. Ide tartozik a vezetés
altal meghatdrozott, és alkalmazott kockazati tliréshatar megfelel6ségének folyamatos nyomon
kdvetése is.

A koltségvetési szerv vezet6jének gondoskodnia kell arrdl, hogy minden egyes kockazati
tényez6 esetében keriiljon meghatarozasra az a tolerancia szint, t(iréshatar, amely iranyt
mutat arra vonatkozodan, hogy az adott kockdzattal kell-e foglalkozni, vagy annak viszonylag
alacsony hatasa, illetve kikiisz6bolésének — az elérhet6 eredményhez képest — magas koltsége
miatt tudomdasul veszi létezését, és ,egyiltt él” vele. A vezetés kockazati tlir6képessége
kockazatvallaldasi hajlanddsaganak mértékétsl fligg, de koltségvetési szervnél a

kockazatvallaldsnak esetenként jogszabalyi korlatai is lehetnek.
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Figyelemmel kell lenni arra is, hogy az egyes folyamatokat érint6 kockdazatok tlréshatarait a
vezetés Ugy allapitsa meg, hogy azok egyiittes mértéke ne haladja meg a szervezet egészére
meghatdrozott tlréshatart. Ezért is fontos, hogy menetkdzben folyamatosan figyeljék az egyes
kockdzati tényezdk, kulondsen a nagyobb hatdsu tényez6k alakuldsat, hogy idGbeni
intézkedésekkel akadalyozzak meg a szervezeti tliréshatar tullépését.

A kockazati tlréshatar (toleranciaszint) a kockazati kitettségnek azt a szintjét jelenti, ami
felett a szervezet legfelsé vezetése mindenképpen valaszintézkedést kivan tenni a felmerulé
kockazatokra. A kockazati tliréshatarhoz szorosan kapcsolddik a ,tolerancia szint”, ami azt a
szazalékos (esetleg abszolut szamban kifejezett) mértéket jelenti, amilyen mértékl plusz-
minusz irdnyu eltérését a vezetés még megengedhetének tartja az eredetileg kitlizott céltdl. A
koltségvetési szerv vezet6je részben a multbeli tapasztalatokra alapozva, részben a
kockazatok feltdrdsa, azonositdsa, felmérése és Osszegyljtése soran szerzett informacidkat
felhasznalva allapithatja meg az egyes kockazati tényez6k szervezeti és folyamatszint(l
tliréshatarait, valamint a tliréshatarokat meghaladé sulyu kockazatok kezelésének maédjat.
A kockazatt(ir6 képesség meghatarozasa meglehetésen szubjektiv, azonban a megfelel6
kockazati stratégia kialakitdsanak elengedhetetlen feltétele. A kockazati tliréshatar
meghatdrozasat az aldbbi tényezék befolyasoljak adott szervezeten belil:

= gszervezeti kultura;

= jogszabdlyok;

= eréforrasok rendelkezésre allasa;

= technikai lehet&ségek.

A megfelel6 toleranciaszint kialakitdsa kilonb6z6 néz6pontokbdl vizsgdlhatd, annak
fliiggvényében, hogy a felmerilt kockazat negativ, illetve pozitiv hatdsu (ebben az esetben:
lehet6ségrél beszéliink). Negativ hatds, fenyegetettség esetén a tliréshatar, a kockazatnak vald
kitettség azon maximalis mértékét jelenti, amely még elfogadhato, tolerdlhatd, a kockazati szint
csokkentésére iranyuld kezelés nélkil. Pozitiv hatas, lehetGség felmeriilése esetén a tliréshatar
azt a szintet jelképezi, amely a szervezet eredményessége érdekében magasabb kockazatot
vallalhat, oldja fel azon korlatozasokat, intézkedéseket, kontrollokat, amelyek az ellen hatnak,
hogy hatékonyabban és/vagy eredményesebben végezze a feladatait.

A vezetGk kockazatokkal kapcsolatos felelGsségének terjedelme az egyes szinteken eltérg,
ezért az egyes vezetési szintek szamara kiilonb6z6 tolerancia szintek meghatarozasa indokolt:

= Szervezeti szintii kockdzati tiiréshatdr — Az egész szervezetre vonatkozd 6sszes kockazat
mértékét figyelembe véve kerll kialakitasra. A vezetés megitéli a kockdzatoknak valé
kitettség elfogadhaté mértékét, és egy 4dltalanos tolerancia szintet hatdroz meg a
szervezet szamara (koltségvetési szervek esetén ez a minisztérium, dnkormdnyzat stb.
egészének miikodése soran felmeriil6 kockdzatokra vonatkozd kockdzati tlréshatart
jelenti).

= Delegadlt kockazati tiréshatar — A szervezet egészére megallapitott kockazati
tlréshatart alapul véve keril meghatdrozdsra ugy, hogy az egyes folyamatok
vonatkozasaban vagy szervezeti szinteken a kockazatok mértéke még elfogadhato
legyen/maradjon. Mivel egy adott kockdzat a magasabb szervezeti szinten pontosan
akkora fenyegetettséget jelent, mint az alacsonyabb szinteken (koltségvetési szervek
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esetén ez a minisztérium, 6nkormanyzat stb. egyes f6osztdlyainak, részlegeinek feladat
végrehajtasa sordn felmeril6 kockazatokra vonatkozd kockdazati tlréshatart jelenti),
ezért a delegdlt tliréshatar csak kisebb lehet a szervezet egészére megallapitott
kockazati tlréshatarnal. (Ugyanis a szervezet egészének is vannak olyan kockazatai,
amelyek csak a legfelsé szinten kezelhetdk, és ezért nem delegdlhaték.)

= Projekt kockdzati tiiréshatdr — Szervezeti szinten az adott id&szak alatt futé projektek
kockazta is jelentkezik. Ezért a projektekre vonatkozo tlréshatart is a szervezet egészére
megallapitott kockazati tlréshatar figyelembe vételével kell meghatarozni. A projekt
id6tartama alatt valtozhat az elfogadhatdnak itélt kockazat mértéke (koltségvetési
szervek esetén ez példaul egy valamelyik operativ program keretén belil elnyert
palydzati projekt végrehajtdsa soran felmeril6 kockdzatokhoz rendelt kockazati
tiréshatart jelentheti).

A fentiek alapjan lathatd, hogy a szervezeti szintl és a delegalt kockdzati tliréshatarokat a
szervezet egésze tekintetében — minden vezetési szinten, minden folyamatban és
részfolyamatban — 6ssze kell hangolni egymassal. Ez azt is jelenti, hogy az egyes folyamatok
esetében eltérd lehet a tlréshatar fliggden attdl, hogy milyen mértékben befolydsolja az adott
folyamat a szervezeti célok teljesiilését.

A delegdlt kockazati tlréshatar alkalmazasa azt jelenti, hogy ha egy alacsonyabb szervezeti
szinten (vagy egy projektnél) jelentkez6 kockazat eléri az adott szint/projekt szdmara
meghatdrozott hatarértéket, akkor annak kezelését at kell adni egy magasabb szervezeti egység
szamara. Ez lehet6vé teszi a magasabb kapacitasu szinten a szilikséges lépések megtételét,
amibe beletartozhat az alacsonyabb szervezeti szint tliréshataranak kib&vitése is. Ez azt jelenti,
hogy ha egy vezets ugy érzi, hogy a sajat kockazatait nem tudja kezelni a sajat szintjén, azonnal
jeleznie kell a kovetkez6, magasabb vezetési szintnek, ahol még lehet méd a beavatkozasra.

Fontos, hogy a tlréshatarok a szervezet minden szintjén ismertté vdljanak, és az érintettek

azonosuljanak velik, mert ez biztositja az alapot a relevans kockazatok mennyiségi és
minGségi méréséhez, valamint a sziikséges valaszlépések meghozatalahoz.
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1.2. A feladatmegosztas a szervezeten beliil — ki, miért felels a kontrollkérnyezet kialakitasaban
Kontroll- o . . ‘ Bels()'. Kf)ntroll - . . L .
Kbrnyezet Koltségvetési szerv vezetdje A szervezet vezet6i Munkatarsak Koordinator (ha Integritas tanacsado Belsé ellenérzés
kijelolésre keriilt)
Megfelel6 vezetési stilus Megfelel§ vezetési Azonosulds a Visszajelzések a Visszajelzések a vezetés Altaldnos feladata:
kialakitasa; stilus kialakitasa; szervezeti vezetés szamara; szamara; Bizonyossdg
példamutatas; példamutatas; kulturdval; Javaslatok a Javaslatok a szervezeti nyujtdsa és
A vezetés kovetkezetesség; kovetkezetesség; szervezeti kultira kultdra fejlesztésére tandcsadds a belsé
filozéfiaja és eredmények elismerése; eredmények fejlesztésére vonatkozdan a szervezeti és | kontrollrendszer
stilusa a nem teljesités szankcionaldsa; | elismerése; vonatkozdan; az egyéni integritds kialakitdsanak és
szervezeti kultura kialakitdsa. a nem teljesités er@sitése érdekében; miikédtetésének
szankcionalasa. megfeleléségérél;
Javaslatok

A célok kitiizése,
beszamoltatas,
teljesitmény-
értékelés

Stratégia szintl célok
meghatarozdsa;

A célkitlizések ismertetése;
Teljesitménymenedzsment
rendszer kialakitasa;
Motivalas;
Elszamoltathatdsag
megteremtése;

Operativ célok
meghatarozdsa;
célok lebontasa a

munkatarsak részére;

Célok ismertetése;
Teljesitmény-
értékelés;

Célkitlizések

megismerése,
elfogadasa és
végrehajtasa;

A meghatarozott
célok megismerése
és figyelembe
vétele a feladatai
ellatasa soran;

A meghatarozott célok
megismerése és figyelembe
vétele a feladatai elladtdsa
soran;

Integritas és
etikai értékek

Integritasiranyitdsi rendszer
kialakitasa és mikodtetése;
Etikai kddex kialakitasa;

Etikai elvarasok ismertetése;

Az etikai kddex betartasa és
betartatasa;

Az etikai kddex megsértésének
jelzése;

Személyes integritds fejlesztése;

Kozrem(ikodés az
etikai kodex
kialakitasaban;
Az etikai kddex
megismerése és
betartdsa és
betartatasa;

Az etikai kddex
megsértésének
jelzése;
Személyes integritas
fejlesztése;

Kozremiikodés az
etikai kodex
kialakitasaban;
Az etikai kddex
megismerése és
betartasa;

Az etikai kddex
megsértésének
jelzése;
Személyes
integritas
fejlesztése;

Ahol az integritds
tandcsado mellett
belsé kontroll
koordindtor is
kijelolésre kertilt:
Egyiittm(ik6dés az
integritds
tandcsadoval;

Vezet6k és munkatdarsak
tdmogatdsa az
integritasiranyitasi rendszer
kialakitasaban és
m(ikodtetésében;
Tanacsadas;

Munkatarsak tajékoztatasa;
Integritas képzés
szervezése;

Integritasi intézkedési
tervek és beszamolok
elGkészitése;
Munkacsoport
mikodtetése;

megfogalmazdsa a
belsé
kontrollrendszer
fejlesztésére
vonatkozoan;
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Belsé kontroll

Kontroll- . . ‘ . " ‘ . 2 P
Kérnvezet Koéltségvetési szerv vezetGje A szervezet vezetdi Munkatarsak koordinator (ha Integritas tanacsado Belsé ellenérzés
Y kijellésre keriilt)
Hatékony humanpolitika Egyéni képzési tervek | Onképzés; Altaldnos ralatas a Uj belépék tajékoztatasa az

kialakitasa;
Humanerd&forras sziikséglet

elkészitése;
Kézrem(ikodés a

Egyéni képzési
célok elérése;

humanpolitikai
folyamatokra;

integritasiranyitasi
rendszerrél;

meghatarozasa és biztositasa; munkakoérok
Elkotelezettséga | Munkakorok kialakitasa; kialakitasaban és a
szakértelem Az egyes munkakorok munkakorokhoz
mellett betoltéséhez sziikséges rendelt szakmai
szakértelem és kompetencidk kdvetelmények
meghatarozasa; meghatarozasaban;
Gondoskodas a munkatdrsak
folyamatos képzésérdl;
Atlathatd szervezeti struktira Kézrem(ikodés a Kézrem(ikodés a Koézrem(kodés a A szervezeti struktura
A kialakitasa; szervezeti struktura szervezeti szervezeti struktura | atfogo ismerete;
tevékenységhez Folyamatszemlélet kialakitasaban, struktura kialakitasaban,
illeszked6 érvényesitése; javaslatok tétele azok | kialakitasaban, javaslatok tétele
szervezeti Az informaciok aramlasat fejlesztésére; javaslatok tétele azok fejlesztésére;
struktura el6segit6 szervezeti struktura azok
kialakitasa; fejlesztésére;
A jogszabalyban elGirt belsd Ugyrendek, A szervezetben Koordinacio; Integritast sértd események
szabalyzatok kiadasa, azok munkakoéri leirdsok betoltott Javaslatok tétele a kezelésére vonatkozd
Bels6 rendszeres fellilvizsgalatanak és | elkészitése a szerepének, fejlesztésre; eljarasrend el6készitése;

szabalyzatok
kialakitasa, a
felelGsségi- és
feladatkorok
meghatarozasa

frissitésének biztositasa;

A bels6 szabalyzatok
ismertetésének biztositasa;
A felelGsségi- és feladatkorok
meghatarozasa;

munkatarsak részére;
Jogszabalyban elGirt
bels6 szabalyzatok
el6készitése;

Belsd szabalyzatok
ismertetése a
munkatarsakkal;

felelGsségi és
feladatkorének
megértése;
Bels6
szabalyzatok
ismerete;

Kockazatkezelési
szabalyzat
elGkészitése;
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Belsé Kontroll

Kontroll- . . ‘ - " ‘ . of Grzé
Kérnvezet Koéltségvetési szerv vezetGje A szervezet vezetdi Munkatarsak Koordinator (ha Integritas tanacsado Belsd ellendrzés
Y kijellésre keriilt)
Folyamatok kialakitasa és Folyamatgazdaként Kozremikodés a Kozremikodés a Folyamatok
mikodtetése; az adott folyamat folyamatleirasok folyamatok fel- feltérképezésének
Folyamatok azonositasa, leirdasanak és és ellenGrzési térképezésének koordinacidja;
folyamatleirasok és ellenGrzési ellenGrzési nyomvonalak koordinaciéjaban; Munkacsoport kialakitasa;
nyomvonalak elkészitése, nyomvonalanak elkészitésében; Javaslattétel a
rendszeres fellilvizsgalata és elkészitése, Javaslattétel a folyamatok
frissitése; karbantartasa; folyamatok fejlesztésére;
Hatékon Munkacsoport feldllitasa a Minden vezetd részt fejlesztésére; Ha nincs integritds
v folyamatok feltérképezésére, a | vesz azon folyamatok tandcsado a
szervezet . . o s ;
L folyamatleirasok és ellen6rzési alakitasaban, szervezetnél:
irdnyitas s
. i nyomvonalak elkészitésére; amelyben a Folyamatok
kialakitasa . . e
Az egyes folyamatokban szervezeti egysége feltérképezésének
résztvevl szervezeti egységek részt vesz; koordindcidja;
és a folyamatgazdak kijelolése; Folyamatok Munkacsoport
Folyamatok rendszeres rendszeres mikddtetése;
fellilvizsgalata és fejlesztése; értékelése;
Javaslattétel a
folyamatok
fejlesztésére;
Kockazati tliréshatar Delegalt tliréshatarok | Vezet6 Kockazati Kockazati tlréshatarok
meghatarozasa és folyamatos kezelése; tdjékoztatasa tliréshatarok figyelemmel kisérése;
Kockazati nyomon kovetése; Vezet( tajékoztatdsa | olyan kockdzatok | figyelemmel Szlikség esetén javaslattétel
., p olyan kockazatok felmertlésérél, kisérése; azok modositasara;
tliréshatar el L .
., felmerdlésérdél, amelynek Sziikség esetén
meghatarozasa . . . .
amelynek kezelése kezelése javaslattétel azok

meghaladja a
kompetencidjat;

meghaladja a
kompetencidjat;

modositasara;

97




Allamhdztartdsi Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté

1.3. A folyamatok azonositasanak mddszertana és gyakorlata

1.3.1. A folyamatok feltérképezése és leirasa

‘ Vonatkozo standardok:‘ 1.4.1.

A folyamatok rendszerezése és azonositasa szikséges és fontos kovetelmény, ami biztositja a
szervezet tudatos m(ikodését, valamint keretet ad a bels6 kontrollrendszer kiépitéséhez. A
folyamatok azonositasa lehet6vé teszi az atlathaté miikodést, a folyamatgazdak kijelclése
egyértelmdvé teszi a felelGsségi viszonyokat. Az azonositott folyamatok mentén célszeri
kialakitani az ellen6rzési nyomvonalakat, elvégezni a kockazatkezelést, amely daltal biztositott a
szervezet teljes lefedettsége, rendszerezettsége és attekinthetdsége. Ennek érdekében a Bkr.-
ben el6irasra keriilt a folyamatok rendszerezésének és a hozzidjuk tartozé folyamatgazdak
kijelolésének kotelezettsége. Ez a kovetelmény korabban csak a gyakorlati utmutatdsokban
jelent meg, de a gyakorlati tapasztalat azt mutatja, hogy a jogalkalmazék nem ismerték fel
ennek a jelent6ségét. A folyamatok felmérése és rendszerezése nélkil pedig nem lehet
megfelel6 belsé kontrollrendszert kialakitani.

Folyamatnak nevezziik a szervezeti célok megvaldsulasa érdekében tudatosan megtervezett
|épések, tevékenységek és cselekedetek sorozatat, amelyek oly médon lettek kialakitva és
szabalyozva, hogy kiszamithatd és elvarasok szerinti eredményt produkaljanak. Fontos
megjegyezni, hogy a folyamatok célja nem a kontrollok beépitése, hanem a belsé
kontrollrendszer megfelel6 kialakitasa és miikodtetése altal a szervezeti célkitlizések
megvaldsitdsa. A bels6é kontrollrendszer legoptimalisabb kialakitdsa is csak ésszeri
bizonyossagot nyujt, nem jelenthet 100%-os garancidt a célok elérésére, a hidnyossagok és
csalasok megel6zésére és felderitésére. A kontrollrendszer kialakitasaban mindig mérlegelni
kell a koltség-haszon elvét, tehat azt, hogy egy Ujabb kontrollelem beépitése mibe keriil a
szervezet szamara. Ennek meghatdrozasakor a nem kdnnyen szamszer(sithet6 szempontokat
is figyelembe kell venni, mint példaul a feladatelvégzésre forditott id6 meghosszabbodasa
nyujt-e annyival nagyobb bizonyossagot, hatékonyabban csékkenti-e a kockazatokat.

A folyamatok feltérképezésének és leirdsanak lépései:

= a szervezeti stratégia és célrendszer ismeretében 0Gssze kell dllitani a szervezeti
tevékenységek halmazabdl azok célja és funkcidja alapjan meghatarozhaté folyamatok
listajat;

= a szervezeti funkcidkat ald kell bontani a f6folyamatokkal és részfolyamatokkal,
Osszekapcsolva a szervezeti célokkal (folyamattérkép);

= kulcsfolyamatok azonositasa — azon folyamatok, amelyek eredményessége jelent&sen
befolyasolja a szervezeti célok elérését;

= a3 folyamatban résztvevé szervezeti egységek beazonositdsa, a folyamatok alapos
tanulmanyozasa alapjan a folyamatgazdak kijelolése;

= részletes folyamatleirdsok és ellen6rzési nyomvonalak elkészitése.

A folyamatmenedzsment, a folyamatleirdsok és az ellen6rzési nyomvonalak

hatékonysaganak a kévetkez6 feltételei vannak:
= avezetdk és a munkatdarsak pozitiv magatartasa és aktiv részvétele:
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O a vezetés anyagi és erkolcsi O6sztonz6k alkalmazdsdval biztosithatja az Uj
modszerek bevezetésekor az érintettek aktiv, alkotd részvételét;

o a végrehajtas szintjén a munkatarsak kozosen kozvetleniil érzékelik a kapott
feladatok megvaldsitasanak pozitiv vonasait, vagy nehézségeit;

o a feltételek meglétét, vagy esetleges hidnyat;

o a kedvez6, vagy a nem megfelel6 munkahelyi légkort, ezért fontos a bevonasuk a
folyamatok folyamatos fejlesztésébe;

= a szabdlyozottsag folyamatos karbantartdsa, a valtozasok folyamatos
dokumentalasa:

o a szabalyzatokat a megvaltozott koérilmények figyelembevételével korszer(siteni
kell, és az annak megfelel6en végzett tevékenységiket dokumentdlva kell
nyilvantartani;

= a hibak, hianyossagok rogzitésének és a kovetkezetesség elvének betartasa:

o azellenbrzési nyomvonal altal lefedett tevékenység végrehajtasa soran el6forduld
hibat, hidnyossagot jelezni és dokumentdltan korrigalni kell;

= a monitoring rendszernek alkalmasnak kell lennie:

o a bels6 kontrollrendszer mikodésérél megfelel6, intézkedésekre alkalmas,
folyamatos informaciok biztositasara;

o a kilonbozé tevékenységi korok kapcsoldddsi pontjain elGirtak betartdasanak
figyelemmel kisérésére;

o a tevékenységekben meglévé kockazatok észlelésére és mérséklésikre,
megsziintetésiikre vonatkozo javaslatok megtételére;

o ajavaslatok hasznosuldsanak értékelésére;

o a belsé és kiilsé ellenGrzési tapasztalatok hasznositasanak értékelésére.

A folyamatok rendszerezése és azonositdsa, a célkitlizésekkel valé Osszehangoldsa jo
alkalmat ad a szervezetnek a hatékonysag novelésére, valamint a teljesitményorientalt
mUikodés kialakitdsara. A folyamatok azonositdsa, a folyamatleirasok elkészitése sordn
szilkséges a folyamatok egyszerisitésének, standardizaldsi lehet6ségeinek feltarasa. A
folyamatok kialakitasandl hangsulyt kell fektetni a kontrollpontokra, meg kell vizsgdlni —
figyelembe véve a kockazatokat — hogy a folyamat egyes lépéseinél milyen kontrollpontokra
van szlikség, kiszlirhetGek a felesleges, parhuzamos kontrollok, és ez altal hatékonyabbd
tehetik a folyamatokat. A folyamatok azonositasa lehet6séget teremt arra is, hogy az egyes
tevékenységekhez kapcsolédo teljesitménykovetelmények kialakitdsara is gondot és id6t
forditson a szervezet. A folyamatleirdsok elkészitése soran célszerl meghatarozni azokat a
mutatdszamokat, amelyek egy része a stratégiai célok teljesiilését, mas része pedig az adott
folyamat végrehajtasanak hatékonysagat méri.

A folyamatok feltérképezése, a folyamattérkép (folyamatlista), valamint a folyamatleirasok és
ellen6rzési nyomvonalak elkészitése alapos el6készitést és megfelel§ részletességl
kidolgozast igényel, ezért javasoljuk erre vonatkozdan egy litemterv elkészitését. A Bkr. Uj
rendelkezései, bar elvi szinten nem tartalmaznak Uj el6irdst, mivel az ellen6rzési nyomvonalak
elkészitése kordbban is el6irds volt, de a gyakorlati tapasztalatok azt mutatjdk, hogy gyakran
ezek csak a gazdalkodas folyamataira vonatkoztak, illetve az ellen6rzési nyomvonalak
szervezeti egységenként késziiltek el, nem pedig folyamatszemléletben. Emiatt el6fordulhat,
hogy a Bkr. 2016. oktober 1-jén hatdlyba |épett rendelkezéseinek valé megfelelés tébb
szervezet szamara is gondot okoz majd, mert kordbban nem teljes korlien és/vagy nem
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folyamatszemléletben készitették el az ellen6rzési nyomvonalukat. Figyelembe véve a
szervezet adottsdgait, erdforrasait ez esetben szikséges egy megvaldsithatd Utemezést
késziteni, mivel a teljes folyamat lebonyolitdsa akar egy évig is eltarthat egy nagyobb, széles
portfolidval rendelkezé szervezetnél.

1.3.2. Folyamatgazdak szerepe

‘ Vonatkozo standardok: ‘1.4.1.

A folyamatgazdak kijeldlése a vezetés iranyitd munkaja tekintetében kulcsfontossagu Iépés!
Mivel napjainkban a fontosabb szervezeti folyamatokban tobb szervezeti egység is részt vesz,
ezért a folyamatstruktura jelent6sen eltér a szervezeti strukturatdl. Ennek kovetkeztében a
folyamat szemléletl irdnyitdshoz nélkilozhetetlen feladatokat a szervezeti hierarchia
idegennek érzi. Az eddigi gyakorlati tapasztalatok alatdmasztjak, hogy szdmos koltségvetési
szervnél okoz problémat a szervezeti strukturat atlép6 feladatok végrehajtasa. Az ilyen jellegl
feladatok végrehajtasara a szervezeti hierarchia kovetése nem a legalkalmasabb eszkoz. A
szervezeti hierarchidbdl adédd akaddlyok megsziintetésére a szervezeti folyamatokat jol
ismeré munkatdrsak részvételével célszer(i egy munkacsoportot létrehozni, és egy szervezeti
koordinatort kijelolni, akik elkészitik a szervezet folyamattérképet, a folyamatok leirdsat és az
ellen6rzési nyomvonalakat.

A folyamatgazdanak azt kell kijel6Ini, aki az adott folyamat megvaldsitasaban a legfontosabb
szerepet tolti be, igy lehet példdul a folyamat szakmai felel6se, a projektgazda vagy az
elGiranyzat gazdaja.

A folyamatgazdak kijel6lése azonban nem jelenti azt, hogy ezt kovet6en a folyamatgazdak
lesznek az egyszemélyes felel6sei az adott folyamat megfelel6 miikodésének. Ez abban az
esetben fordulhatna el6, ha csak egyetlen szervezeti egység venne részt egy adott
folyamatban. Folyamatgazdat kell kijel6lni a f6folyamatok és a részfolyamatok esetében,
illetve ha folyamatok bontasa ketténél tobb szint(i, akkor a tovabbi szintekre vonatkozdan is.
Ebbdl tehat egyértelm(ien latszik, hogy a f6folyamat gazdaja a részfolyamat tekintetében
altalanos felel6sséggel tartozik, és a részfolyamat folyamatgazdaja a sajat részéért felel, de
egylttmUkodik a f6folyamat gazdajdval. Tekintettel arra, hogy a részfolyamatok mads
f6folyamatok részfolyamataival is kapcsolddhatnak, létrejonnek a folyamatok kozotti
horizontalis kapcsolatok is, kiléndsen jellemz6 ez a szakmai folyamatok és a tamogatd
folyamatok kozotti kapcsolatokra. Példaul egy szakmai konferencia megszervezése nem
képzelhet6 el a tdmogatd folyamatok nélkil, ugyanakkor a szakmai konferencia szervezéje
nem veszi at a szerz6déskotési vagy a kifizetési folyamatért vald felel6sséget, de a
folyamatanak eredményes végrehajtdsahoz hozzatartozik azon folyamatrészek ismerete is.

A folyamatgazdak kijelolése nem érinti a Szervezeti és M(kodési Szabalyzatban és mas bels6
szabdlyozdokban meghatarozott feladat- és hataskoroket. A folyamatgazda felelGsségébe az
tartozik, hogy a folyamatleirdasok és ellen6rzési nyomvonalak naprakészek és pontosak
legyenek, illetve a folyamatot megfelelGen ismerje ahhoz, hogy azonositani tudja a benniik
rejl6 kockazatokat és sziikség esetén a kockazatok kezelésére javaslatot tegyen. Ha egy adott
folyamatban tobb szervezeti egység is részt vesz, akkor a folyamatgazda az 6 bevondsukkal
késziti el a folyamatleirast, az ellenGrzési nyomvonalat, illetve azonositja a kockazatokat és
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tesz javaslatot a kezelésiikre. A folyamatgazdaknak mindenképpen tamaszkodniuk kell a
folyamatban részt vevé munkatdarsak tapasztalataira.

A folyamatgazda tehat a folyamat kialakitasaért, dokumentalasaért és fejlesztéséért felel
(ezt jelenti a folyamatért valé altalanos felelGsség), de nem veszi at a folyamatban
résztvevoktol a feleldsséget a folyamatban betoltott szerepiik vonatkozasaban.

Az Intr. alapjan az integritas tandcsadd gondoskodik a belsé kontrollrendszer vonatkozasaban
a kontrollkornyezet kialakitasanak és az integralt kockazatkezelésnek a koordinaciojarol.
Tekintettel arra, hogy a folyamatok azonositasa és leirdasa el6feltétele a kockazatkezelési
rendszer megfelel6 mikodésének, célszerl, hogy a folyamatok feltérképezésének és
leirdsanak a koordindlasat is az integritds tandcsadd lassa el. Nagyobb szervezetek esetében
indokolt lehet belsé kontroll koordindtor vagy folyamatmenedzser kijelolése, esetleg
folyamatmenedzsmentért felelGs szervezeti egység létrehozasa is, azonban ebben az esetben
sem képzelhetd el a folyamatok feltérképezése és leirdsa a folyamatokat mélységében ismerd,
a folyamatokat mukoddteté munkatarsak kozrem(ikodése nélkal.

A folyamatgazdak kotelessége az altaluk iranyitott folyamat egészének atfogd ismerete.
Pontosan kell tudniuk, hogy a folyamat kiilonb6z6 szakaszain melyek a kilsé és/vagy belsé
hatdsok miatt bekovetkez6 valtozasok, a folyamat Ujabb kockazatos teriletei. Jeleznilik kell a
valtozdsok miatt szlikséges aktudlis feladatokat, és lehet&ség szerint azok megoldasanak
feltételeit és modjat. Kotelességiiknek a folyamatgazdak csak abban az esetben tudnak teljes
egészében megfelelni, ha a jogszabalyi kdrnyezet valtozdsaibdl a feladatkorikre vonatkozd
el6irasokhoz azok megjelenését, hatalybalépését kovetéen azonnal hozzdjutnak, és
folyamatosan tanulmdanyozzdk. Nem szabad azonban a jogszabalykovetést csak a
folyamatgazdak beldtasara bizni, ezt a kdvetelményt munkakori leirasukban is rogziteni kell.

A folyamatgazddknak a bels6 szabalyzatok teljes vagy részleges hianyat, nem egyértelm(
megfogalmazasat, a valtozasokhoz vald lassu alkalmazkodasat azonnal jelezniiik kell, mert
ezek a tények nagymérték( kockazatokat jelentenek a megbizhatdé munkavégzés, és ezen
keresztlil a koltségvetési szerv céljainak elérése szempontjabdl. Hidnyzé szabalyzatok
esetében nincs mdd az adott teriletre, folyamatra vonatkozé ellenGrzési nyomvonal
kiépitésére, rosszul megfogalmazott feladatok, kovetelmények esetén a vezetés a hibas
szabdlyzatra épul6 ellen6rzési nyomvonalbdl nem jut megbizhatd informacidkhoz.

Amennyiben a szabalyzatok, irasban kiadott utasitdsok attekintése soran kideriil, hogy azok a
vellik szemben tamaszthatd kdvetelményeknek nem felelnek meg, akkor:
= elsé lépésként gondoskodni kell kiegészitésiikrél, pontositasukrdl, hogy az adott
tevékenységre vonatkozdan az egységes értelmezést és végrehajtast biztositsak;
= kovetkez6 lépésként ©ssze kell hangolni a kilénbozé terlleteken folyd
tevékenységekre vonatkozo szabdlyzatokat oly médon, hogy azok a bels6 szabalyzatok
hierarchidjat kovetve egylittesen, teljes egészében fedjék le a koltségvetési szerv
tevékenységét;
= harmadik lépés a tevékenységek folyamatainak, eljarasrendjeinek korultekintd
megfogalmazasa, a folyamatleirasok és a szabalyzatok kozotti 6sszhang megteremtése,
mivel azok egylttesen teszik lehetévé az ellenérzési nyomvonal helyes kialakitasat.
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1.3.3. Folyamattérkép

‘ Vonatkozo standardok: ‘1.4.1

A folyamattérkép egy attekinthet6 abraban tartalmazza a szervezet 0sszes tevékenységét az
azokhoz kapcsolddo szervezeti célokkal egyiitt. A szervezet funkcidit, tevékenységi koreit és
féfolyamatait tetszés szerint csoportosithatjuk annak megfelel6en, hogy melyik illeszkedik
jobban a szervezet sajatossagaihoz. A folyamattérkép elkészitése azért is fontos és
elengedhetetlen, mert ez képezi alapjat az integralt kockazatkezelési rendszernek.

A folyamattérképek elkészitésében a bels6 ellendrzés csak a sajat folyamatai
vonatkozasaban vehet részt.

A fb6folyamat logikailag Osszetartozd részfolyamatok halmaza. Egy részfolyamatnak azt
tekintjuk, amely egy folyamatdbraval leirhatd, jél elkilonithet6 inputtal és outputtal
rendelkezik. Az aldbontds mélysége a szervezet tevékenységének Osszetettségétdl fligg. A
folyamattérképet olyan mélységben kell elkésziteni, hogy az atlathatdsdg se sériljon,
ugyanakkor minden lényeges f6folyamatot és részfolyamatot tartalmazzon. Példaul
kettébonthatjuk alaptevékenységekre és tdmogatd tevékenységekre, amelyeket tovabb
bonthatunk f6folyamatokra, részfolyamatokra és az azokat alkotd tevékenységekre.

Alulrdl, a végrehaijtasi szintrél kiindulva ugy kell irdsba foglalni a koltségvetési szerven beliil
végzett feladatokat, hogy az egy folyamatba foglalhaté tevékenységeket jellemzdik alapjan
megfelel6en csoportositsak, megteremtve a rendszerré szervezés feltételeit is. Az egyes
folyamatokat egymastdél tartalmilag jol elkilonitve, de kapcsolddasi pontjaikat
meghatdrozva, a kontrollrendszer kovetelményeinek megfelel6en kell rogziteni. A
tevékenységek ésszer(i csoportositasa a folyamatokban résztvevd, a végrehajtasért felelGs
valamennyi vezet§ és munkatars szoros egylttmikodését, tapasztalataik, javaslataik
hasznositasat igényli.

A tevékenységeket a koltségvetési szerv miikodésének f6folyamatai figyelembevételével kell
csoportositani. Alapkovetelmény, hogy olyan tevékenységcsoportok keriljenek kialakitasra,
amelyek az adott koéltségvetési szerv tobb elemi tevékenységét képesek integrdlni és leirni. A
valasztott megoldasnak mindenképpen azt kell szolgalnia, hogy a tevékenységcsoportok
részfolyamatokkda, azok f6folyamatokkd, a féfolyamatok pedig atlathato, jol mikods
rendszerré legyenek 6sszevonhatdk.

A tevékenységcsoportok, a részfolyamatok, a folyamatok, ebbdl kovetkez6en a folyamat-
leirdsok kapcsolédhatnak egymashoz
= vertikalisan, amikor az egyik tevékenységcsoportot egy szinttel feljebb , felligyelik”;
= és horizontdlisan, amikor az egyik tevékenységcsoportot a vele érdekviszonyban allo
masik tevékenységcsoportot ellatdk ellendrzik.

A folyamatok rendszerezésénél, a folyamat leirasok és az ellen6rzési nyomvonalak
kialakitasanal alapkovetelmény olyan tevékenységcsoportok kialakitasa (homogenizalasa),
amelyek tobb elemi tevékenységet 6sszefoglaldan képesek leirni.
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Rendkivili fontossaggal bir a szervezet alaptevékenységeinek és tamogatétevékenységeinek
elkészitésénél erre a szempontra nagy hangsulyt helyeznek, és logikusan épitik ki a
kapcsolatrendszert, a folyamatok ala- és folé rendeltségének viszonyat, valamint az azonos
szint(i, egymasra utalt, egymast kiegészit6 folyamatok kapcsoldddsi pontjain ellatandé
feladatok korét és tartalmat, a koordindacios kovetelményeket, akkor az ellenérzési nyomvonal
képes lesz a szervezet folyamataiban meglévé valamennyi kockdzat meghatdrozdsara,
azonositasara. Figyelembe kell venni az intézményrendszer tobbszintli miikodését, az egyes
szintek feladat- és funkcidbeli sajatossadgait, a szintek hierarchidjdban végbemend
dokumentumaramlast, valamint az egyes szintek egymdsra hatdsa esetén a kapcsolddas
madjat.

Amennyiben a fent emlitett kovetelményeket nem veszik figyelembe (pl. nem fogalmazzak
meg pontosan a folyamatok, a tevékenységek hatdrait, tartalmat, a folyamatiranyitasi
felelGsséget, az indokoltnal kevesebb ellenérzési pontot épitenek be a folyamatokba, nem
rogzitik egyértelmlien az ellen6rzés moddszerét stb.), akkor az esetleges atfedések,
félreértések, félremagyarazdsok miatt nem alakulhat ki a szervezet egészét atfogd hatékony
rendszer, és nagy valdszinlséggel m(ikodési zavarok keletkeznek.

ALAPTEVEKENYSEG
Féfolyamat 1 Féfolyamat 2 Féfolyamat 3

Részfolyamat 1 Részfolyamat 1 Részfolyamat 1

Részfolyamat 2 Részfolyamat 2 Részfolyamat 2

TAMOGATO TEVEKENYSEGEK

F6folyamat 1 F6folyamat 2 F6folyamat 3

Részfolyamat 1 Részfolyamat 1 Részfolyamat 1

Részfolyamat 2 Részfolyamat 2 Részfolyamat 2
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Példa folyamattérképre:

Folyamattérkép

Féfolyamat

Részfolyamat

Kapcsolodo szervezeti
célkitiizés

Folyamatgazda

1.3.3.1.

Bizonyossagi térkép

A folyamattérkép tovabbi aldbontasaval attekinté térképet, un. bizonyossagi térképet
(assurance map) készithetiink az egyes folyamatokra vonatkozdan, a szervezeti célkit(izések
— kockazati tényez6k — alkalmazott kontrollok feltiintetésével. Ezen tablazat elkészitése nem
lehetséges a szervezeti célok kijelolése, a kockdzatkezelés megfelel6 mikodése, részletes
folyamatleirasok és ellen6rzési nyomvonalak, valamint a belsé ellenérzés kdzrem(ikodése

nélkul,

ugyanakkor

nyilatkozatot.

aldtamasztja a Bkr. 1.

szamu mellékletében szerepl6 vezetGi

Bizonyossagi térkép / F6folyamat neve:

Masodik

Részfolyamat Szervezeti Kockazati Elsé szintli szintdi Belsé Kiils6
megnevezése célkitiizés tényezdk kontrollok ellendrzés ellendrzés
kontrollok

Részfolyamat 1 | kapcsolodo relevans meglévék meglévék Legutdbbi Legutdbbi
célok kockdzati felsoroldsa felsoroldsa vizsgdlat mikor | vizsgdlat
felsoroldsa tényez6k tipus szerint, tipus szerint, volt? mikor volt?

felsoroldsa illetve illetve Milyen Milyen
sziikséges-e gyakorisdg megdllapitdst | megdllapitdst
tovabbi sziikséges-e tett? tett?
intézkedés? tovdbbi
I/N intézkedés?
Ha igen, I/N
milyen: Ha igen,

milyen:

Részfolyamat x | kapcsolddo relevdns meglévék meglévék Legutdbbi Legutdbbi
célok kockdzati felsoroldsa felsoroldsa vizsgdlat mikor | vizsgdlat
felsoroldsa tényezlk tipus szerint, tipus szerint, volt? mikor volt?

felsoroldsa illetve illetve Milyen Milyen
szlikséges-e gyakorisdg megdllapitdst | megdllapitdst
tovabbi sziikséges-e tett? tett?
intézkedés? tovdbbi
I/N intézkedés?
Ha igen, I/N
milyen: Ha igen,

milyen:
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1.3.4. Folyamatleiras elkészitése

‘ Vonatkozo standardok:‘ 1.4.1.

A folyamatleirasok min&sége kulcsfontossdgu az ellenérzési nyomvonalak haszndlhatdsaga
szempontjabdl is. A folyamatleirdsok mindségét alapvet6en meghatarozza az elkészitésiikhoz
valasztott mdodszer és szemlélet. Folyamatokrol l1évén szd, ez csak a folyamatszemlélet lehet.
Mivel a szervezet a f6 célkitlizések érdekében f6folyamatokat miikodtet, amelyek
eredményességéhez szdmos részfunkcidonak és részfolyamatnak jél kell mikddnie, ezért a
megkozelités irdnya csak a “top-down” lehet.

A legfontosabb folyamatokbol kiindulva, felllrél lefelé haladva kell irdsba foglalni a
koltségvetési szerven belil végzett folyamatokat. A szervezeti kulcsfolyamatok
részfunkcidinak nagyobb Iépték( leirasatdl kell a végrehajtasi szintek felé haladni ugy, hogy az
adott fdéfolyamatba foglalhaté részfunkcidkat ellatd ,tevékenységcsoportokat” logikai
sorrendben leirjdk. A logikai sorrendet az egymasnak atadott-atvett input/output-ok; a
funkcionalis megelSzés-kovetés relacidk és a parhuzamossag hatdrozzak meg. Ekdzben a tdébb
tevékenységbdl 3allé, o6nalld funkcidval felruhdzhatd Osszes lényeges ,részfolyamatot”
azonositjak, és a folyamatleiras kovetkez6 szintjén ezt is kifejtik. Ez a mddszer biztositja az
egyes folyamatok egymastdl tartalmilag jol elkilonitett leirdsat, ugyanakkor lehet6vé teszi a
kiilonb6z6 folyamatok kapcsoldddsi pontjainak meghatarozasat is, amit ugyancsak rogziteni
kell majd az ellen6rzési nyomvonalon.

Példa
A folyamatleirds elkészitéséhez nyujt segitséget a SIPOC mddszer.

Az adott folyamat felméréséhez dssze kell gydjteni azokat az informdcidokat, amelyek a folyamatleirdshoz
sziikségesek. Ehhez fontos, hogy az adott folyamatot jol ismeré munkatdrsak vegyenek részt a folyamatleirds
elkészitésében. A felmérés csoportmunkdban a leghatékonyabb, igy biztositva, hogy ne maradjon ki semmilyen
lényeges informdcio. Fontos, hogy a folyamatban részt vevé szervezeti egységek képvisel6i vegyenek részt a
munkaban. A munkdt megkdénnyitendd ,,post-it”-ek alkalmazdsa célszerii egy tabldn vagy flipchart papiron vagy
egyszerli csomagoldpapiron. A ,post-it”-eket a munka sordn tetszélegesen ujra lehet rendezni, mig
megdllapodds nem sziiletik azok megfelel6 logikai és idébeli sorrendjiikrél. Dokumentumban (word vagy excel)
elég akkor elkésziteni, amikor mdr mindenki egyetért az abban foglaltakkal.

A SIPOC mddszer lényege, hogy az alabbiaknak megfelel6en rendszerezik a folyamat jellemzéit:

Supplier Input Process Output Customer
Kézremiikodé / Az adott folyamat / | A folyamat lépései Eredmény Az eredmény
folyamatban részt részfolyamat felhaszndloja
vevé / ligyfél elinditdsahoz és
végrehajtdsdhoz
sziikséges
dokumentum(ok) /
informdcidk /
informatikai
rendszer / eqyéb
feltételek
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A folyamatleirasnak tartalmaznia kell:

Példa

a folyamat megnevezését;

a folyamat céljat, inputjait és elvart outputjait;

a folyamatnak és a részfolyamatoknak a szervezeti célkitizésekkel valé kapcsolatat;

a folyamatgazda megnevezését (nagyobb szervezetek esetében folyamatgazdakat a
részfolyamatokhoz is célszer( kijel6lni, kiilébndsen abban az esetben, ha a f6folyamat
nagyon oOsszetett — ez esetben kvazi ,folyamatgazda-helyettesek”-ként segitik a
folyamatgazda munkajat);

a folyamatban résztvevéket és a kdztiik 1évé feladatmegosztast;

a folyamatot szabalyozd jogszabalyokat és bels6 szabdlyzatokat;

a folyamatot tdmogatd informatikai rendszereket;

a folyamathoz tartozo részfolyamatokat, a folyamatstruktarajat;

a folyamat atfutdsi idejét;

a folyamat er6forras igényét;

azon folyamatok megnevezését, amely az adott folyamathoz kapcsolédik vagy
kapcsolédhat;

a részfolyamatok lépéseit és kapcsolddasi pontjait folyamatdbraval szemléltetett
maodon;

ellen6rzési nyomvonal.

folyamatleirdsra, amely eqy dokumentumban tartalmazza a folyamatdbrdt és a

tablazatos ellenérzési nyomvonalat is:

folyamat megnevezése:

Folyamat célja:

Folyamat inputjai:

Folyamat elvart outputjai:

A folyamathoz tartozo részfolyamatok felsorolasa, a folyamatstruktura bemutatasa:

Folyamatgazda:

Folyamatban kozremiikédnek:

Szervezeti egység / Kuls6 partner megnevezése: | A kdzrem(ikodé szerepkore, felelésségi kore:

A folyamatra vonatkozo jogszabalyok:
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A folyamatra vonatkozo bels6 szabalyozé eszk6zok:

A folyamatot tdmogatoé informatikai rendszerek:

A folyamat atfutasi ideje:

A folyamat erdforras igénye: (pl. Ggy/emberora)

Mas folyamatokhoz valé kapcsolédas:

A féfolyamat és részfolyamatok Iépéseinek és kapcsolddasi pontjainak bemutatasa (folyamatabra):

IM

Ellenérzési nyomvonal: (tablazat beszurasa, ha a folyamatabra nem ,ellenérzési nyomvona
részletezettségli)

A folyamatdabrak olyan részletességgel is elkészithetSek, hogy azok ellenérzési nyomvonalként
is funkcionalhatnak, azonban a tapasztalatok azt mutatjak, hogy ha tul sok informaciot
sdritiink egy folyamatabraba, annak kovethet6sége latja karat, ezért a bonyolultabb
folyamatok esetében célszerlinek tartjuk az ellenérzési nyomvonalakat kiilon tablazatban is
elkésziteni. A folyamatleirdsok a megadott altalanos informdcidkkal, a folyamatabrdaval és az
ellen6rzési nyomvonallal egyltt képezik egy folyamat dokumentaciojat. Ha azt a megoldast
valasztjuk, hogy a folyamatdbrakat ellen6rzési nyomvonalként haszndljuk, azokat olyan
részletességgel kell elkésziteni, hogy megfeleljenek az ellenérzési nyomvonal tartalmi
kritériumainak (ld. 1.3.6 pont). Kisebb szervezetek és egyszer(ibb folyamatok esetében
elegendd vagy a folyamatdbras vagy a tablazatos kidolgozasa az ellenérzési nyomvonalnak.

1.3.5. A folyamatabra készités technikaja

A folyamatabra egy olyan szimbdélum sorozat (térkép), amely leirja hogyan, milyen logikai
sorrendben és lépésekben kell egy adott tevékenységet, feladatot elvégezni. A folyamatabra
segiti a folyamatok megértését és elemzését. A folyamatdbra fontos eszkdze a
szabdlyozasnak, a racionalizdlasnak és az automatizalasnak, melynek elkészitése segitséget
ad a folyamatok megértéséhez és tovabbfejlesztéséhez.

A folyamatabra a folyamatot felépité tevékenységeket, a folyamat kapcsolatait (bemeneteit
és kimeneteit) és az egyes tevékenységek végrehajtasaért felelGs szerepl6ket (egyének,
szervezeti egységek) tartalmazza. Szintén tartalmazhatja, hogy az egyes tevékenységekhez
milyen adathordozé (dokumentum, informaciéforrds, informaciotarold eszkdz) kapcsolddik.
A folyamatabraknak tobb tipusa, megjelenitési médja is elterjedt a gyakorlatban, és a
koltségvetési szerv sajat dontési korébe tartozik, hogy melyiket alkalmazza.

A folyamatabra készités lépései:
= hatdrozzuk meg a folyamat bemeneteit és kimeneteit (inputjait és outputjait);
= hatdrozzuk meg, hogy milyen lépések szlikségesek, illetve milyen Iépésekben torténik
a folyamat kimeneteinek az el8allitasa;
= azegyes lépéseket kapcsoljuk 6ssze egymassal (kdsslik 6ssze nyilakkal);
= az egyes |épésekhez (tevékenységekhez) hatdrozzuk meg, hogy ki a felel6se).
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Példa: Folyamatdbra készités folyamatdbrdja™®

. Folyamat Részletezett-
Afolyanja’tcel N hatgrainak ségiszint ?flolxa(nat
azonositasa azonositasa meghatarozasa eimerese
‘ )
Kimenetek és Tevékenység- Telies a
bemenetek lista elkészitése lista?
azonositasa

v
Felelésok Tevékenységek |
meghatarozasa sorba rendezése

Tevékenységek
Osszekapcsolasa

Megfelel6?

A 4

. Széveges
Folyamatabra | megjegyzések
hozzairasa

A folyamatdbra készités soran leggyakrabban alkalmazott szimbdélumok a kévetkez6k:

Mivelet, tevékenység, Kapcsolat,
eljaras folytatas
. Folyamat

Dontés Y

kezdete-vége

Alkalmazott informatikai

O
D
V

Adataramlas,

&
L
[ ]

rendszer -mozgas
Adatfolyam,
Dokumentum . Y
S -aram

A folyamatdbra attekinthetGségét segiti, ha a folyamat résztvevdit oszlopokban elkilonitve
abrazoljuk, ugy hogy a folyamat |épéseinek szimbdlumai kdvessék a szerepl6k valtozasait, az

adott Iépés szimbdlumat az azért felel6snek az oszlopaban fliggblegesen feltlintetve.

'8 Forras: http://www.leanforum.hu/index.php/szocikkek/160-folyamatabra-2
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Koltségvetési szerv

vezetdje Szervezeti egység 1 | Szervezeti egység 2 | Szervezeti egység 3 | Szervezeti egység 4

SZERZODESKOTES

Szerzadéses  Jogi Foosztaly Jogtanacsosi : %
padier Osztily Gazdasagi lgazgate Elnok Penzugyi Osztily

Nyivantantasba vétel

Szerz6dés aldiratasa
valamennyi énntett aital

[

Kotelezettségvalialis

Kotelezettségvalialas
[ ellenjegyzése
Villalkozé megbizott tal tonénd
aldirattatés

Aldirds

Nyilvantartasba vétel, 2.s2
példany megkdldése a Pd O-ra

A folyamatabrat elkészithetjik ugy is, hogy a baloldalon az adott folyamatszakaszért felelds
szervezeti egységet tlintetjik fel és mellette vizszintesen abrazoljuk a folyamatot addig a

pontig, amig egy Uj szervezeti egység nem lép be a folyamatba, majd az Uj sorban folytatjuk a
folyamatabrat.

Adott
folyamatszakaszért
felelGs szervezeti

egység

Folyamatszakasz abrazolasa

Szervezeti egység 1

Koltségvetési szerv
vezetdje

Szervezeti egység 2

Szervezeti egység 3

Koltségvetési szerv
vezetdje

Szervezeti egység 1
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1.3.6. Ellenérzési nyomvonalak elkészitése

‘ Vonatkozo standardok: ‘ 14.1,14.2,1.4.3.

Az ellendrzési nyomvonal elkészitésének O0sszetett folyamataban az egymadssal kapcsolatban
allé szervezeti egységek kozosen végzett munkaja sordn az alapul vett folyamatok
természetes koordinacidja, és az egylttm(ikodés szinvonala is folyamatosan javithato.
Tovabba a jol kialakitott ellen6rzési nyomvonalak segitik a szervezet Uj munkatarsait is a
betanulasban.

Az ellendérzési nyomvonalnak, mint szabdlyzatnak, meg kell felelnie azon kdvetelménynek,
hogy szakmai iranyitast nyujtson az adott teriileten dolgozdknak:

= az elldtandé feladat jellegérél, tartalmardl, a végrehajtas és az ellen6rzés maodjardl;

= a hatékonysag és eredményesség kovetelményeinek érvényesuilésérdl;

= az ellendrzési pontok helyérdl, tipusardl;

= azelvégzett ellenérzések dokumentdalasanak kovetelményeirdl, formajarol.

Az ellen6rzési nyomvonalak kidolgozdsaban résztvevéknek ismernilk és értenitik kell:

= afolyamatok céljat;

= sajat feladataikat és azok kapcsolddasi pontjait masok tevékenységéhez;

= sajat és masok munkajaval kapcsolatos ellendrzési kotelezettségiiket és annak
értelmét, hasznossagat;

= felelGsséglk jellegét, tartalmat, mértékét, és hatarait;

= a velik egylUttm(kodési kapcsolatban allé6 munkatdrsak feladatait, ellen6rzési
kotelezettségét és felelGsségét.

Amennyiben az ellenérzési nyomvonal kialakitasanal az emlitett kévetelményeket nem
veszik figyelembe (pl. nem fogalmazzak meg pontosan a folyamatok, tevékenységek hatarait,
tartalmat, a folyamat irdnyitasi felelGsségét stb.), akkor az esetleges atfedések, félreértések,
félremagyardazasok miatt nem alakulhat ki a szervezet egészét atfogd, az egymast tamogatd
részfunkciokat megvalésitd folyamatok rendszere, és az ellen6rzési nyomvonalak
ellentmondast fognak tartalmazni.

Az ellen6rzési nyomvonal akkor megfelel6, ha a kontrolltevékenységek leirdsaval is
kiegészitésre keril. A megfelel6en elkészitett ellenérzési nyomvonal nem csak az események
egymast kovetd logikai sorrendjét tartalmazza, hanem abban megjeldlik a feladatok
elvégzéséért, ellenbrzéséért felel6s személyeket és hatdskoriiket; tovabba azokat az
ellen6rzési pontokat, amelyeken a vezetdi ellenGrzést el kell végezni, meghatarozva azt is,

hogy:

= kinek és mikor kell az adott ellenGrzési [épést megtennie;

= milyen kdvetelmények teljesiilésére kell Ggyelnie;

= milyen ellen6rzési mddszereket, és eszkézoket alkalmazhat;

= milyen mddon, és keretek kozott teheti meg a sziikségesnek tartott intézkedéseket.
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Az ellendrzési nyomvonal elkészitésének hozzdadott értéke a szervezetnél:

= az ellen6rzési nyomvonal egy standardot jelent, eljdrdasok egylittesét, amelyek
alapjan meghatdrozhaték valamennyi folyamatban a felel6sok és az ellen6rzési
pontok;

= az ellenérzési nyomvonal segitségével konnyen és gyorsan azonosithatéd a hibas
muikodés, és a hozza tartozo felelfs;

= megmutatja, hogy a teljes folyamat min&sége az egyes résztevékenységekért felelés
kozrem(ikod6kon is mulik;

= a kilonb6z6 szervezeti egységek kapcsolatdban nagyobb rugalmassag, jobb
egyuttmikodés, koordinacié varhaté az ellenérzési nyomvonal kialakitasatol;

= az ellen6rzési nyomvonal eljarasok, ellen6rzések egylttesét jelenti, ami a
koltségvetési szerv teljes miikodését lefedi, a teljes feladatellatasra kiterjed, vagyis a
mUkodtetés jobbitasanak fontos eszkoze;

= a2 megbizhato ellen6rzési nyomvonal segitségével feltérképezhetd a szervezet 6sszes
folyamataban rejlé mikodési kockazat;

= a hibasan kialakitott ellen6rzési nyomvonal gatolhatja a szervezet folyamatainak
pontos ismeretét, igy a miikodtetésiket;

= az ellen6rzési pontok elégtelensége vagy az atfedések kialakuldsa miikodési
zavarokhoz vezethet.
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Eqgy példa az ellenérzési nyomvonal kialakitdsdra:

F6folyamat

Részfolyamat

Munkafolya
mat lépései

Input
(adat, dokumentum)

Az adott
lépést végzo
(munkakor,

szervezeti

egység)

Tevékenység
jellege:
V - végrehajté
E - ellen6rz6
J —jévahagyo

Ha ez egy
kontroll-

tevékenység:

kontroll-
célkitiizés

Ha ez egy kontroll-
tevékenység:
kontroll tipusa

M — megel6z6
F —feltaro
H - helyrehozo

Output
(adat,
doku-

mentum)

Kapcsolédé
nyilvantartas
vagy
informatikai
rendszer

F6folyamat m

egnevezése:

Részfolyamat 1 m

egnevezése:

lépés 1

lépés 2

lépés 3

lépés 4

Részfolyamat 2 m

egnevezése:

lépés 1

[épés 2

[épés 3

[épés 4

Részfolyamat 3 m

egnevezése:

lépés 1

[épés 2

[épés 3

[épés 4

Az ellendrzési nyomvonal egy-egy soranak a folyamatdbra egy-egy szimbdélumaval kell azonosnak lennie. Ha valaki csak a tablazatos formaban
elkészitett ellen6rzési nyomvonal megoldast valasztja, akkor szintén séril az atlathatdsag, a tablazatok sorai kozott konnyl elveszni. Azt javasoljuk,
hogy a folyamattérképet, a folyamatleirdsokat és az ellen6rzési nyomvonalakat egy dokumentumban, szovegesen, folyamatabraval és tablazatban

bemutatva készitsék el, annak érdekében, hogy olyan dokumentumok keletkezzenek, amelyek hasznosak a szervezet szamara.

Az oszlopok tovabb bévithet6ek pl. a kockazatok felsorolasaval vagy a kockazati leltar megfelel6 soraira vonatkozé hivatkozassal, a hataridével, a
vonatkozd jogszabadlyi vagy belsé szabalyozé meghatarozott pontjaval, mérGszam vagy barmely az adott folyamat szempontjiabdl Iényeges
jellemzdvel.
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1.4. A szervezeti integritast sért6 események kezelése

| Vonatkozé standardok:| 1.2.1,1.6.1,1.6.2,1.6.3,, 1.6.4,,2.5.1,,4.3.1,,4.3.2.,, 4.3.3, |

A kordbbi szabalyozasban a Bkr. kotelez6en elGirta a szabdlytalansagkezelési szabdlyzat
elkészitését. Ezzel padrhuzamosan az Intr. is el8irta, hogy a szervezet miikodésével 6sszefliggé
visszaélésekre, szabdlytalansagokra és integritdsi, valamint korrupciés kockazatokra
vonatkozo bejelentések fogaddsara és kivizsgalasara altalanos eljarasrendet kell kialakitani,
amely kiterjed a bejelentések el6zetes értékelésére, a bejelentés kivizsgadlasahoz szlikséges
informdcidk Osszegyljtésére, az érintettek sziikség esetén torténdé meghallgatasara, a
vonatkozé dokumentumok datvizsgdlasara, a szlkséges intézkedések megtételére,
jogkovetkezmények alkalmazdsadra, a bejelentdé szervezeten belilili védelmére, illetve
elismerésére, valamint a szdmdra — amennyiben elérhet&sége rendelkezésre all — a vizsgdlat
eredményérdl valé visszajelzésre.

Korabban a szabalytalansag fogalmat csak az eurdpai unidés tdmogatdsok lebonyolitdsara
vonatkozd jogszabalyok hataroztdak meg, amit a kordbbi dallamhaztartasi kontrollokra
vonatkozd Utmutatasok a kovetkez6képpen irtak le: a szabdlytalansag valamely létez6
szabdlytdl (torvény, rendelet, utasitds, szabdlyzat stb.) vald eltérést jelent, amely az
allamhaztartds muikodési rendjében, a koltségvetési gazdalkodds barmely gazdasagi
eseményében, az dllami feladatelldtds barmely tevékenységében, az egyes miveletekben
el6fordulhat. Fogalomkore széles, a korrigdlhatd mulasztdsok vagy hidnyossagok, illetve a
fegyelmi, szabdlysértési, blintet6, illetve kartéritési eljards meginditdsdra okot adod
cselekmények egyarant beletartoznak, és a koltségvetési szerv szamara kiemelt kockazatot
jelentenek. Ez 6sszhangban all azzal, hogy az Eurdpai Unid, a koltségvetés szempontjabdl
azokat a cselekményeket sorolja a szinonim fogalomként és azonos tartalommal kezelt csalds
(szabalytalansdg) kategoridjaba, amelyek kart okoznak (okozhatnak) az Unid
koltségvetésének. Az allamigazgatasi szerveket érint6en a szabdlytalansagok kezelésére
vonatkozd kovetelmény az Eurdpai Unidhoz valé csatlakozdst megel6z6 jogharmonizacid
soran épilt be a hazai szabalyozasba. Az uniés meghatdrozas egyértelmiien azokat a
sulyosabb szabalytalansagokat kezeli csalasként, amelyek feltételezik a szandékossagot.
Ezeket a sulyos, szandékos szabalytalansagokat (csalds, sikkasztds, vesztegetés, félrevezetés,
tudatos karokozas, korrupcid, koltségvetési csalds) a magyar joggyakorlat kiilon-kilén
értelmezi és kezeli.

Félreértésekre adhatott okot az eltérd terminoldgia. Egyrészt a tapasztalat azt mutatta, hogy
a jogalkalmazdk kdrében az a nézett alakult ki, hogy a szabdlytalansag csak az irott szabdlyok
megsértését jelenti, igy szlikitett értelemben hasznaltak ezt a kifejezést. Emellett az Intr.
hatdlybalépésekor sokakban felmerilt a kérdés, hogy a két rendelet azonos dolgot
szabdlyoz-e vagy két kiilon eljarasrendet kell kialakitani. Ennek feloldasa érdekében a két
rendelet Osszehangoldsa soran az volt a kiinduldsi pont, hogy a két rendelet altal
szabdlyozott ,rendellenességeket” azonos maddon, egy eljarasrend keretében célszerl
szabdlyozni. Ennek érdekében bevezetésre keriilt a mindkét teriletet magaba foglald
egységes eljarasrend — a szervezet integritasat sérté események kezelése eljarasrendjének —
elkészitésére vonatkozo elGiras, de ehhez sziikséges volt a terminoldgiai harmonizalasa is.
Habar a ,szabalytalansag” fogalma a Bkr.-ben is mint gyUjt6fogalom jelent meg, helyette a
modositast megel6z6 szakértbi egyeztetések eredményeképpen - az értelmezést segitendd —
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a Bkr.-ben definidlasra kerilt a ,szervezet integritasat sérté esemény” kifejezés, amely ugy
lett meghatdrozva, hogy mindenki szdmara egyértelmivé tegye, hogy a kordbbi
,Szabdlytalansagok” fogalmi korét, beleértve az iratlan és egyéb értékalapu szabalyok
megsértésének eseteit is lefedi, tehat megfelel az ,integritds” legszélesebb értelemben vett
definiciéjanak.

Amennyiben a szervezet kinevezett integritds tanacsadét — vagy jogszabalyi
kotelezettségének megfelel6en, vagy vezet6i dontés alapjan — a  kordbbi

szabalytalansagkezelési feladatokat az integritas tanacsadd is ellathatja, de azt sem zarja ki a
jogszabaly, hogy a szabdlytalansagfelel6s az integritds tanacsaddval egylttmikodve tovabb
végezze a tevékenységét, ebben az esetben a feladatmegosztdst célszerl a szervezeti
integritast sért6 események kezelési rendjében szabalyozni. Azokndl a szervezeteknél, ahol
nem kotelez6 az integritds tandcsadd kinevezése, ettdl flggetleniil j6 gyakorlatnak
tekinthet6 integritds tanacsadd, vagy a szervezeti integritdst sért6 események kezeléséért
felelés, vagy belsé kontroll koordinator kijelolése, aki ellatja — a koltségvetési szerv vezetdje
dontésének megfelel6en részben vagy egészben — az integritds tanacsadd feladatkorébe
utalt feladatokat.

A 272/2014. Korm. rendelet 1. melléklet VIII. fejezete rendelkezik az EU tdamogatdsok
felhasznaldsa soran észlelt szabalytalansdgok kezelésérél. Az EU tdmogatasok
vonatkozasaban szabalytalansag az 1303/2013/EU eurdpai parlamenti és tanacsi rendelet 2.
cikk 36. pontjdban foglaltak, az EMVA forrds esetén a KAP rendelet 2. cikk (1) bekezdés g)
pontjaban foglaltak, tovabba nemzeti jogszabaly, a tdmogatasi szerz6dés, az 1303/2013/EU
eurépai parlamenti és tanacsi rendelet 38. cikk (7) bekezdésében meghatarozott
finanszirozasi megallapodas vagy a végs6é kedvezményezett és a pénzigyi kozvetité kozott
kotott szerz6dés, illetve a végsé6 kedvezményezett javara kiadott kezességvallal3si
nyilatkozat alapjan a végs6 kedvezményezettet terhel6 kotelezettségek megsértése, amelyek
eredményeképpen Magyarorszag pénzigyi érdekei sérilnek, illetve sériilhetnek. Csaldasnak
minGsil az Eurdpai Unidrol szold Szerz6dés K.3. cikke alapjan létrejott, az Eurdpai
Kozosségek pénzigyi érdekeinek védelmérdl széld Egyezmény és az azt kiegészitd
jegyz6konyvek, valamint az Eurdpai Uniérdl sz6lé Szerz6dés 35. Cikkének (2) bekezdése
alapjan megtett nyilatkozat kihirdetésérdl szélé 2009. évi CLIX. torvénnyel kihirdetett, az
Eurdpai Kozosségek pénziigyi érdekeinek védelmérdl sz6l6 egyezmény 1. cikk (1) bekezdése
szerinti fogalom, valamint a Blintet6 TorvénykonyvrGl szélé 2012. évi C. torvény (a
tovabbiakban: Btk.) 396. §-a szerinti koltségvetési csalas. A szabalytalansagfelel6s az irdnyitd
hatdsag, a kifizetd ligynokség vagy az alapok alapjat végrehajtd szervezet alkalmazasdban
allé, a szabdlytalansagi eljardssal kapcsolatos feladatok ellatdsara kijelolt személy.

A 272/2014. Korm. rendelet 10. §-anak (2) bekezdése alapjan az eurdpai unids forrasok
felhasznalasaért felel6s miniszter altal vezetett minisztérium:
= azirdnyité hatdsagok bevonasaval meghatarozza a csalas elleni politikat, kiléndsen a
csalas megel6zése, annak azonositasa, jelentése, valamint a jogosulatlanul kifizetett
Osszegek és az esetleges késedelmi kamatok visszafizettetése, szankciondldsa
tekintetében;
= 3z iranyité hatosagok egylttmiikddésével kidolgozza a csalas elleni politika hatékony
megvaldsitdsahoz sziikséges eljarast és médszertant;
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= ellatja a kdzponti koordinaciot a csalds kockazatelemzésének tdmogatasara fejlesztett
informatikai rendszer alkalmazasaval kapcsolatban;

= elldtja a kozponti koordinaciét az eurdpai unids tdmogatdsokkal kapcsolatos
blintet6feljelentések és folyamatban 1év6é blintetGligyek tekintetében, ennek
keretében gondoskodik ezen lgyek nyilvantartdsba vételérdl, tovdbbd a beérkezd
blintgyi megkeresések megvalaszolasardl;

= mi(ikodteti a belsé és kozérdekd bejelentési rendszert;

= koordindlja az integritasiranyitasi rendszer miikodtetésével kapcsolatos feladatokat
az eurdpai unids forrasok felhasznalasaért felel6s miniszternek az eurdpai unios
fejlesztésekért felelGs allamtitkara altal felligyelt programok lebonyolitasaban részt
vevd szervezeteknél;

= gondoskodik a csalas elleni tudatossag névelésérdl;

=  egylttmUkodik a csalasok hatékony és eredményes megel6zése, felderitése,
szankcionaldsa, valamint a csalastdl valé elrettentés érdekében az érintett
intézményekkel.

Tekintettel arra, hogy az EU-s tdmogatdsok lebonyolitdasaban résztvevd szervek is kdzponti
koltségvetési szervek, igy meg kell felelnilik a Bkr. és az Intr. vonatkozé rendelkezéseinek is.
Ezen szervek esetén a szervezeti integritast sérté események kezelési rendjében szabalyozni
sziikséges az EU-s tdmogatasok kapcsan észlelt szabdlytalansagok kezelésének rendjét, az
integritds tanacsadd és az EU-s tdmogatdsok lebonyolitdsaban résztvevd szervezeti egység
(irdnyitd hatdsag, kozrem(kodd szervezet, igazold hatdsdg) szabdlytalansag felel6sének
egylttmUikodését.

Az Intr. 8. §-a elGirasainak megfelel6en a rendészetért felel6s miniszter az dllamhaztartasért
felel6s miniszterrel kozosen, a szervezeti integritdst sért6 eseményekre vonatkozé
bejelentések fogadasara és Kkivizsgdlasara moddszertani utmutatot tett kozzé, amely
részletesen foglalkozik a szervezeti integritast sért6 események kezelésével, és amely

minden koltségvetési szerv szamdra megfelel6 utmutatast nydjt a fentiekben részletezett —
értelemszer(i — eltérésekkel. Az ttmutaté az aldbbi linken érheté el:

http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/c/12/a1000/111%20r%C3%A9sz.pdf
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II. INTEGRALT KOCKAZATKEZELESI RENDSZER

2.1. Az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasa

‘ Vonatkozo standardok:‘ 2.1.1.

Bkr. 2. § m) integralt kockdzatkezelési rendszer: olyan folyamatalapu kockdzatkezelési
rendszer, amely a szervezet minden tevékenységére kiterjed, egységes modszertan és
eligrasok alkalmazdsdval, a szervezet célkitlizéseinek és értékeinek figyelembevételével
biztositjia a szervezet kockdzatainak teljes kérii azonositdsdt, azok meghatdrozott
kritériumok szerinti értékelését, valamint a kockdzatok kezelésére vonatkozo intézkedési
terv elkészitését és az abban foglaltak nyomon kévetését;

Bkr. 7. § (1) A kéltségvetési szerv vezetdje kételes integrdlt kockdzatkezelési rendszert
mdkédtetni.

(2) Az (1) bekezdésben elGirt tevékenység sordn fel kell mérni és meg kell dllapitani a
kéltségvetési szerv tevékenységében rejl6 és szervezeti célokkal Gsszefiiggd
kockdzatokat, valamint meg kell hatdrozni az egyes kockdzatokkal kapcsolatban
sziikséges intézkedéseket, valamint azok teljesitésének folyamatos nyomon kévetésének
madjat.

(3) Az integrdlt kockdzatkezelési rendszer magdban foglalja a jogszabdlyban eldirt
kockdzatkezelési kételezettségeket, amelynek mikédtetése sordn figyelembe kell venni
az dgazati utmutatokat is.

(4) A kéltségvetési szerv vezetdje az integradlt kockdzatkezelési rendszer koordindldsdra
szervezeti feleldst jelol ki. Bels6 ellenbr szervezeti felel6snek nem jeldlheté ki. Ha a
kéltségvetési szerv integritds tandcsadot  foglalkoztat, akkor az integrdlt
kockdzatkezelési rendszer koordindldsdval kapcsolatos feladatokat az integritds
tandcsado latja el.

(5) A folyamatgazddknak egyiitt kell miikédniiik az integrdlt kockdzatkezelési rendszer
koordindldsdra kijeldlt szervezeti felelGssel.

A bels6 kontrollrendszer 6t elemén bellil a kockazatkezelés biztositja azt, hogy a szervezeti
célok elérését veszélyeztetd kockdzatok azonositdsra, értékelésre és a lehet6 legalacsonyabb
szintre csOkkenthet6ek legyenek. A Bkr. a szervezet minden tevékenységére és kockazatara
kiterjed6en eddig is elGirta a kockdzatok felmérését, értékelését és kezelését is magdba
foglaléd kockazatkezelési rendszer kialakitasat, mig az Intr. ennek egy részteriiletére, az
integritasi és korrupcids kockazatok felmérésére és kezelésére tartalmazott kotelez elGirast.
Ez a kett6ség parhuzamossagként jelentkezett, és sokakban felmertilhetett a dilemma, hogy
az integritdsi kockazatok felmérését vajon a Bkr. daltal elGirt kockazatkezelési rendszerben,
vagy kulon kell-e elvégezni. A két jogszabaly 2016 oktdber 1-jén hatalyba |épett mddositdsa
egyértelmlvé teszi, hogy ezen kockazatokat, illetve mas d&gazati jogszabalyban el8irt
kockazatkezelést (pl. informatikai, biztonsdagi stb.) az integralt kockazatkezelési rendszerben
kell megvaldsitani, tehat nem Uj eljarasok és parhuzamos tevékenységek keretében.

Az integritasiranyitas eszkozeként alkalmazandd kockazatkezelés nem lehet eredményes a
szervezet mikodési folyamatainak teljes korl ismerete nélkiil, illetve akkor, ha annak
megvaldsitdsa a Bkr. szerinti kockazatkezelés keretében elvégzendd kockdazatfelméréstél
fuggetlendl torténik. A kockazatkezelési gyakorlatban jelenleg fenndlld parhuzamossagokat
megsziintetni ugy lehetett, ha a kiilonb6z6 jogszabalyokban elGirt kockazatkezelés egyetlen
koordinalt folyamatban valésul meg, amely igy valamennyi szervezeti munkafolyamat
vonatkozasaban lehetévé teszi a benniik rejlé kockazatok (beleértve az integritasi vagy
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korrupciés kockazatok) azonositasat, a kockazatok értékelését, a szikséges védelmi
mechanizmusok (kontrollok) rendelkezésre alldsanak szdmbavételét, hidnyossdg esetén az
ellenallo képesség erdsitésére vonatkozo intézkedések (tovabbi kontrollok) megvaldsitasat.

A kockazatkezelés feltétele, hogy ismertek legyenek azok a szervezeti célok és
tevékenységek, amelyekre vonatkozdan a relevans kockazatokat meg lehet allapitani, mérni
és a valaszlépéseket meghatdrozni. Gyakorlati tapasztaltok vilagitottak ra a megvaldsitas
nehézségére, amelyet a koltségvetési szervek folyamatszemléletli gondolkodasanak hianya
jelent. A folyamatok azonositasa azért fontos, mert noveli a szervezet tudatos mikodését,
valamint keretet ad a belsé kontrollrendszer kiépitéséhez. A folyamatok azonositdsa
lehetévé teszi az atlathatdé mikodést, a folyamatgazdak kijelolése egyértelmiivé teszi a
felelGsségi viszonyokat, az azonositott folyamatok mentén célszer( kialakitani az ellendérzési
nyomvonalakat, elvégezni a kockazatkezelést, amely altal biztositott a szervezet teljes
lefedettsége, rendszerezettsége és attekinthet6sége. Ennek érdekében a Bkr.-ben el8irdsra
kerilt a folyamatok rendszerezésének és a hozzajuk tartozé folyamatgazddak kijel6lésének
kotelezettsége.

A végrehajtas tdmogatdsa érdekében kerilt bevezetésre a Bkr.-ben — szintén (] szabalyként —
az integralt kockazatkezelési rendszer koordindlasara vonatkozo szervezeti felelGs
kinevezésének kotelezettsége (nevezhetjiik belsé kontroll koordinatornak vagy belsé kontroll
felelésnek™ is). Amennyiben az adott szervezet rendelkezik integritas tanacsadéval, akkor erre
a feladatra 6t kell kijel6lni. Tekintettel arra, hogy ez a feladat operativ tevékenység, belsé
ellenér nem jelélhetd ki.

Az dllamigazgatasi szervek esetében tehat az integritds tandcsadok kulcsszereplGivé valnak a
belsé kontrollrendszer mikodtetésének. A koordinacids feladataikrél részletesen rendelkezik
a Belligyminisztérium és a Nemzetgazdasagi Minisztérium altal kozosen kiadott Modszertani
utmutatok a belsé kontrollrendszer és az integritdsirdnyitdsi rendszer fejlesztéséhez c.
dokumentum I. rész 3.1. pontja®.

Azoknadl a koltségvetési szerveknél, ahol mar eddig is volt kijelélve bels6 kontroll koordinator,
kockazatkezelS vagy létrehoztak olyan szervezeti egységet, amely a folyamatmenedzsmentért
vagy a kockazatkezelésért volt felelGs, ott az integritds tandcsaddnak még konnyebb feladata
van a kontrollrendszer koordinalasdban, hiszen ezen szerepl6k bevonasaval, velik
egylttmukodve kell a koordinatori feladatait ellatnia. A jogszabaly mddositas célja nem az,
hogy a helyenként mar jol kialakitott folyamatokat felllirja, hanem ott, ahol ezen funkcidk
még nem keriltek kialakitasra, segitséget és iranymutatdst nyudjtson. Fontos tovabb3a
megjegyezni, hogy a belsé ellen6rzés altal az éves ellenérzési tervezés soran végzett
kockdzatelemzés nem azonos, nem része és nem is helyettesitheti a szervezet
kockdzatkezelési rendszerét. A belsé ellen6rzésnek ugyanakkor tdmaszkodnia kell a szervezet
kockdzatkezelési rendszerében azonositott kockazatokra.

¥ Fontos megjegyezni, hogy a belsé kontroll koordindtor vagy belsé kontroll felelés nem veszi dt az egész belsé
kontrollrendszerének kialakitdsaért és mlkddtetéséért vald felelésséget, annak miikodtetésében vdllal
szerepet, az egyes szervezetekben eltéré feladatkérrel és felhatalmazdssal rendelkezhet.

0 http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/a/12/a1000/1%20r%C3%A9sz.pdf
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A Bkr. a koltségvetési szerv vezet8jének feladatava teszi az integralt kockazatkezelési rendszer
kialakitdsat és mikodtetését. A kockazatmenedzsment sordn fel kell mérni és meg kell
allapitani a koltségvetési szerv tevékenységében, gazddlkoddsdban rejl6 kockazatokat,
valamint meg kell hatdrozni az egyes kockazatokkal kapcsolatban sziikséges intézkedéseket,
valamint azok teljesitésének folyamatos nyomon kovetésének médjat.

A felel6s szervezetiranyitds egy olyan atfogd kockazatkezelési keretrendszer
megvalodsitasat igényli, amely hozzajarul ahhoz, hogy a vezetés:
=  egységesen értelmezhesse a stratégiai célok elérését, az eredményesség novelését
gatlo, késleltet6 kockazatokat, és a kezelésikre kialakitott mddszereket;
= megfelel6en orientalja a munkatarsakat a kockazatok és varhaté hatasuk olyan id6ben
vald jelzésére, amikor még megel6z6 moddon lehet a védekezd intézkedéseket,
dontéseket meghozni;
= elfogadtassa minden munkatdrssal a kockazatok kezelésének kialakitott gyakorlatat, és
a j6 munkahelyi légkor megteremtésével 6sztonozze Gket a kockazatkezelésben vald
részvételre;
= a megfelel6 kockazatkezelés segitségével készitett, a vezetés kockazatkezelési
tevékenységérdl szolo jelentés korultekint6, teljes korl és megbizhato legyen.

A felsorolt kévetelmények teljesitésével kapcsolatban a vezetés feladata:
= aszervezet egészét atfogd kockazatkezelési stratégia kialakitdsa;
= a kockdazattlir6 képesség mértékeinek meghatdrozasa;
= a kockazatkezelési folyamatok elGirdsa, feltételeinek biztositdsa, és betartdsanak
megkovetelése;
= a kockazatokkal kapcsolatos informacidk folyamatos szolgaltatasa;
= a kockazatokra adott vélaszokkal 6sszefliggé dontéshozatal;
= a kockdazatokra vald tényleges reagdlas megvaldsitdsa;
= a kockdazatkezeléssel kapcsolatos elszamoltathatdsag biztositasa.

A koltségvetési szervek mikodésére, ezen keresztiil céljaik elérésére szamos kiilsé és belsé
kockazati tényezd gyakorol kiilonb6z6 mérték( hatast, amelyekre a koltségvetési szerv
vezetGinek valamilyen formdaban reagalniuk kell. Alapvetd kovetelmény, hogy a koltségvetési
szerv vezetése lehetdség szerint a szervezetet érint6 valamennyi kockazatot — beleértve a
tdmogato, funkciondlis folyamatok (informatika, human erdforras, jogi szolgaltatasok stb.)
kockazatait is — ismerje meg, mérje fel, gyljtse dssze és csoportositsa olyan mddon, hogy azok
alkalmasak legyenek az elemzés és értékelés elvégzéséhez, a kockazatok rangsorolasahoz. A
kockdzatkezelés azonban nem képzelhet6 el a kockdzatokkal kézvetleniil szembesil6 vezet6k
(folyamatgazddk) és munkatdrsak ismereteinek felhaszndlasa nélkil. Ezért a koltségvetési
szerv vezetdjének ugy kell kialakitania a kockazatkezelés gyakorlatat, hogy az alapvetéen a
kockdzatok 4ltal kozvetlenil érintett vezet6k és beosztottak dltal kozdsen feliilvizsgalt
tapasztalataira épiljon.

A kockazatkezelés egy allandéan valtozé folyamat, mivel a kockdzatok megjelenési formaja,
tartalma, hatasa is allandd valtozdson, mddosulason megy keresztiil. Ebben a szervezettdl
fliggetlen tényez6kon kiviil szerepe van a feltart kockazatokra vald vezet8i reagalasoknak is,
amelyek révén egyes kockazatok meg is szlinhetnek, és uUjak keletkezhetnek. Ezért a
vezetésnek gondoskodnia kell egy olyan nyilvantartasi rendszer kialakitasarol, amely alkalmas
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a kockazatok valtozasainak, a kezelés soran tett intézkedések kovetkezményeinek folyamatos
nyomon kovetésére, tovabba a kockazatkezelési tevékenységek tervezésére, rangsorolasara,
Utemezésére.

A kockazatkezelés a szervezet céljai elérésével kapcsolatos kockazatok azonositdsdnak és
elemzésének, valamint a megfelel6 valaszok meghatarozdsanak folyamata. A folyamat
magaban foglalja:
= 3 kockazatok azonositasat;
= 3 kockazatok kiértékelését;
= a szervezet kockdzatokra vald hajlamossaganak (kockazatérzékenységének,
kockazattlirésének) értékelését;
= 3valaszok kialakitasat a kockazatokra;
= az integrdlt kockazatkezelési intézkedési tervek megvaldsitasa, valamint a kockazatok
és a kockazatokra kialakitott valaszok folyamatos monitoringjat.

Az Integralt Kockazatkezelési Szabalyzat/Eljarasrend tartalmazza:

= a kockdzatkezelés folyamatdban résztvev6k — a koltségvetési szerv vezetdjének, a
kockazatkezelési bizottsag/munkacsoportnak és a szervezet mas munkatarsainak —
feladatait és hataskorét;

= a kockazatkezelési bizottsdag/munkacsoport tagjainak felsoroldsat;

= az integrdlt kockazatkezelési folyamat egyes |épéseit (Id. el6z6 felsorolas), az egyes
l[épések belsé lUtemezését és felelGseit (a kockazatok kezelését éves ciklusban kell
megvaldsitani, az Gitemezést ugy kell kialakitani, hogy a kockazatkezelési rendszerbdl
a bels6 ellendrzés és az integritas tanacsadod is ki tudja nyerni a sajat feladat
ellatasahoz sziikséges informacidkat);

= aszervezetre adaptdlt kockdzatelemzési mddszertant (a kockazatkezelés folyamatanak
sajatossagabdl adddik, hogy az alkalmazott értékelési kritériumok évente valtozhatnak
és fliggnek az azonositott kockazatoktdl — igy ezek kialakitasanak csak a szempontjait
kell meghatarozni);

= a3 kockdazatkezelési folyamatban alkalmazott mintadokumentumokat.

A kockazatok teljeskorl felmérésének elvégzéséhez elengedhetetlen a koltségvetési szerv
minden hierarchiai szintjén dolgozé munkatdrsainak bevonasa. A koltségvetési szerv
vezetGje altal kijelolt folyamatgazda is csak akkor tudja koriltekintéen leirni az altala
iranyitott és ellen6rzott folyamatot, valamint felismerni és meghatarozni annak erGs és
gyenge pontjait, kockazatait, ha el6z6leg, és a folyamatleiras kilénb6z6 fazisaiban is
tdmaszkodik a folyamatban résztvevé munkatdrsainak véleményére, észrevételeire,
javaslataira. A folyamatgazda, vagy a kockdzatok felmérésével megbizott munkatars,
személyes interjuk vagy célirdnyosan osszeallitott kérdbivek kitoltetése révén ismerheti meg
az adott folyamatban résztvev6k dltal kockazatosnak itélt terileteket, tevékenységeket,
amelyek alapjat képezhetik a kockazatfelmérés, osszegyljtés és azonositas feladatainak. A
stratégiai jellegl kockdzatokat a fels6 vezetés tagjai képesek leginkabb feltarni, mig egy
m(ikddési folyamat kockazatait a végrehajtasi szinten dolgozék. Tekintettel arra, hogy a
rendszert alkotd egyes folyamatok vertikdlisan és horizontalisan is kapcsolddnak egymashoz,
nem elegendd, ha a folyamatok kockazati tényezgit csak 6nmagukban tarjak fel és értékelik,
mert el6fordulhat, hogy egy adott folyamat kockazatat egy kapcsolddo folyamatba beépitett
kontroll kisz(iri, semlegesiti. Az egyes folyamatok kockdzatainak el6z6ekben ismertetett
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modon torténé meghatarozasa mellett szikséges hasonld modszerrel felmérni és
meghatarozni a szervezeti szint{ kockdzatokat is, kilénos figyelemmel a koltségvetési szerv
kiemelt céljait veszélyeztet6 legfontosabb kockazatokra (kulcskockazatok).

A kovetkezSkben az integralt kockdzatkezelési rendszer kialakitdsa jé gyakorlatanak jellemzgit
mutatjuk be. Tekintettel arra, hogy a kockazatkezelés nem individualisan végzett tevékenység,
a megfelel6 mlkodtetéséhez sziikség van a szervezet minden szintjének bevondsdara, ennek
legkézenfekv6bb mddja kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport létrehozasa.

A kockazatkezelési bizottsag/ munkacsoport tagjai:
= integritds tanacsadod (bizottsag/munkacsoport koordinatora);
= kockdzatmenedzser (ha nincs integritdas tanacsadd, de van a szervezetben
kockazatmenedzser, akkor 6 lesz a munkacsoport koordinatora);
= bels6 kontroll koordinator;
= folyamatgazdak, nagyobb szervezet esetén a folyamatgazdak képviseldi.

A belsé ellenérzés csak megfigyel6ként vehet részt a kockazatkezelés folyamataban — kivéve,
amikor a belsé ellen6rzési folyamat folyamatgazdajaként jar el. A belsé ellenérzés
fliggetlenségének és objektivitdsanak megébrzése érdekében nem vehet részt operativan a
kockazatkezelési folyamatban, de tekintettel arra, hogy a belsé ellen6rzés atfogd ismeretekkel
rendelkezik a szervezetrdl és a szervezet kockazatairdl — kizarélag tanacsadasi tevékenysége
keretében —, fliggetlen értékelés nyujtasdval segitheti a  kockazatkezelési
bizottsag/munkacsoport munkajat.

J6 gyakorlat nagy szervezet esetén a tobbszintli munkacsoport létrehozdasa, a kockazatkezelési
feladatok litemezése.

A kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport feladatai:

= a folyamattérkép és folyamatleirdsok mentén el6késziti a kockdzatok felmérését (ha
nincsenek azonositott folyamatok, akkor el kell készitenie azt a folyamatlistat
(kockazati univerzumot), amely mentén a kockazatok azonositasat el kell végezni);

= 2 folyamattérkép és a folyamatleirdsok biztositjdk a kockazatkezelési rendszer teljes
korliségét és zartsagat;

= a folyamatok mellett — ha a szervezetnél projektek keretében is végeznek munkat —
érdemes a projekteket kiilon egységként kezelni a kockazatkezelési rendszerben;

= kockdazatok kis csoportokban (célszeri folyamatonként, az adott folyamatban
résztvevd minden szervezeti egység képviselGjének részvételével megszervezni)
torténdé azonositdsdnak megszervezése, lebonyolitdsa — integralt kockdazati leltar (risk
inventory) kialakitasa;

= az azonositott kockazatok csoportositasa, rendszerezése;

= az azonositott kockazatok alapjan a kockazati tényez6k meghatdrozasa;

= a meghatdrozott kockdzati tényez6k alapjan elkésziti a kockazatértékelés alapjat
képezd kockazati kritérium matrixot;

= 3 folyamatgazda azonositja a felel@sségi korébe tartozo folyamat kockazatait, elkésziti
a kockdazatok értékelését, javaslatot tesz a kockdazatviselési tliréshatarra és a
kockdzatra adott javasolt valaszokat azon kockdzatok esetében;
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a folyamatgazddk szintjén nem kezelhet6 kockazatok esetében a kockazatok
értékelését, a delegdlt kockdzati étvagyat és a kockdzatok kezelésének stratégidjat a
bizottsag/munkacsoport alakitja ki, mindemellett fellilvizsgédlja az egyes szervezetek
altal elkészitett elemzéseket és intézkedési javaslatokat is — ezeket 6sszefoglalja és
felterjeszti a koltségvetési szerv vezetSjének jovahagydsra;

az elsé évet kdvetd években évente legalabb egyszer fellilvizsgalja az el6z6 évi integralt
kockazatkezelési intézkedési tervek hatékonysagat, megvaldsulasat.

A szervezet életében mar 6nmagdban nagy valtozast hoz a kockazatkezelési rendszer
bevezetése, ezért az els6 évben célszer(i lehet egy egyszerlibb moddszertan kialakitasa,
amelyet a kovetkezé évek sordn fokozatosan lehet tovabbfejleszteni.

A kockazatkezelési tevékenység akkor lesz hatékony, ha

a kockazatkezelési tevékenységet integraljak az adott szervezet folyamataiba;

a kockdzatkezelési intézkedési tervet kovetkezetesen végrehajtjdk, illetve
végrehajtatjak;

a kockdazatkezelési intézkedési terv végrehajtdsat ellenérzik, sziikség esetén a
szlikséges beavatkozasokat megteszik;

a kockazatelemzés eredményeinek sziikség szerinti gyakorisaggal torténd
aktualizaldsat, és ez alapjan a kockazatkezelési intézkedési terv moddositasat,
végrehaijtjak;

a lezarult kockazatkezelési intézkedési terveket értékelik.

Példa
Rossz gyakorlat Jo gyakorlat

A kockdzatkezelés dokumentumai csak a fioknak | A kockdzatkezelést a szervezeti célok és miikédés

késziilnek. javitdsa érdekében a szervezet minden szintjének
bevondsadval végzik.

Belsé ellenérék végzik el vagy koordinaljdk. A felsé vezetés elvdrdsakent, vezetdi irdnymutatds
mellett a szervezet minden szintjének bevondsdval
végzik.

A  jogszabdlynak  megfelelées a célia a | Teljesitményszemléletben és rendszerszint(i

kockdzatkezelésnek. megkézelitéssel, a szervezeti kulturdba beépliilve

valosul meg az integralt kockdzatkezelés.

A kockdzatkezelés moddszertana nem az adott | A kockdzatkezelés mddszertana az adott szervezetre

szervezetre szabottan kertil kialakitdsra. szabottan keriil kialakitdsra.

A kockazatkezelésre haszndlt eszk6z6k kézott csak a | A kockdzatok kezelésére ,kemény” és ,puha”

~kemény” kontrollok taldlhatoak meg. kontrollokat egyardnt alkalmaznak, figyelembe veszik
az egyes kontrollok kézotti  kélcsénhatdsokat,
szinergidkat.

Eseti vagy egyszeri tevékenység a szervezetnél. Rendszeres és integrdlt kockdzatkezelés.

Statikus, nyilvdntartds jellegdi. Dinamikus, a vdltozdsokhoz alkalmazkodo és

folyamatosan fejl6dé tevékenység a szervezeten beliil.

Adminisztrdcids teher a szervezet szamdra. Szervezetfejlesztési  lehetéség és  értékteremtd

tevékenység a szervezet szamdra.
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Feladatmegosztas a szervezeten belil - ki,

kialakitasaban és miikodtetésében

miért felelés az integralt kockazatkezelési

rendszer

Kockazatkezelési

Az integralt kockazatkezelési rendszer
koordinalasara kijelolt szervezeti felelGs
(Integritas tanacsadd/ Bels6 Kontroll
Koordinator / Kockazat-menedzser)*

Belsd ellenér

Irjtegralt , KOItsegvet?f' szerv Folyamatgazdak Munkatarsak Bizottsag /
kockazatkezelés vezetdje
Munkacsoport
Integralt Kockazatkezelési Kockazatkezelési Kockazatkezelési Kockazatkezelési
kockazatkezelési | Szabalyzat kiadasa; szabadlyzat szabalyzat Szabdlyzat
rendszer Kockazatkelési véleményezése; véleményezése; elGkészitése;
kialakitasa és Bizottsag / Kockazati
miikddtetése Munkacsoport univerzum
felallitasa meghatarozasa;
Kockazatok Kozrem(kodik a Felel6s a szervezeti és | Kozrem(kodik a Az azonositott
azonositasa szervezeti szintd a folyamati szintd szervezeti és a kockazatok
kockazatok kockazatok folyamati szintd csoportositas,
azonositasaban; azonositasaban; kockazatok atfedések kiszlrése;
azonositasaban; Integralt Kockazati
Leltar (Risk
Inventory)
készitése;
Kockazatok Jovahagyas; A Kockazati Kritérium | Kozrem(kodik a Kockazati Kritérium
értékelése Matrix alkalmazasaval | kockazatok Matrix kialakitasa;
értékeli a értékelésében; Kockazatok
kockazatokat; értékelésének
A kockazatok Osszegzése; Kockazat
értékelésével Térkép elkészitése;
meghatarozza a
folyamat
kockazatossagat;
Integralt Kockazati tlréshatar | Javaslatot tesz a Megismeri a Integralt
Kockazatkezelési | meghatarozasa; kockaztok szervezet Kockazatkezelési
intézkedési terv | Jovahagyas; csokkentésére azonositott Intézkedési terv
készitése Munkatarsak vonatkozé stratégiara | kockazatait és elGkészitése;

ABkr. 7. §(4)
bekezdése alapjdn
a kéltségvetési
szerv vezetdje az
integralt
kockdzatkezelési
rendszer
koordindldsdra
szervezeti felelGst
jelél ki. Ha a
kéltségvetési szerv
integritds
tandcsadot
foglalkoztat, akkor
az integradlt
kockdzatkezelési
rendszer
koordindldsdaval
kapcsolatos
feladatokat az
integritds
tandcsado latja el.
Ha van integritds
tandcsado és ettél
fliggetleniil belsé
kontroll
koordindtor
és/vagy kockdzat

Kockazatkezelési
Bizottsag /
Munkacsoport
koordindlasa;

A kockazatok kis
csoportokban
torténd
azonositasanak
megszervezése,
lebonyolitasa;

Kockazatkezelési
Bizottsag /
Munkacsoport
koordinalasa;

Kockazatkezelési
Bizottsag /
Munkacsoport
koordinalasa;

Bizonyossdgot nytijto
tevékenysége
keretében értékeli a
szervezet kockazat-
kezelési rendszerét és
javaslatot tesz annak
fejlesztésére;
Tandcsado
tevékenysége
keretében — a
szervezetrél és a
szervezeti
kockazatokrdl vald
atfogd ismereteivel —
tdmogatja a
kockazatok
elemzését;

A belsé ellenérzés
folyamatgazddja-
ként azonositja és
értékeli a sajat
folyamatanak
kockazatait,
meghatdrozza a
kockazatok
csokkentésére
vonatkozé
intézkedéseket;

122




Allamhdztartdsi Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté

tajékoztatasanak és a szlikséges kdzrem(ikodik a menedzser is
biztositasa az intézkedések kockazatok kijelélésre keriilt,
azonositott megtételére; csokkentésére akkor
kockazatokral; kialakitott egylittmiikédnek a
vélaszlépések feladataik
végrehajtasaban; ellatasaban.
Az Integralt Beszamoltatas Beszdmol az Integralt | Visszacsatolast ad a | Az Integralt Kockazatkezelési
Kockazatkezelési Kockazatkezelési bevezetett Kockazatkezelési Bizottsag /
Intézkedési terv Intézkedési terv intézkedések Intézkedési terv Munkacsoport
nyomon végrehajtasardl; hatasossagarol; nyomon kovetésérdl koordindlasa;
kovetése sz06l6 beszamolo
Osszeallitasa;

*Ha egy szervezetnél mindharom feladatkor bevezetésre keriil, akkor belsd szabalyzatban és / vagy munkakari leirdsban — meg kell hatdrozni a feladatkorok elhatarolasat és
az egymassal valo egyittmiikodésiket.
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2.3. Az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasa 100 f6 alatti
koltségvetési szervek esetében

A kockdazatkezelési rendszer kialakitdsat minden esetben a szervezeti sajatossagokhoz kell
adaptalni. Az egyik ilyen legkritikusabb sajatossag — amit sziikséges figyelembe venni — a
szervezet mérete, a tevékenység Osszetettsége. A belsé kontrollrendszer kiépitésével
kapcsolatban — a koltségvetési szervek méretének vonatkozasdban — is hatdrértéknek
tekinthetjik az Aht. 10. § (4a) bekezdésében meghatarozottakat, mely szerint nem
rendelkezik gazdasdgi szervezettel az a koltségvetési szerv, amelynek az éves atlagos
statisztikai dllomanyi létszama a 100 f6t nem éri el.

Az Aht. és a Bkr. a koltségvetési szerv méretétd| fiiggetleniil minden koltségvetési szervre
hatalyos, igy a koltségvetési szerv vezetdje felelGs a bels6é kontrollrendszer kialakitasaért az
allamhaztartasért felel6s miniszter altal kozétett utmutatok figyelembevételével. Egy 100 f6
alatti szerv esetében a szervezeti struktira és a folyamatok kdénnyebben atlathatdak, a
vezet6k és a munkatdrsak kozotti interakcid kozvetlenebb, ugyanakkor a kockazattudatos
mUkodés egy kis szervezet esetében is sziikséges és hasznos.

Az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasanak minimum feltételei kisméreti
koltségvetési szervek esetén:
= afolyamatokat azonositani kell, a folyamatleirasokat és az ellen6rzési nyomvonalakat
el kell késziteniik — ez teremti meg a kockazatkezelés alapjat;
= rendelkeznilik kell kockazatkezelési szabdlyzattal;
= ki kell jel6lni a kockazatkezelés koordinalasaért felel6s személyt;
= 3 kockdazatok azonositasat és értékelését dokumentalni kell;
= készitenilik kell integralt kockazatkezelési intézkedési tervet, amit id6szakonként
(min. évente) felll kell vizsgalni.

Kisméretl koltségvetési szervek esetében a kockazatkezelési munkacsoportot ki lehet valtani
azzal, hogy vezet6i értekezlet keretében azonositasra keriilnek a kockdzatok, ami alapjan
Osszeallitasra keril a kockazati leltar. A kockazatok értékelésének legegyszerlbb formaja, ha
mind a valdszinlséget, mind a hatast egy négyfokozatu skalan becsilik meg. A kockazatok
értékelését kovetben pedig Osszeallitasra és elfogadasra keriil az integrdlt kockazatkezelési
intézkedési terv.

2.4. A kockazatkezelés mddszertana és |épései

2.4.1. Alapfogalmak

Miel6tt belevagunk a kockazatkezelési mddszertan ismertetésébe, célszer(i értelmezni a
kockadzat fogalmdaval a kodznyelvben gyakran szinonimaként hasznalt rokon értelm(
fogalmakat, mint példaul a probléma, a hianyossag, a bizonytalansag, a veszély, a
véletlenszer(i események, a varatlan események. E fogalmaknak a kockazatkezelés teriiletén
is van hasznalhato jelentése, ezért érdemes megvizsgalni e fogalmak egymashoz vald
viszonyat is. Masfel6l kockazatkezelési célokra nem csak hétkéznapi fogalmakat hasznalnak.
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Ezért a fenti fogalmak Osszefliggései mellett az alapvet6 kockazatkezelési fogalmak és a
szakkifejezések jelentésével is tisztaban kell lenni mi is a kockazat, a kockazati tényezé, a
kockazat bekovetkezési valdszinlisége, az informacio, a kockazat altal okozott kar varhatd
értéke, az eredend6 és maradvany kockazat.

Kockazat alatt pontosan el6re nem I4dthatd, de azért nem elhanyagolhatéd eséllyel,
véletlenszerlien bekovetkezd — tehat még be nem kovetkezett — eseményt értiink. A
kockdzatok sokszor vdratlan, véletlen események, azonban, ha a szervezet el6zetesen
felkészlil az adott terileten tipikusnak bizonyult kockazatok bekovetkezésére, akkor mar
nem lehetnek teljesen varatlanok. Ha a lehetséges kockazatok bekdvetkezésére a szervezet
éber és felkészilt, akkor a bekovetkez6 kockazatok kezelésére az integralt kockazatkezelési
intézkedési tervben meghatdrozottaknak megfelelSen jar el. A felkésziiltség lehetGvé teszi a
gyors reagdlast és a karos hatasok miel6bbi csokkentését. Fontos tovabbi ismérve a
kockdzatnak, hogy mindig kapcsolatban van a szervezet célkitlizéseivel (hiszen azok
elérésnek lehetdségeit csokkenti, illetve meggatolja). Ebbd6l kovetkezik, hogy ha egy
szervezetnél nincsenek vilagos célok meghatarozva, akkor nehézkes a kockazatok felmérése,
igy nehéz hatékony kockazatkezelési valaszlépéseket meghatarozni a felmerild
kockazatokra.

Lehet-e egy problémat kockazatnak nevezni? A valasz réviden nem, mert a probléma a jelenre
vonatkozik, tehat amikor a probléma felmeril, mar jelen van a szervezet életében. De! A
problémadk altaldban kockdazati tényez6kké valnak. A kockazati tényez6k a kockazatok kivalté
okainak tekinthetéek, altaldanos jellemzG@jiik, hogy olyan tényez6k, amik kockazatokat
generdlnak. Tobb kockazati tényez6 egymast erdsité hatasaként pedig vagy a kockdazatok
bekovetkezésének esélyét vagy a hatasat novelik, legrosszabb esetben mindkettét. A
kockdzat mindig egy esemény, a kockdazati esemény bekovetkezését tobb ok, tényezd is
el6idézheti, ezeket nevezziik kockazati tényez6knek. Fontos tehat annak feltérképezése, hogy
az azonositott kockdzatok milyen ok(ok)ra vezethetSek vissza, és ebbdl 1atni fogjuk, hogy egy
kockazati tényez6 sok kockazatot okozhat, illetve egy kockazatnak tébb oka is lehet. Példaul a
yhumaneréforras hidnya” nem értelmezheté kockazati eseményként csak kockazati
tényez6ként, de még ezt a kockdzati tényez6ét is tovabbi tényezbkre lehet bontani. A
humaneréforrds hianyat ugyanis tobb dolog is okozhatja, hogy csak néhany példat emlitslink:
ez lehet mennyiségi hidany vagy mindségi hiany, a mennyiségi hianyt okozhatja, hogy késén
kaptunk észbe, és késén kezdtiik el egy Ures allashely betoltését, de okozhatja az is, hogy a
szervezetre vagy szervezeti egységre meghatarozott [étszdm nem elegend6 az adott feladat
megfelel6 szinvonalon torténd ellatdsara. A mindségi hidny jelentheti, hogy az adott juttatasi
feltételek mellett nem lehet megfelel6 képzettségli munkatarsat felvenni, de jelentheti azt is,
hogy a munkakor egy hidny szakma, vagy azt is, hogy nem biztositottuk a munkatarsak
megfelel6 képzését. Ebbbl a rovid kis elemzésbdl lathatjuk, hogy miért fontos a kockazati
esemény pontos megfogalmazdsa. Ha nem fejtlik vissza a kockdazati tényez6ket, akkor nem
tudjuk megfelel6en értékelni a kockazatot, és nem is tudunk megfelel6 védekez6
mechanizmusokat kialakitani, mert a kiilonboz6 kivaltd okokra kilonb6z6 intézkedéseket kell
tenni. A kockazati tényez6knek tovabba fontos szerepik van a kockazatok értékelésében is,
hiszen az azonositott kockazatok kockazati tényezGinek Osszessége jellemzi a szervezet
kockazatossagat, igy értékelési kritériumként is alkalmazhatdak. A kockazati tényez6k kozott
tehat fennallnak kilonb6z6 Osszefliggések, hierarchidk, illetve kiilonbséget kell tenni kulcs
kockazati tényezék és kevésbé jelentGs kockdzati tényez6k kozott is. Kulcs kockazati
tényez6knek azokat a tényez6ket kell tekinteni, amelyek jelent6s hatassal vannak a szervezeti
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célok megvaldsitasara, amelyek nem csak kis mértékben hatrdltatjak, hanem legrosszabb
esetben meg is akaddlyozhatjdk azok elérését.

A kockazatkezelés soran a kockazatok harom mindségben értelmezhetéek:

= Eredendd kockazat (Inherent Risk)
A folyamatokban rejl§ Osszes kockazat, ami a belsé kontrollrendszer létezésétdl
fliggetlendl létezik. A kockazatok azonositdsa soran az eredendd kockdazatokat kell
felmérni, vagyis nem kell figyelembe venni a mar mikodé kontrollokat, csak kés6bb a
valaszlépések meghatarozdsandl kell majd figyelembe venni a mar kialakitott
kontrollrendszert, és annak mérlegelésével 0Osszedllitani a kockazatkezelési
intézkedési tervet.

= Kontrollkockazat (Control Risk)
Annak a kockazata, hogy a kiépitett kontrollok a nem megfelel6 kialakitas vagy nem
megfelel6 mikodtetés miatt nem képesek a hibdk megelSzésére vagy feltarasara.

= Maradvany (rezidudlis) kockazat
A vezetés dltal a kockazatokra adott valasz utan fennmarado kockazat, aminek mar a
tiréshatar alatt kell lennie.

A kovetkez6 fogalom, amelyet kordbban emlitettiink, a hidnyossag. A hidnyossag minden
esetben |étez6, tényszerlien igazolhatd dolog. A probléma és a hianyossdg kozotti
kiilonbségtételt legkdnnyebben ugy vilagithatjuk meg, ha hasznaljuk a jél vagy nem jdl
strukturalt probléma fogalmat. Jol strukturdlt probléma esetén a szituacio atlathatd, érthetd,
ezért a hianyossdg konnyen azonosithatdé. Nem jél strukturdlt probléma esetén el6szor meg
kell vizsgdlni magat a problémat, majd ki kell dolgozni a valaszokat. A hidnyossag
megsziintetése altaldban intézkedést kivan. Az intézkedés elvégzése jelenthet feladatot vagy
problémat. Egy hianyossagot, ami fenndll, soha nem lehet kockazatként kezelni. Van azonban
egy nagyon fontos 6sszefliggés a tapasztalhatd hidnyossagok és a még be nem kovetkezett
kockazatok kozott. Ha az altalanos tapasztalatok szerint egy hidnyossagrdl jél tudjuk, hogy egy
vagy tobb, még be nem kovetkezett, nem kivanatos esemény (azaz kockazat) tényleges
bekovetkezésében kozrejatszhat, akkor azt mondhatjuk, hogy ez a megfigyelheté hianyossag
az adott kockdzat(ok)nak kockazati tényezGje. Ez az 0Osszefliggés a késGbbiekben
nélkilozhetetlen lesz, mert a kockazatkezelésben kiemelt jelent&sége van: kapcsolatot teremt
ugyanis a jelenben mar észrevehetd, megfigyelhet6 események és a jov6ben esetleg
bekovetkez6, varatlan események kdzott. Hidnyossag példaul egy bels6 szabalyzat hianya, ami
egy jelenlévé kockazati tényez6, amelyrél, ha elemezziik, azt fogjuk megallapitani, hogy tobb,
fontos kockdzatnak is lehet tényezGje. Hiszen nagyon sok olyan, nem kivdnatos esemény
bekovetkezhet miatta (pl. a folyamat végrehajtasanak hatdrideje kitolédik, indokolatlan
koltségek meriilnek fel, netdn sikkasztasra ad esélyt), amelyek kritikusak lehetnek valamilyen
cél elérése tekintetében. Ez a példa utal a kockdzatmenedzsment tevékenység lényegére: a cél
a teljes korl és dokumentdlt mddon végrehajtott kockazatfeltards, melynek eredménye
alapjan a kritikus kockazatok azonositdsa és a kritikus kockazatok legfontosabb tényezGinek
kezelése; roviden fogalmazva ez a tudatos kockazatmenedzsment.

A bizonytalansag a kdznyelvben azt jelenti, hogy a jov6ben valahol, valamikor kiilonb6z6
események kdvetkezhetnek be, amelyek egyarant lehetnek jok és rosszak. A jelenben fennallé
bizonytalansdag — a kovetkezmények tekintetében — a jovére vonatkozik, ennyiben a
bizonytalansag a kockdazathoz hasonld, amely ugyancsak egy a jov6ben esetleg bekdvetkez6
esemény. A bizonytalansag tekintetében a ,,j6” és a ,,rossz” szubjektiv meghatarozasok, hiszen
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ami a bizonytalansagban szenveddének ,rossz” (pl. a forint arfolyamanak er6sodése az
exportérnek) az masvalakinek kifejezetten nagyon ,j6” lehet (példaul Olaszorszagban a
magyar siel6nek). Mindenesetre nagyon fontos, hogy ki-ki pontosan tisztaban legyen egy-egy
jovébeli esemény kapcsan azzal, hogy ha az bekovetkezik, akkor az a szdmara kedvez6 vagy
kedvezGtlen esemény lesz-e. Tovabba nagyon fontos azt is észrevenni, hogy egy adott
esemény bizonytalansaga nem mindenki szamara ugyanakkora, a szervezet hierarchidjaban az
informdcidval ellatottsdg is kilonb6z6 lehet, ezért el6fordulhat, hogy a szervezet
legalacsonyabb szintjén azonositott kockazatot a munkatarsak magas kockazatunak itélnek
meg, mig a vezetbk, akik tobb informacidval rendelkeznek azon a teriileten, nem tartjak olyan
magas kockdzatuinak. A bizonytalansag tehat informacidhianyként is értelmezhet6. Ha a
bizonytalansdg az informacié hidnya, akkor az informacié = bizonyossag. Ez a megfogalmazas
all talan legkozelebb a belsé kontrollok szemléletéhez. A szervezet vezetSi és munkatarsai a
feladataik elvégzéséhez megbizhaté (helytdlld, relevans és lehetbleg jelent6s) és elegendd
informdaciét igényelnek.

Probléma: Hidnyosség:

Mindig a jelenre vonatkozik. Bizonytalansag:

Fontos a problémak feltarasa és
értekelése, ennek alapjan

hatékony problémakezelés, a

A jelenre vonatkozik. A
szabalyozas hianya a jovében
kockézatokat okozhat. A
probléma tényt, kdrdlményt

A jovére vonatkozik és az
dsszes kimenetet magaban
foglalja. Informacié hianyt is

Jovobeni a kockazatok jeldl, a hianyossag allapotot ir le Sl
csokkentése vegett. Jeloh y0s5ag alap :
Kockézat:

Valamilyen esemény, Veszély:

tevékenység, vagy tevekenység Az intézmény

elmulasztésa, amely a jovoben stratégiai/szervezeti céljait

valamely valoszinlséggel negativan befolyasold kockazat.

bekovetkezik és ezaltal Léteznek pozitiv kockazatok,

valamilyen hatéssal lesz az adott azaz lehetéségek is.

szervezet céljainak eléresére.

2.4.2. A kockazati univerzum meghatarozasa

‘ Vonatkozo standardok:‘ 1.4.1.

Ha a szervezet elkészitette a folyamattérképét és a folyamatok listaja rendelkezésre all,
akkor azt kell a kockazati univerzumnak tekinteni, ez fogja meghatarozni a kockazatkezelés
alapjat, strukturdjat. Ha a kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport ugy érzékeli, hogy a
folyamatok azonositasa nem teljeskor(, vagy mas okbdl nem fedi le a szervezet minden
tevékenységi korét, folyamatdt vagy projektjeit, akkor a bizottsag feladata a kockazati
univerzum elemeinek meghatarozasa.

A kockdazati univerzum meghatarozasahoz az alabbi tablazatot lehet hasznalni, természetesen

a benne szerepeltetett informacidk kore tetszés szerint bévithetd a szervezet sajatossagainak
figyelembe vételével.
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Folyamattérkép / Kockazati univerzum Ly . Szervezeti
Kapcsolodo szervezeti egység(ek) /
F6folyamat Részfolyamat célkitiizés Eyses

Folyamatgazda

2.4.3. Kockazatok azonositasa, a kockazatok megfogalmazasa

| Vonatkoz6 standardok:| 2.1.2.,2.1.3., 2.1.4.

A kockdazatokat minden esetben a szervezeti célokhoz kapcsoléddan, a szervezet egészére
nézve és az egyes folyamatokhoz kapcsolédéan is azonositani kell. A kockazatok
azonositdsakor az eredendd kockazatokat kell feltarni. Ez azt jelenti, hogy nem szabad
figyelembe venni a mar kialakitott kontrollrendszert, azt csak a kockazati érték
meghatdrozasat kovetben, integrdlt kockdzatkezelési intézkedési terv elkészitése soran kell
figyelembe venni. A kockazatok azonositdsat a kialakitott folyamattérkép és folyamatlistak
mentén kell elvégezni, ez Iényegében meghatarozza a munkacsoportok strukturajat is. A
kockdzatok azonositdsakor azonban az adott folyamat kockdzatainak azonositasan tul, a
szervezet egészét veszélyeztet6 kockazatokat is azonositani kell.

A folyamatkockdzatok meghatarozasanak legegyszerlbb kollektiv mddszere a moderator
altal vezetett ,brainstorming”, amely workshopok vagy kiscsoportos megbeszélések
keretében valdsulhat meg. Nagyon fontos a megbeszélésen résztvevék kompetencia szerinti
Osszetétele, ezért torekedni kell arra, hogy azon minden relevéns szakterilet képviselGje
részt vegyen, de ezen kivil célszerli néhdny olyan munkatars, vezets részvételét is lehet6vé
tenni, akik csak kdzvetve érintettek az adott folyamat altal, mert igy biztosithato, hogy a
meghatdrozasok kozérthetbek, a kapott eredmények pedig, megbizhatdk legyenek.

A résztvevbkkel szembeni kovetelmény, hogy:

= sajat szakterilletlket nagyon alaposan ismerjék;
lehet6leg mas terlletre is legyen ralatasuk;
torekedjenek a konszenzusra;
kreativitas jellemezze 6ket.

A kockdazati tényez6k workshop keretében végzett feltdrasa sordn gondoskodni kell arrdl,
hogy:
= alapos és koriltekinté legyen az el6készités, mivel az a siker zaloga;
= atényez6k feltardsa tobb lépésben (megvitatds, szlirés, azonositds) torténjen;
= a feltdras végén csak azok a tényez6k maradjanak meg, amelyekre nézve a résztvevik
egyetértése teljes;
= a workshopon torténteket ugy kell dokumentdlni, hogy annak alapjan azok szdmara is
vilagos legyen a feltart tényez6k tartalma, akik a workshopokon nem vettek részt.

Példak a kockdazati tipusok listajara, amely segiti, irdnyitja a kockdzatok azonositasat:
= stratégiai kockazatok;
=  mi(ikodési kockazatok;
=  human eréforras kockazatok;
= pénzligyi kockdzatok;
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» megfeleldségi kockazatok;

* integritasi kockazatok, ezeken beliil a korrupcids cselekmények kockazata®;
® biztonsagi kockazatok;

= informatikai kockazatok;

=  kiilsé kockazatok stb.

A kockazatok azonositasanak kritikus pontja a kockazatok megfelel6 megfogalmazasa. A
kockdazatot ugy kell megfogalmazni, hogy tartalmazza:

= az esemény kivaltd okat;

= az esemény hatdsat;

= és azt, hogy mely szervezeti célra van hatassal az adott esemény.

Ha a kockdzatot nem megfelel6en, nem kell6 részletességgel fogalmazzuk meg, akkor fennall a
veszélye, hogy masok szamara nem értelmezhetd, a kockdzatok csoportositasa, rendszerezése
soran ,elveszhet”, esetleg a kockazati tényezGkre nem lesziink képesek visszavezetni, vagy
nem elég konkrét ahhoz, hogy megfelel§, a kockazatot hatékonyan csdkkentd valaszlépést
fogalmazzunk meg a mérséklésére. A kockdzatok azonositdsa teljes korliségének biztositdsara
sorvezet6t alkalmazhatunk, ami tetsz6leges — a szervezeti sajatossagokat figyelembe vevé —
csoportositasu kockdazati tipusokat tartalmaz.

Példa a kockdzatok helyes megfogalmazdsdra:

Tevékenység / Cél:
"Uj szamitogépes rendszer bevezetése az év végéig, az utélagos ellenérzések eredményeinek
vizsgalatahoz"

A kockazat szoveges leirasa Megjegyzés

"Uj szdmitoégépes rendszer bevezetésének
elmulasztasa az utdlagos ellenGrzések
eredményeinek vizsgalatahoz."

ROSSZ: Az itt megfogalmazott kockazat egyszerlien
ellentéte a végrehajtani kivant tevékenységnek/célnak.

NEM JO: Ez a kockazati leirds nem ad elegend6
"Személyzet hianya." informaciot az érintett tevékenységre/célra gyakorolt
hatasrdl, illetve nem térja fel a kockazat pontos okat.

NEM ROSSZ: Ebben az esetben a célra gyakorolt hatés
mar emlitésre kerdl, igaz nem teljesen precizen. A
kockazat okardl azonban nem ad felvilagositast.

"A megfelel§ személyzet hidnya késéseket
eredményezhet a rendszer bevezetésében.'

"Jelent6sen késhet a projekt megvaldsitasa
(nagyjabdl 10-12 hénappal) mert nem all
rendelkezésre megfelel6 személyzet. Ennek
oka részben az elégtelen munkaeré
tovabbképzés."

IDEALIS: Szamszer(i becslést tartalmaz a lehetséges
hatasrdl és az ok is beazonositasra kerdilt.

Az integritdsi és korrupciés kockdzatok azonositdsdhoz segitséget nyujt az Allami Szdmvevészék és a
Beliigyminisztérium dltal kiadott Mddszertani utmutatd az dllamigazqgatdsi szervek korrupcio-megelézési
helyzetének felméréséhez, korrupcio ellenes kontrolljai kiépitéséhez és érvényesitésiik ellenérzéséhez.
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A kockdazatok azonositasanak eredményeképpen el kell késziteni az Integralt Kockazati Leltart,
amibe minden azonositott kockdzatott fel kell vezetni. A  kockdzatkezelési
bizottsag/munkacsoport feladata a kulonbozé férumokon azonositott kockazatok
rendszerezése, az esetleges duplikacidk kisz(irése. Azonos vagy nagyon hasonlé tartalmu
kockazatok esetén, megfontolandd azok 6sszevonasa, de ez csak abban az esetben lehetséges,
hogy ha az adott kockazat nem szorosan kapcsolddik az adott folyamathoz, hanem a szervezet
egészére vonatkozik. Ennek azért van jelent6sége, mivel a kilénb6z6 folyamatokban
el6fordulhatnak hasonlé kockazatok, de az adott folyamatra vetitve eltérhet azok értékelése,
illetve kiilonbozhetnek a csokkentésikre alkalmazhato intézkedések és annak a felelGsei.

Példa az Inteqgrdlt Kockdzati Leltdr lehetséges tartalmdra:

Integralt
Integritasi Kockazat-
Vonatkozé Veszélveztetett kockazat kezelési
Kockazati kockazati y . Erintett Folyamat- vagy Intézkedési
) . e szervezeti . *
esemény tényez6k célkittizés(ek) folyamat(ok) gazda korrupcios terv
felsorolasa kockazatot (hivatkozds

hordoz-e? a vonatkozo
pontjdra)

*Ezt az oszlopot a kockdzatok azonositdskor még nem tudjuk kitélteni, de az integrdlt kockdzatkezelési
intézkedési terv elkészitését kbvetden fel kell tlintetni a nyilvdntartdsban, mert igy lesz teljes a leltdr.

130




Allamhdztartdsi Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté

Egy mdsik lehetséges példa a Kockdzati Leltdr lehetséges tartalmdra:

Ebben a példdban a tdbldzat végig kéveti az kockdzatok azonositdsdt és értékelését is, egészen addig a déntésig, hogy sziikséges-e tovdbbi intézkedés
meghozatala a kockdzatnak a kockdzati tiiréshatdr ald csékkentéséhez.

. EREDENDG KOCKAZATOK*
£6- Folyamat- Integritasi, Hata
folvamat gazda Azonosftott Vonatkoz6é | Veszélyeztetett vagy valé | Fol atas Eredends | Fol
M beosztasa, . kockazati szervezeti cél- korrupciés aff OVaImatra Ertékelési | Ertékelési | Ertékelési | Ertékelési Folyamatra | Ere e,n 0 OVaImat_
meg- | | kockazatok L ,, e o a szini- vetitett o o o o Hatas vetitett kockazati | kockazati
e szervezeti tényezék kittizés kockazatot sé valésziniisé kritérium | kritérium. | kritérium. | kritérium. | . . érték értéke
. egység hordoz-e? g g 1. 2. 3. a. osszérték hatas
osszérték
Kritériu- Valészi-
Azonositott mok niiség x
kockazat 1. értékének Hatds
A dtlaga A Osszérték
kockdzatok Kritériu- kockdzatok | Valdszi- A
Rész- Azonositott (o mok hatds niiség x kockdzati
) valésziniség s . ) )
folyamat 1. kockazat 2. . értékének | éssz- Hatds értékek
értékeinek B o o .
atlaaa dtlaga értékeinek | Osszérték | dtlaga
9 Kritériu- dtlaga Valdszi-
Azonositott mok nliség x
kockazat 3. értékének Hatds
dtlaga Osszérték
Kritériu- Valészi-
Azonositott mok niiség x
kockazat 1. értékének Hatds
A dtlaga A Osszérték
. Kritériu- kockdzatok | Valdszi- A
, B kockdzatok . . P
Rész- Azonositott (oo mok hatds nliség x kockadzati
. valdsziniiség s .. . i
folyamat 2. kockazat 2. . értékének | éssz- Hatds értékek
értékeinek . . o .
Gtlaga dtlaga értékeinek | Osszérték | dtlaga
9 Kritériu- dtlaga Valdszi-
Azonositott mok niiség x
kockazat 3. értékének Hatds
dtlaga Osszérték
*Elhagyhato oszlopok
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Az el626 oldali tablazat folytatdsa:

MARADVANY KOCKAZAT )
- Integralt
Sl Fol t e Maradva Fol t Kezelési Sziikséges Kockazatkezelési
Cent. olyamatra e btac: | Eeesbotges | Eesbotsc: | Eoeglot4os Folyamatra aradvany olyama Intézkedési
kontrollok Va,llos’n vetitett Ert‘e!«?Ieﬂ Ert‘e!(t?leﬂ Ert‘e!(t?leﬁ Er‘te'k‘ele5| Hatas vetitett kockazati Kkockazati stratégia intézkedés T e
niiség PP kritérium | kritérium | kritérium | kritérium. | . °° . -~ - O R OZ0)
valésziniiség 1 . B A Osszérték hatas érték értéke pontja
’ ’ ’ ) dsszérték
Sziikséges tovdbbi
Kontrollok Kritériumok Valdszintiség intézkedés (Elkeriilés
felsoroldsa értékének x Hatds / Csékkentés /
dtlaga Osszérték Athdritds, megosztds
/ Viselés)?
A kockdzatok - A . i A .‘§zu’k i e’s tovabbf [
PR Kritériumok kockdzatok Valdszintiség L intézkedés (Elkertilés
Kontrollok valdsziniiség s . . kockdzati . .
. . értékének hatds X Hatds _y / Csékkentés /
felsoroldsa értékeinek . T s értékek Cl . .
Gtlaga dtlaga Osszértékeinek Osszérték 4tlaaa Athdritds, megosztds
g dtlaga 9 / Viselés)?
Sziikséges tovdbbi
Kontrollok Kritériumok Valdszindség intézkedés (Elkerdiilés
felsoroldsa értékének X Hatds / Csékkentés /
dtlaga Osszérték Athdritds, megosztds
/ Viselés)?
Sziikséges tovdbbi
Kontrollok Kritériumok Valésziniiség intézkedés (Elkertilés
felsoroldsa értékének X Hatds / Csékkentés /
dtlaga Osszérték Athdritds, megosztds
/ Viselés)?
A kockdzatok s A . (i A .'Szulk segels tovabbf .
P Kritériumok kockdzatok Valészindség L. intézkedés (Elkeriilés
Kontrollok valdésziniség (s . . kockdzati - .
. L értékének hatds X Hatds i / Csékkentés /
felsoroldsa értékeinek . o Ry értékek . .
dtlaga dtlaga Osszértékeinek Osszérték atlaaa Athdritds, megosztds
g dtlaga g / Viselés)?
Sziikséges tovdbbi
Kontrollok Kritériumok Valészinliség intézkedés (Elkertilés
felsoroldsa értékének X Hatds / Csékkentés /
dtlaga Osszérteék Athdritds, megosztds

/ Viselés)?
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2.4.4. Kockazatértékelési Kritérium Matrix

A kockazatok azonositasat kovetden el kell végezni azok elemzését, a kockadzatoknak a
kockazati tényezGkre vald visszavezetését, a kockazati tényez6k kozotti Osszefliggések
feltarasat. A kockdzatok és a kockazati tényez6k igen vdltozatosak. A kilonféle tipusok
definidlasa és az e tipusokba torténé formadlis besoroldsa alapvetéen elméleti jelent&ségl, és
els6sorban a médszertanok, technikak fejlesztése soran hasznosithaté.

A kockazati tényez6k meghatarozasanak fobb szempontjai:

mivel a kockdazatelemzés valamilyen céltél vald eltérést elSidéz6 kockazatok és
kockazati tényezb6k feltardsdra irdnyul, ezért a kockazati tényez6k meghatdrozdsa
soran is Ugyelni kell arra, hogy a tényez6k alkalmasak legyenek az eltérések mérésére
(ilyenek lehetnek az adott folyamat hatékonysagdnak mérésére alkalmas, el§zetesen
kialakitott mutatdészamok);

olyan kockazati tényez6k azonositdsa sziikséges, amelyek kozvetlen kapcsolatban
allnak az értékelendé kockazatokkal, mert igy az értékelés relative konnyen
elvégezhetd;

meg kell becsiilni a feltart kockazati tényez6k altal generalt események bekodvetkezési
valdszinliségét, és a bekovetkezés esetén vdarhatd hatdsat a résztvev6k altal
meghatarozott hatdstényezbkre;

az értékelés elvégzéséhez be kell gyljteni minden rendelkezésre allé informaciot;
definidlni kell az értékeld skaldkat, amelyek lehet6vé teszik a kiilonb6z6 dimenzidju és
jelentéstartalmu tényez6k azonos moddon torténd mérését, majd ezek alapjan a
résztvev6knek, minden tényezére kozos allaspontot kialakitva, el kell végezniik az
értékelést;

az értékelés eredménye alapjan meg kell hatdrozni a kockazati tényez6k fontossagi
sorrendjét, és ennek ismeretében, ki kell valasztani a kritikus kockazati tényez6ket.

Példdk eseményekre, amelyek kockdzatot generdinak (=kockdzati tényezik):
Informatikai/
M(ikodési e s MegfelelGségi Pénziigyi Személyi Reputacids
Kommunikacids J & By 4 P
Kulcsszerepet
Irodak Nem megfelel6 o1 , Koltségvetési betolts Negativ sajto
o . Szerz6désszegések s . .
megsemmisiilése |internet kapcsolat megszoritasok munkatarsak visszhang
elvesztése
. . . . Szolgaltatasi
Munkatdrsak nem | Adatok Nem szabdlyos Tamogatasok .
. L o e , Balesetek szint nem
elérhet6ek megsemmisiilése m(ikodés elvesztése .
megfelelGssége
Adatok nem .
. , Y EU biintetés a . o
Eszkozok elérhet6ek / az . . , Lopas vagy Integritds . .
. , kotelezettségszegések | . . L Bizalomvesztés
meghibasoddsa adatokat nem lehet miatt sikkasztds hidnya
visszadllitani
. . . . Nem megfelel6
Er6forrasok Adatok nem Szabalvozas hidnva Finanszirozasi , .
. A y y - képzettség és
hidnya megbizhatdak problémak
tapasztalat
Szallitas hidanya Virustdmadas
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Inf tikai
Berendezések " or“m? tal
hi4nva eszk6zok
y meghibasodasa

Az értékelési kritériumok egységes értelmezése és alkalmazasa érdekében ki kell alakitani a
szervezetre jellemz6 kockdzati tényez6k alapjan a Kockazatértékelési Kritérium Matrixot
(KKM). A matrix meghatdrozza az egyes értékelési kritériumok vonatkozdsaban, hogy az
alkalmazott skala egyes fokozatainak mi a jelentése, tdmpontul szolgdl az értékelésben
résztvev6k szdmara a kockazati értékek meghatdrozasaban. A KKM tehat minden egyes
kockazati tényez6hoz elemzési kategoéridkat rendel, a vezetés kockazati tolerancidja alapjan.
Ezeknek a tolerancidknak mind a vezetés kockazathoz valé viszonyuldasanak, mind a kockazati
tényez6 alapjaul szolgalo célkitlizés fontossaganak meg kell, hogy feleljenek.

Ahogy a 2.4.1. pontban mar kifejtettiik, hogy a kockazati tényez6kbél kell az értékelési
kritériumokat kialakitani, de ez nem jelenti azt, hogy az 6sszes kockazati tényez6t értékelési
kritériumként kell alkalmazni. A kockdazati tényez6k koziil a legjellemzébbeket és a célok
elérésében legkritikusabbakat célszer( kivalasztani. Az egyes kockazati tényez6k jellegébdl
fakaddan vagy a kockazatok bekovetkezésének valdszinliségét vagy a hatdsdt befolydsoljak,
esetleg mindkett6t, de ilyenkor elegend6 az egyik Osszetevdjeként megjeleniteni. Mind a
Hatdst, mind a Valdszinlséget felbonthatjuk tobb értékelési kritériumra, errél a
kockazatkezelési bizottsagnak/munkacsoportnak kell dontenie.

Célszerii lehet az els6 évben nem tulbonyolitani az értékelést, tehat a Hatas és Valdszinliség
értékét egyarant egy négyfokozatu skalaval jellemezni és az alapjan elvégezni a kockazatok
értékelését. Az Hatas és a Valdszinliség értékének meghatarozasdanak minél pontosabb
becslésére ajanlott azokat értékelési kritériumokra bontani.

Az értékelési kritériumok skaldit az adott szervezetre kell szabni. A kockazatkezelési rendszer
kialakitdsa torténhet kilonboz6 Osszetettségben, amelyet befolyasol a szervezet mérete, a
szervezet tudatossaga, valamint a szervezet érettségének szintje is a kockazatkezelés
vonatkozasaban.

Példa a Kockdzatértékelési Kritérium Matrixra:

HATAS
Ertékelési Kritérium Ertelmezés Erték
A kockdzat hatdsa az éves koltségvetés 1%-nal kevesebb 1
Osszeget tesz ki.
A kockazat hatdsa az éves koltségvetés 2-24 %-at tesz ki. 2
Lényegesség
A kockazat hatdsa az éves koltségvetés 25-49 %-at tesz ki. 3
A kockazat hatdsa az éves koltségvetés tobb mint 50-%-at 4
tesz ki.
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Jél szabalyozott és kontrollalt rendszer, ahol nagyon
alacsony a szabalytalansagok, csalasok el6forduldsanak 1
lehet&sége.
J6l szabalyozott és kontrolldlt rendszer, ahol ritkan 5
fordulnak el6 szabdlytalansagok vagy csalasok.
Sériilékenysé . . ,,
yse Megfelel6en szabalyozott, de idénként el6fordulhatnak 3
szabdlytalansagok vagy csalasok.
Korabbi ellenGrzési tapasztalatok alapjan gyenge a
kontrollkérnyezet, és el6fordulnak szabalytalansagok és 4
csaldsok.
Nincs mérhet6 reputdcids kockazat. 1
Reputaciés El6fordulhat reputdcids veszteség. 3
érzékenység Olyan teriilet, amely ki van téve a kézvéleménynek, igy a s
reputacios veszteség nagy karokat okozhat.
Ha nem mikodik megfelel6en, akkor csak hatraltatja a célok 1
Folyamat jelentGsége a eléréset.
szervezeti célok Ha nem mikédik megfelel8en, akkor jelent&sen befolydsolja
elérésében a célok elérését, amire a multban mar volt is példa az adott 5
terileten.
VALOSZINUSEG
Szint Ertelmezés Erték
Alacsony Bekovetkezhet, de nem valdszin( 1
Kozepes Elképzelhetd, hogy bekovetkezik a jév6ben 2
Magas 1-2 éven beliil bekovetkezhet 3
Nagyon magas Varhatdan bekovetkezik a kdzeljov6ben 4

Ahogy a fenti példakbdl lathatjuk az egyes kritériumok esetében eltéré fokozatu skalat is
meghatdrozhatunk. Célszer(i a skalak kialakitasakor figyelembe venni, hogy lehetSleg paros
szamu skalat hatarozzunk meg annak érdekében, hogy ne a skaldk kdzepére tolddjanak az
eredmények. Egy harom fokozatu skala esetében sokszor megfigyelhets, hogy a kdzépsé
értéket valasztjak az értékel6k, egy négy fokozatu skdla esetében viszont mindenképpen
donteni kell, hogy inkabb kisebb vagy inkdbb nagyobb a kozépértékhez képest a kockdazat
hatdsa vagy valdszinlisége. Az egyes skaldk értékének meghatarozdsakor az adott érték
tobbszorosével is 1éptethetjik, ami azt fogja jelenteni, hogy mas értékelési tényez6hoz képest
az adott tényezd esetében sulyozast alkalmaztunk. Ennek alkalmazdsa célszer(i lehet a
kockdazati tényez6k kozotti osszefliggések érvényre juttatasa érdekében.

A kockazatelemzés folyamataban minden egyes azonositott kockazatot a KKM hasznalataval

kell értékelni. Ezutdan az azonositott kockazat atfogd elemzéséhez a hatasokra és a
valdszinlségekre vonatkozo ismereteket, becsléseket 06ssze kell kapcsolni. Fontos
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megemliteni, hogy a KKM a kockazatelemzési folyamat teljes szubjektivitdsdt nem tudja
kisz(irni. Ez a kockazatelemzési mdd a folyamatgazddkkal folytatott vitdak valdszinliségét
szintén csOkkenti, mivel a kritériumok a szervezet vezet8ivel egyitt, kozosen keriilnek
meghatdrozasra. A KKM 6sszedllitdsdhoz tobb lIépcsében lehet eljutni.

2.4.5. Kockazatok értékelése

‘ Vonatkozé standardok:‘ 2.2.1,2.2.2.

A kockazati értéket a Valdszinliség és a Hatas értékek szorzataként kapjuk meg. A kockazatok
értékelése soran tobb megkozelitést lehet alkalmazni:
= az egyes kockazatok esetében az értékelési kritériumokra adott pontszamok
atlagaként; vagy
= az egyes kockdzatok esetében az értékelési kritériumokra adott pontszamok
Osszegeként; vagy
= a legnagyobb pontszdm alapjan (azaz, ha a kockazati tényez6k kozil egy a
legmagasabb értéket kapta, akkor a kockdzat valdszinlsége vagy célokra gyakorolt
hatdsa a legnagyobb pontszamot fogja kapni).

Egy adott folyamathoz azonositott ©sszes kockazat kockazati értékének atlagaval vagy
Osszesen értékével megkapjuk a folyamat kockazati értékét. A legnagyobb pontszam
figyelembe vételénél fenndll a veszélye, hogy minden kockdzati esemény végil magas
kockazatu lesz, ennek alkalmazdasa tehat kevésbé informativ és objektiv, mint a masik kett&é,
ezért az els6é két megkodzelités alkalmazasat javasoljuk. Azonban fontos, hogy egy adott
szervezeten belll, az dsszehasonlithatdsag érdekében, egységesen csak az egyik kivalasztott
megkozelitést szabad alkalmazni.

Altaldban a hatds megitélése kevésbé okoz nehézséget, mint a bekdvetkezés valdszinliségének
megbecslése. Ha az adott kockazat multbeli el6fordulasara vonatkozéan sikeriil informaciét
szereznlink — vagy példaul mar egy ideje figyelemmel kisérjik a kockazatot, és koézben
Osszegylltek ilyen adataink —, akkor felhasznalhatjuk ezeket a kockazat bekovetkezési
esélyének becsléséhez.

Nem minden esetben all azonban rendelkezésre multbéli statisztika, igy ahhoz, hogy a vizsgalt
kockdzat bekovetkezési esélyét értékeljik, meg kell prébdlni valamilyen értékelheté
informaciét szerezni a kockazatrél. Minél tébb informaciét sikeril begydjteni, annal jobb
szakért6i becslést tudunk adni a bekovetkezés esélyére. Ebben a kockazat és a kockazati
tényez6k kozotti mar megismert 6sszefliggés lesz segitségiinkre. Logikusan végiggondolva, ha
egy megfigyelhet6 tényr6l tapasztalatbdl tudjuk, hogy egyitt jar bizonyos kockazati
eseményekkel, akkor a tény megfigyelése alapjan szamithatunk az esemény bekovetkezésére.
Ha egy megfigyelheté tényrdl tapasztalatbol tudjuk, hogy egyitt jar bizonyos kockazati
eseményekkel, akkor a tény tébbszori megfigyelése alapjan sokkal nagyobb esélyt adhatunk az
esemény bekdvetkezésének. Ha tobb, esetleg egymastol fliggetlen, megfigyelhetd tényrdl is
tudjuk tapasztalatbdl, hogy egyitt jar bizonyos kockazati eseményekkel, akkor minél tobb
ilyen tényt tapasztalunk, annal inkabb szamitunk a kockazati esemény bekovetkezésére.
Latszélag ehhez a méréshez sincsen egzakt eredményt add miszerink, de a kockazat
bekovetkezési esélyét igy a céljainkhoz elegendé pontossaggal becsiilhetjiik.
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Példa a kockdzati érték szamitdsdhoz:

Hatas (tobb értékelési

Valdszin(isé o , o et ae
& | Kkritériumbol tevédik Ossze)

Magyarazat

A Hatas értéke atlagérték
4 3+2+1+45 szamitassal: 2,75
Kockazati érték: 4*2,75=11
A Hatas értéke az értékelési
kritériumokra adott pontok
Osszeadasaval: 11
Kockazati érték: 4*11=44
A Hatas értéke a legnagyobb
4 3+2+1+5 pontszam figyelembevételével: 5
Kockazati érték: 4*5=20

4 3+2+1+5

A fenti példabdl is lathatjuk, hogy 6nmagaban a végeredményként kapott 6sszeg egy abszolut
érték, onmagaban nem értelmezhetd, csak a tobbi kockazathoz/folyamathoz képest nyer
értelmet. Amennyiben még finomabbra szeretnénk hangolni a kockazatok értékelését, az
egyes értékelési kritériumokat sulyozhatjuk is.

Valészintiség Hatas (tobb értékelési Magyarazat
kritériumbol tevédik 6ssze)
(3*2)+2+1+5
ebben az esetben az els6 A Hatas értéke atlagérték
4 kritérium sulyozast kapott, szamitdssal: 3,5
tehat az értékét 2-szeres Kockazati érték: 4*3,5=14
sullyal kell figyelembe venni

Egy-egy értékelési kritérium értékének meghatdrozasa az értékelésben résztvevék
véleményére alapozott, szubjektiv becsléssel torténik. Az értékelés két médon is
elvégezhetd:
= az egyik esetben a résztvevék kozotti konszenzus alapjan;
= a masik megoldas, ha az egyes résztvevGk altal adott pontértékek szamtani atlagat
kiszamitjak.

Barmelyik megoldast valasztjak is, az erds szubjektivitds miatt mindenképp irdsban kell
rogziteni, hogy miképpen alakul ki az értékelés végeredménye. Erre tobb szempontbdl is
szlikség van:
= egyrészt, hogy azok az érintettek is megfelel6en legyenek informalva, akik az
értékelésnek nem voltak aktiv részesei;
=  masrészt, hogy a kés6bbiekben, a hozott intézkedések altal kivaltott valtozasok hatasai
mérhetGk legyenek;
= a2 vezetés megalapozott informacidokhoz juthasson a kockazatértékelés alkalmazott
modszereinek eredményeirdl, hatékonysagaraél.
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Hatas
Folyamatra . Folyamat
Féfolyamat Azonositott P ; Ertékelési } ) , Folyamatra Kockazati -
. . Valészinliség vetitett . Ertékelési | Ertékelési | Ertékelési | Hatdas dssz- Y . . kockazati
megnevezése kockazatok PP Kritérium* o o o > vetitett hatas érték s
valdszin(iség Kritérium 2 | Kritérium 3 | Kritérium 4 érték - értéke
1 Osszérték
A kockdzatok e A kockdzatok VR
, A Kritériumok o Valdsziniiség
Azonositott valésziniiség y hatds dssz- % .
, Y értékének L Hatads
kockazat 1 értékeinek . értékeinek N
i dtlaga ) Osszérték
dtlaga dtlaga

F6folyamat 1

Azonositott
kockazat 2

Azonositott
kockazat 3

A kockadzati
értéekek
dtlaga

Féfolyamat 1

Azonositott
kockazat 1

Azonositott
kockazat 2

Azonositott
kockazat 3

* A Kockdzatértékelési Kritérium Mdtrixban meghatdrozott értékelési kritériumok.
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2.4.6. Kockazati Térkép

A kockazatok értékelése utan azokat rangsorolni kell annak érdekében, hogy az er6forrasokat a
kulcskockazatok kezelésére forditva a leghatékonyabban hasznaljdk fel. A kockazati térképen a
kockdzatok értékelésének eredményeképpen meghatarozott valdszinliségi és hatas értékek
alapjan, mind a folyamatokat, mind az egyes kockazatokat el lehet helyezni. A kockazati térkép

segitségével lathatéva valnak a kockdzati tliréshatdrok is, amelyeket kiilonb6z6 szinekkel
jeloltiink az aldbbi abran:

SEG

‘w
()

N

2

N

7

VALOSZ

HATAS

A kockazati térkép Y és X tengelyei skaldainak 6sszhangban kell lennilik a hatds és valdszin(liség
értékeléséhez alkalmazott értékelési kritériumok skaldival. A kockazati tliréshatar a
narancssargaval és pirossal jelolt terileteket jelenti. Azokra a folyamatokra és kockazatokra,
amelyek ide esnek, a szervezetnek mindenképpen meg kell fogalmaznia valamilyen valaszlépést.
A kockazati tliréshatar meghatdrozasa (Id. 1.1.8.) tehat nagyon egyszer(ien megfogalmazva azt
jelenti, hogy melyik kockdkat szinezziik narancssargara és pirosra. A fenti dbraban egy atlagos
helyzetet abrazoltunk, de nem szlikséges feltétlenil szimmetrikusan meghuzni a kockazati
tlréshatart, a vezetés sajat dontése alapjan ez akar igy is kinézhet:

‘wi
()

\ —

JSEG

N

P

VALOSZ
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2.4.7. Kockazatkezelési stratégiak

| Vonatkozé standardok:| 2.3.1.,2.3.2,,2.3.3,,

A kockazatértékelést kovetbéen tudatos dontést kell hozni a kockdazatvallalasrél. A kockazati
étvagy vagy masképpen a kockazati tliréshatarok meghatarozasat a 1.1.8. pontban fejtettiik ki
részletesen. A kockdzatok csOkkentésére iranyuld dontés azt jelenti, hogy minden egyes
kockazat esetén valasztani kell kockdazatkezelési stratégiat, és annak megfelel6en integralt
kockdzatkezelési intézkedési tervet kell késziteni. A valasztott stratégia és intézkedés nem a
kockazat teljes eliminalasat jelenti, ez a legtobb esetben nem is lehetséges, hanem a kockazati
kitettség csokkentését a menedzsment altal el6zetesen meghatdrozott kockazati tliréshatar ala.
A toleranciaszint meghatarozdsa azt is jelenti, hogy a kockazatcsokkenté intézkedések utan is
megmarad egy bizonyos szint, tolerdlhatd kockazat. A kockazati tliréshatar felett elhelyezked6
minden egyes kockazat esetében a kialakitott kockazatkezelési stratégianak, intézkedésnek
tilkkroznie kell a szervezet vezetési filozofidjat, tolerancia szintjét, valamint a kozérdek
képviseletét.

A kockazatkelési stratégia kialakitasakor tehat mérlegelni kell:

= ha egy adott folyamat esetén a kockdazatértékelés soran becsilt eredendé kockazat mar
alacsonyabb, mint az adott folyamatra megadllapitott tlréshatar, akkor ennek a
folyamatnak az eredendd kockdzatat nem sziikséges kezelni;

= ha egy adott folyamat esetén a kockazatértékelés soran becsiilt eredend6 kockazat még
magasabb, mint az adott folyamatra megallapitott tlréshatar, akkor ennek a
folyamatnak az eredendd kockazatat valamilyen technikaval kezelni kell;

= a kockazatok varhatd hatdsa és a kockazatok kezelésére iranyuld intézkedések kozotti
aranyossagot, amennyiben egy kockazat csokkentése aranytalanul nagyobb koéltséggel
jar, mint a kockdzat bekovetkezése esetén a szervezetet éré anyagi hatrany, akkor vagy
mas maddot kell valasztani a kockazatkezelésére, vagy a kockazat viselését kell valasztani.

Cselekvési tervek a kockazatkezeléssel
kapcsolatban
Elkerilés
______________________ -
[l Bruttd A brutts é
bl kockazat Megosztas, athéritas rutto es
a netta kockazat
= killdnbozete
Y
E Biztraités Viselés
Finvillalkoan
ﬂ meghizsa "{
2 Netto
E kockizat A menedzsment
W altal tudatosan
vallalt
kockazat
i -
"Ok-jellegd” intézkedések "Okozat-jellegl” intézkedesek Intezkedesek
Kockazat kontrolling Kockazatfinanszirozas

ervek a kockizatkezelézsel kapesolatozan

A kockazatok elkeriilése — alapvet6en a kockazati események bekovetkezése lehetGségének a
kivédését szolgald eljarasokat foglalja magaban. El6fordulhatnak olyan folyamatok, amelyek
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kockdzatai csak akkor csOkkenthetSk elfogadhatd szintre, ha megsziintetnénk az adott
tevékenységet. A kormanyzati szféraban erre nagyon korlatozott lehet6ség van. A kozszféra altal
ellatott kozfeladatokat nem lehet megsziintetni amiatt, mert tal magas kockazatot hordoznak
magunkban. A piaci szférdban természetesnek vessziik, hogy egy-egy vallalat felszdmoldsahoz
vezethet az, ha annak vdrhatd haszna alatta marad a vdrhatd koltségének. A kozszféraban a
redlisan elvarhatétél messze elmaradd eredmények vagy a gazdasagi racionalitdssal nem
indokolhaté magas koltségek esetén ilyen kdzvetlen dontéseket nehezebben hozhatnak meg;
noha a gyenge eredmény a kozcélok nemteljesitését — vagyis egyértelmlen a kdzhaszon
elmaradasat jelenti; és az indokolatlan koltségeket és a kezeletlen kockazatok miatt
bekovetkez6 veszteségeket is az addfizet6ktdl, az dllampolgaroktdl, a helyi kozosségektbl vagy
mas szervezetektdl elvont forrdsbodl kell finanszirozni.

Kockazatok atharitasa, megosztasa — ennek Iényege, hogy megprébalunk olyan partnert taldlni,
aki atvdllalja a kockazatot — a kockazat kezelésének felel6sségével egyiitt. Erre persze altaldban
csak valamilyen kompenzacio fejében hajlandé:
= tipikus atharitds a biztositas, amikor egy biztos koltség vallaldsaval eladjuk a biztositonak
a bizonytalansagot (a kockdzatunkat) — masként mondva bizonyossagot vasarolunk;
= tipikus atharitds a fedezeti ligylet is, amikor az azonnali biztos koltséget jelentd opcids
dij fejében csdkkentjik a bizonytalansagot (pl. az drfolyamkockdazatot);
= bizonyos feladatok kiszervezése (outsourcing), illetve bizonyos esetekben egy
alvdllalkozé megfeleléen koriltekinté bevondsa is eredményezheti bizonyos kockazatok
atharitasat. Nem szabad azonban megfeledkezni arrdl, hogy ennek soran Ujabb, eddig
még nem |évs, ugynevezett masodlagos kockazatok (secondary risks) jelenhetnek meg,
amelyeket ugyancsak figyelembe kell venniink a potencidlis, kezelend6 kockazatok
kozott, illetve a koltségvetési szerv felelGsségét altalaban nem csékkenti, ha a feladatat
kiils6 er6forras bevonasaval végzi el; vagyis egy alvallalkozé alkalmazdasa altaldban vagy
automatikusan nem jelenti pl. a jogi a kockazatok atharitasat is.

Kockazatok csokkentése (risk mitigation) — a legtobb kockazat esetében ezt alkalmazzuk, mert a
folyamatok a legtébb esetben nem sziintethet6k meg, és a kockdzataik nem is harithatdék at. A
kockazat csokkentéséhez sziikséges akcidtervek azoknak a kontrolloknak a kidolgozasat és
bevezetését vagy kifejlesztését irjdk el6, amelyek a toleranciaszintek ald tudjdk vinni a
kockazatokat, hiszen az eredendd kockdzat csokkentése a belsé kontrollrendszer célja és
feladata. Ez egyrészt irdnyulhat a kockdazat bekovetkezési valdszinliségének befolyasoldsara
annak érdekében, hogy az adott kockazat kisebb valdszinlséggel kovetkezzen be, masrészt
pedig el6re felkésziiliink a kockazat bekovetkezésére, és mindent megtesziink annak érdekében,
hogy képesek legylink gyorsan, hatékonyan reagalni, ezaltal csokkentve a hatast.

Kockazatok viselése — a kockazatok megtartasat jelenti, azok tudatos vallalasaval. Ez akkor
lehetséges, ha az eredendd kockdzat nem jelentGs, vagy ha a megvalésithatd kontrollok varhaté
hatdsa nincs ardanyban a kockazatkezelés felmerilé koltségével, illetve el6fordulhat, hogy a
szervezet nem ismer lehet&séget az adott kockdzat megfeleld szint ald csokkentésére.
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2.4.8. Az Integralt Kockazatkezelési Intézkedési terv

‘ Vonatkozé standardok:l 2.3.4.,235.,236.,24.1,,

A kockazatok csokkentésére kialakitott stratégidkat és valaszlépéseket intézkedési tervbe kell
foglalni, amelyet a koltségvetési szerv vezet6je hagy jova. A szikséges intézkedések
meghatdrozasakor figyelembe kell venni a szervezetnél mar alkalmazott kontrollokat is.
Elképzelhetd olyan eset, hogy a kockazati érték magas egy kockazat esetében, mivel az
értékeléskor az eredend6 kockdazatot kellett figyelembe venni, azonban a folyamatgazda és a
kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport véleménye szerint a mar alkalmazott kontrollok
alkalmasak a kockazatnak a kockdazati tlréshatar ald csokkentésére, igy tovabbi intézkedés
bevezetésére mar nincs sziikség. Elsé |épésként tehat végig kell venni az integralt kockazati leltart
és elemezni, hogy hol van sziikség valamilyen kockazatkezelési vélaszlépésre.
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Példa a kockdzatkezelési stratégia kialakitdsdra (amennyiben a kockdzati leltdr nem tartalmazza ezeket az adatokat):

Integritasi c .
, g Erintett
Vonatkozo | kockazatot . .
, e .__..| folyamat/ i L. .y . Intézkedésért
Azonositott | kockazati vagy Kockazati . Veszélyeztetett | Alkalmazott | Kezelési | Sziikséges R P
X i o ‘s . projekt / s 2 e e | e, ., | Hataridé felel6s
kockazat tényez6k | korrupcios | érték . célkitlizés kontrollok | stratégia | intézkedés .
X i szervezeti személy
felsorolasa | kockazatot cavsé
hordoz-e? EYS€e
Példa az integrdlt kockdzatkezelési intézkedési tervre:
. . Erintett
Az intézkedés altal fs gz A
AR folyamat / Hatarido és a , . . s
v, ., , kezelni kivant . . . Intézkedésért Megvaldsitas
Sziikséges intézkedés . .. projekt / beszamolas Ve , ,
kockazat / kockazati . . felelGs személy statusza
, Y szervezeti formaja
tényezé .
egyseg
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2.4.9. A kockazati kitettség nyomon kévetése

‘ Vonatkozd standardok: ‘ 242,243,244

Ahogy az el6z6ekben lathattuk a kockazatelemzést ugy kell tekinteni, mint egy adott
id6pontban elkésziilt pillanatfelvételt. Ebbdl szinte automatikusan kovetkezik, hogy az elemzés
elvégzését kovetben olyan Uj informaciok lathatnak napvildgot, amelyek az elemzés
eredményét alapvetSen befolydsolhatjdk. Ezért egy olyan rendszert sziikséges kiépiteni, ami
ezeket a valtozasokat figyelemmel kiséri. Ennek legalapvet8bb eszkoze a kockazati leltar és az
intézkedési terv végrehajtdsanak év kozbeni fellilvizsgdlata.

Egy gyorsan valtozd kils6-belsé kornyezetben miikddd szervezetnek érdemes kulcs kockazati
indikatorrendszert kialakitania, amely segitségével rendszeresen és folyamatosan nyomon
kovetheti a kulcs kockdzati tényezSket. Amennyiben a kockazati kitettséget jelz6 mutatdészamok
(Key Risk Indicators - KRI) tényértékei alapjan a kockazati kitettség n6, indokolt lehet az elemzés
ismételt elvégzése. Ez gyorsan elvégezhetd, mivel a feladat csak az Uj informacidkbol kdvetkezé
kockazatok felvételébdl és értékelésébdl, illetve az ismert és azonositott kockazatok torlésébdl
eredd elemzési eredmény atvezetésébdl all. Ennek alapjan a kritikus tényez6k listdja is
megvaltozhat, ami maga utdn vonhatja az integralt kockazatkezelési intézkedési terv
modositasat is.

Példa

Az aldbbi tényezék fenndlldsa néveli a kockdzati kitettséget:

= [ntézményi kockdzatteriiletek: jelentGs rendszerek miikédtetése; 6sszetett rendszerek, folyamatok; magas
drbevétel/elirdnyzat; vdltozd intézményi struktura/jogszabdlyi kérnyezet; mindsitett adatokat
felhaszndlé/elddllité teriiletek; féldrajzilag tdvol elhelyezkedS iroda; bonyolult eljdgrdsrend; nagy
leterheltség stb.

=  Multbeli tapasztalatok alapjdn magas kockdzati besoroldssal rendelkezd teriiletek, tevékenységek: kordbbi
vizsgalatok dltal feltdrt szabdlytalansdgi esetek (kiilonésen csalds); a kordabbi énértékelések dltal feltart
kontrollhianyossdgok, stb.

= Magas kockdzati besoroldsu tevékenyséqgek: engedélyezés (kiilbnésen, ha egyedi mérlegelési jogkor
kapcsolédik hozzd); beszerzések; kiszervezés formdjaban megvaldsulé tevékenységek; nagyardnyu
manualitdssal jard tevékenységek (vagyis ahol az emberi hiba valdsziniisége magas), stb.

A kockazati kitettséget jelz6 mutatészamok a kockazati szempontbdl kritikus teriiletek és
tényezG6k feltarasara és nyomon kovetésére alkalmazhaték. Fontos, hogy a kivalasztott mutatdk
kell6en érzékenyek és rugalmasak legyenek; azaz jelezzék a kockazati kitettség valtozasat, és a
tapasztalatoknak megfelel6en modosithaték, fejleszthet6k legyenek. A megfelel6 indikatorok
kialakitasat segiti, ha az érintett szervezeti egységek folyamatgazdait és munkatarsait is
bevonjdk a mutatdszamok meghatarozasdba. A kulcsindikatoroknak tobb tipusa létezik. Az
intézmények alkalmaznak tébbek kdzott un. kulcskontroll indikatorokat (Key Control Indicator —
KCl) és kulcs kitettségindikatorokat (Key Exposure Indicator — KEI) is. A kulcs kontroll indikatorok
a bels6 kontrollok és a monitoring hatékonysagat hivatottak mérni; ilyen indikator példaul az
egy honapra esé ellen6rzések szama. A kitettség indikatorok abbdl az elvi alapbdl indulnak ki,
hogy a m{kodési kockazat a tevékenység méretétdl fligg. Ennek megfelel6en a tevékenység,
egy-egy folyamat gorcsé ald vétele el6zi meg ezen indikatorok képzését. llyen indikator tobbek
kozott a hatdsagi ligyek szama, tamogatasi szerz8dések szama, kotelezettségvallalas Osszege,
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kozérdek( bejelentések szdma, kulcspozicidban |év6é munkatarsak tavozasa, fluktuacid,
el6iranyzat felhasznalas idGaranyos mértéke, egy munkatarsra jutdé ugyek/ugyfelek szama,
specialis végzettséggel rendelkez6 munkatarsak szama (pl. mérlegképes konyveld) stb.

A kulcs kockazati indikatorok kialakitdsakor harom alapvet6 kovetelményt kell figyelembe
venni: a hatékonysagot, az 6sszehasonlithatdsagot és az egyszer( kezelhetGséget. Fontos, hogy
a szervezetben elfogadott kulcs kockazati indikatorok céliranyosak legyenek, ténylegesen
tukrozzék a vallalt kockazatot és hasznos, a kockazatkezelésben felhasznalhaté, objektiv
informacidkat nyujtsanak a kockdzatmenedzsmentnek. Lényeges kovetelmény a k6zos nevezé
(szazalék, darab, 6sszeg, id6tartam stb.) hasznalata, amely megkdnnyiti az 6sszehasonlitast, az
ellen6rzést, és tamogatja az elemzési, értékelési folyamatokat. Nem elhanyagolhaté szempont
a kezelhetGség, az egyszer(iség és az atlathatdsag, a megbizhatd adatforrasok elérhetSsége és a
koltséghatékony informacidgydjtés.

Egy egységes, megbizhatd és hatékonyan mikdds kulcs kockdazati indikatorrendszer
folyamatalapi megkozelitést igényel, és Osszefliggésben van a kulcs teljesitménymutatdk
rendszerével (Key Performance Indicators), azokhoz hasonléan rdvildgitanak a folyamatok
kritikus sikertényezdire. A folyamatokhoz hozzad kell rendelni a folyamat specifikus kulcs
kockazati indikatorokat a folyamatgazdak segitségével, tovabba minden mutatéhoz meg kell
hatdrozni azt az értéket, amely folott ,piros”-ra valt a jelz6érendszer. A kulcs kockazati
indikatorok esetében azt is figyelnie kell a rendszernek, hogy bizonyos indikatorok hatasa
Osszeadddhat és bar egyenként még nem valt ,piros”-ra, de az egylttes, egymast erdsité
hatdsuk mar kritikus lehet a célkitlizések teljesitésére nézve.

A kulcs kockazati indikatorok alakuldsat rendszeresen (ajanlott havonta) nyomon kell kovetni és

sziikség, azaz ,piros” jelzés esetén ki kell vizsgalni az okokat és meg kell tenni a szlikséges
intézkedéseket.
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. KONTROLLTEVEKENYSEGEK

, 3.1.1, 3.1.2, 3.1.3, 3.14, 3.1.5, 3.1.6, 3.1.7., 3.1.8, 3.2.1,, 3.2.2.
Vonatkozé standardok:

3.2.3,3.3.3.
@ Bkr. 8. § (1) A koéltségvetési szerv vezetlje kételes a szervezeten beliil
kontrolltevékenységeket kialakitani, melyek biztositigk a kockdzatok kezelését,
X hozzdjdarulnak a szervezet céljainak eléréséhez, és erdsitik a szervezet integritdsat.
) (2) A kontrolltevékenység részeként minden tevékenységre vonatkozdan biztositani kell a

szervezeti célok elérését veszélyeztetd kockdzatok csékkentésére irdnyuld kontrollok
kiépitését, kiilondsen az aldbbiak vonatkozdsdban:

a) a dontések dokumentumainak elkészitése (ideértve a kéltségvetési tervezés, a
kotelezettségvdllaldsok, a szerzédések, a kifizetések, a tamogatdsokkal valé elszamolds, a
szabdlytalansdg miatti visszafizettetések dokumentumait is),

b) a diéntések célszeriiségi, gazdasdgossdgi, hatékonysdgi és eredményességi szempontu
megalapozottsdga,

c) a dontések szabdlyszeriiségi szempontbdl térténd jovahagydsa, illetve ellenjegyzése,
valamint

d) a gazdasdgi események elszamoldsa (a hatdlyos jogszabdlyoknak megfelel6 kényvvezetés
és beszamolds).

(3) Az (2) bekezdés a), c) és d) pontjaban felsorolt tevékenységek feladatkéri elkiilénitését
biztositani kell.

(4) A kéltségvetési szerv vezetdje kételes a kéltségvetési szerv belsé szabdlyzataiban a
felel6sségi kérék meghatdrozdsdval legaldbb az aldbbiakat szabdlyozni:

a) engedélyezési, jovahagydsi és kontrolleljdrdsok,

b) a dokumentumokhoz és informdciokhoz valé hozzdférés,

c) beszamoldsi eljardsok.

3.1. Alapfogalmak

Kontrollnak nevezziink minden olyan intézkedést, amelyet a vezetés a szervezet célkitlizéseinek
elérésének biztositasa érdekében vezet be és miikédtet. Az I[IA meghatdrozdsa szerint
kontrollnak neveziink minden olyan intézkedést a vezetés, a vezetl testiilet és egyéb felek
részérSl, amely arra irdnyul, hogy kezelje a kockdzatot és novelje a célok, célkitlzések
megvaldsuldsanak a valdszinliségét. Az Aht. 61. § (1) bekezdése alapjan az allamhdztartasi
kontrollok célja az allamhaztartdas pénzeszkozeivel és a nemzeti vagyonnal torténd
szabalyszer(i, gazdasagos, hatékony és eredményes gazdalkodds, a beszamolasi és
adatszolgaltatasi kotelezettségek szabalyszerii teljesitésének biztositasa.

A vezetés megtervezi, megszervezi és iradnyitja azoknak a szikséges intézkedéseknek a
végrehajtasat, amelyek biztosithatjak a célok és célkitlizések elérését. A kontrolltevékenységek
a kontrolistratégia megvalasztasat, a kontrollelemek kiépitését és miikodtetését foglalja
magaba. A kontrolltevékenységek a szervezeti hierarchia minden szintjén és minden m{ikddési
terliletén biztositjak, hogy a vezetés iranymutatdsai és instrukcidi a célokra hatd kockdazatok
kezelésével kapcsolatban ugy keriiljenek végrehajtdsra, hogy a vezetés altal meghatdrozott
kockdzat a tdréshataron belil maradjon. A kontrollkérnyezet puha és kemény kontrollok
kiépitésével megteremti a bels6 kontrollkdrnyezetet, a kockazatmenedzsment soran elemezziik
azokat a kockazatokat, amelyek veszélyeztetik a célkitlizések elérését, és amelynek
eredményeképpen a koltségvetési szerv vezetdje dontést hoz, hogy mely kockazatokat milyen
modon kezeli. Azt is [athatjuk, hogy a leggyakrabban alkalmazott kockazatkezelési stratégia
valamely kontrollelemnek a kialakitasa és mlkodtetése. Azért fontos ezt rendszerben kezelni és
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értelmezni, mert kénnyen belekavarodhatunk, hogy mi a kontrolltevékenységek és mi a
kontrollkdrnyezet része. A legegyszerlbb megkllonboztetés, hogy a kockazatkezelési rendszer
alapjan a kontrolltevékenységek tudatos megvalasztasaval kezeljik a kockdzatokat, amelyek
bels6 szabalyzatként jelennek meg a kontrollkdrnyezet részeként.

A kontrolltevékenységek kialakitasa akkor lehet hatékony és megfelel6, ha azokat a szervezeti
célkitlizések és a kialakitott folyamatok figyelembevételével, a kockazatok teljeskord
felmérésével, az azonositott kockazatok pontos elemzésével és értékelésével alapozzak meg. A
belsé kontrollrendszer kilénb6z6 elemeinek tehat rendszert alkotva kell egylittmd{kodnitk (a
célok, felelGsségek és feladatkordk, folyamatok kialakitdsa, iranyitdsa, kockazatok ismerete,
stb.).

Példa

Gondoljuk végig, hogy mi torténik, ha a kontrolltevékenységek megfelel kialakitasahoz és miikodtetéséhez

sziikséges feltételek nem teljesiilnek:

= ha a célok nem vilagosak: a végrehajték nem tudnak célirdnyosan tevékenykedni, s6t még a vezetd sem
tudja elég pontosan, mit is akar, ilyen feltételek mellett nem lehet a (cél elérést veszélyeztet8) kezelheté
kockazati tényezGket sem megfelelGen azonositani;

= ha a kritérium nem egyértelmii: nem lehet majd tudni, hogy mihez képest kell értékelni a kontroll
informacidkat, mikor kell beavatkozni;

= utasitas nem megfelelosége: kommunikacio (iranyitasi informacié) nélkil nem miikodhet célszerlien a
folyamat;

= afolyamat miikodtetéséhez sziikséges eréforrasok biztositasa: az eredményhez megfelel6 eréforrasok és
személyzet is kell;

= kontrolltevékenység hianydban: nem kap a dontéshozé kontroll informaciot;

= a kontrollok miikodésébdl nyert informacio nem megfelel6sége: nem vilagos, hogy lényeges-e az eltérés
és be kell-e avatkozni;

= kockazatok azonositasanak hianya: ha nem ismerjiik a kockazatokat, nem tudjuk mar el6zetesen, hogy mit
tehetiink ellene;

= kockazati tényez6k azonositasanak hidanya: ha nem ismerjik a kockazati tényez6ket, nem tudjuk
befolyasolni 6ket;

= doéntés nem megfelel6ssége, hianya: hidba latjuk a célt, ismerjik a kritériumot, latjuk a kockazatot, tudjuk
azt is mit kellene tenntink, ha nem merjik id6ben meghozni a dontést a szlikséges beavatkozasral;

= beavatkozas hianya: ha a dontést nem hajtjak végre, akkor semmi hatast nem érhetiink el.

Az INTOSAI GOV 9100 standardok szerint ahhoz, hogy a kontrolltevékenységek hatékonyak
legyenek, megfelel6nek, az adott id&szakra vonatkozd tervnek megfelel6en funkcidjukat
tekintve kovetkezetesnek, valamint koltség-hatékonynak, atfogénak, észszerlinek, tovabba
kozvetlenil a kontrollcélkitlizésekre vonatkozénak kell lennilik.

A kockazatelemzés eredményeinek figyelembe vételével egy folyamat kialakitasakor vagy
felllvizsgalatakor at kell gondolni, hogy a kockdzatok megfelel§ csdkkentése érdekében milyen
kontrollokat kell beépiteni a folyamatba, és azokat céliranyosan hova kell elhelyezni. A
kontrollok bevezetésekor meg kell hatarozni az adott kontroll céljat, vagyis a kontrollcélkitiizést
(control objective). A kontrollcélkit(izés leirja, hogy a kontroll bevezetését6l milyen eredményt
varuk, tehat milyen jellegl kockazatot vagy hibat fog csokkenteni, mire iranyul az adott kontroll
(pl. teljesség, pontossag, szabalyszer(iség, gazdasagossag, eredményesség stb.)

A kontrolltevékenységek atszovik az egész szervezetet, annak minden szintjét és minden
tevékenységét. A preventiv, a detektiv és a korrektiv kontrollok szerves egysége teljes rendszert
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alkot. A kontrolltevékenységek eredménye egy folyamat vagy egy rendszer vonatkozdsaban
akkor megfelel6, ha az ott mikodtetett kontrollok egyiittesen helytdlld, relevans, hiteles,
elegend6 és megbizhaté informaciét nyudjtanak a kockdzatkezelési tevékenység soran
azonositott és kritikusnak, tehat kezelendének mindsitett kockdzatok tényezGirdl, azokat az
adott kontrollcélkitlizések elérésével igazolhatdan és folyamatosan a kockdazati tliréshatar alatt
tartjak.

Az INTOSAI standardok szerint a szervezetnek egyensulyt kell biztositania a megel6z6 és feltaré
kontrolltevékenységek kozott. A célok elérése érdekében a kontrolltevékenységekhez

sziikségszer(ien helyrehozé miiveleteknek is kell kapcsolddnia.

A kovetkezS oldalakon lévé tabldzatok segitségével tekintsik at a kontrolltevékenységek
tipusait:
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Kontrolltevékenység csoportok

Jellemzé6i

Alkalmazas

Megel6z6 kontrollok
(preventive):

Alapvet6 célja, hogy a
hibas Iépések, nem
elGirasszerli  teljesitések
esetén megakaddlyozzak
a folyamat tovabbvitelét,
s igy el6zzék meg a
nagyobb hibak
bekovetkezésének
lehet6ségét.

Engedélyezési
és jovahagyasi
eljarasok

- felhatalmazds keretein beliil teljesithetd;

- annak biztositdsdra, hogy csak a vezetés szandékdanak
megfelelS, indokolt tranzakciokat és eseményeket
kezdeményezzenek;

dokumentdalni kell;

szabdlyszeriiség és célszerliség vizsgdlatdra terjed ki;

kételezettségvdllalds ellenjegyzése és utalvdnyozdsa;

az aldirdsi jog gyakorldsa;

érvényesités;

a négy szem elvének alkalmazdsa (egy adott feladatot
ellato  személy munkdjat egy mdsik személy
feliilvizsgadlja);

Felhatalmazas

egyes tevékenységek elldtdsdra csak meghatdrozott
személyek felhatalmazdsa;

Avr. dltaldnosan, a kételezettségvdllaldsi szabdlyzat az

adott szervezetnél hatdrozza meg, hogy ki lehet
kételezettségvallalo, ellenjegyzd, érvényesito,

utalvanyozo;
delegdlt jogkérék (SZMSZ);

Feladat- és
felelGsségi
korok
elhatdrolasa

- a hiba, veszteség, hibds mliveletek kockdzatdnak,
valamint annak a kockdzatnak a cs6kkentése, hogy az
ilyen problémdkat nem észlelik;

a feladatkérék és felel6sségi kérék szisztematikus,
tobb személyre térténd felosztdsa biztositia a
hatékony és kiegyensulyozott kontrollt;

kis szervezetnél eléfordulhat, hogy a feladatkérék
elhatdroldésa nem  megvaldsithaté, ez  kiilon
kockdzatot jelent, amire a vezetésnek figyelemmel
kell lennie;

Avr. 60. § (1) A kételezettségvdllalo és a pénziigyi
ellenjegyzé ugyanazon gazdasdgi esemény tekintetében
azonos személy nem lehet. Az érvényesit6 ugyanazon
gazdasdgi esemény tekintetében nem lehet azonos a
kételezettségvdllaldsra, utalvdnyozdsra jogosult és a
teljesitést igazolo személlyel;

példaul a tranzakcick végrehajtdsdt, jovahagydsdt és
nyilvantartdsat mds személy vagy szervezeti egység
végzi;

munkatdrsak rotdcidja;

forrdsokhoz és nyilvantartdsokhoz vald hozzdférés
kontrolljai;
a vagyontdrgyak fizikai ellenérzésére, az informdciok

jelszavakkal biztositott hozzadférés;
rendszerek biztonsdgdnak és integritdsdnak biztositdsa;
biztonsdgi és logikai ellendrzési pontok;

T:;:;?E:jil biztonsdgdra kialakitott ellenérzési pontok, amelyek | - zdrak, belépdkartydk, riasztok;
egy adott tevékenységben valo részvételt, illetve
feliigyeletet csak meghatdrozott személyek szamdra
tesznek lehetévé;
\gazolés - valami meglétének, teljesiilésének vagy | - teljesitésigazolds;
pontossdgdnak igazoldsa; - nyilvantartdsba vétel el6tti kontrollok;
- belsé szabdlyzatok; - folyamatok standardizdldsa;
Bels6 - Utmutatds; - folyamattérkép, folyamatleirdsok, ellenérzési
szabalyozé - képzés; nyomvonalak;
eszkozok - vezetdi utasitdsok;
- eljdrdsrendek.
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Feltaro kontrollok (detective):

Azon kontrollok, amelyek a mar

- a dokumentumok és/vagy adatok adott krének egy mdsikkal valé
osszehasonlitdsa;

készletellenérzések;
készletegyeztetések;
egyenleg visszaigazoltatdsok;

bekovetkezett hibakat tarjak Egyeztetések - analitikaval valé egyeztetések;

fel, ramutatva a hiba, - automatikus kontrollok tranzakcio-limitekre;

hidnyossag el6forduldsanak - leltdrozas;

tényén kivlil, a szervezetre - rovancs;

gyakorolt hatdsdra is. Utdlagos - teljesitménymenedzsment; - kontrolling miikddtetése;

jelleglik ellenére, visszatartd - a folyamatok, tevékenységek hatékonysdgdt és eredményességét | - mindségbiztositds;

erejliek. vizsgadlo intézkedések; - a hdlétervek végrehajtasanak figyelemmel
kisérése;

- a meghatdrozott teljesitmények alakuldsanak

) s s ellenérzése teljesitménymutatok
Miikodési € (telj y
R alkalmazdsdval);
teljesitmény . el )
L - projektek megvaldsitdsardl 52016
vizsgalata . .
dttekintések;

- mds, azonos feladatot elldté szervek,
szervezeti egységek adataival, gyakorlatdval,
eredményeivel valo 6sszehasonlitds
(benchmarking);

belsé ellenérzési vizsgalat;

Miiveletek,
folyamatok,
tevékenységek
vizsgalata

- nyomon kévetési eljdrdsok;

- a mlveletek, folyamatok és tevékenységek idGszakonkénti
feliilvizsgdlata annak érdekében, hogy megfeleljenek a hatdlyban
Iévé szabdlyozdsnak, irdnyitdsi elveknek, eljdrasrendeknek és
egyéb kévetelményeknek.

fliggetlen feliilvizsgdlatok;
belsé ellenérzési vizsgdlat;

Beszamoltatas

- beszamoltatdssal (személyesen szamon kéri az érintett munkatdrsatol a végrehajtds megtorténtét és eredményét);
- helyszini tapasztalatszerzéssel (a konkrét folyamat, (igylet elGirtaknak megfelelé lebonyolitdsdt a helyszinen is

megszemléli);

- intézkedések nyomon kévetésével (beszamoldk bekérésével, belsé vagy kiilsé ellen6rék megbizdsdval);

Helyrehozé kontrollok (corrective):

Kialakitdsuk célja a mar bekovetkezett, nemkivanatos
esemény  kovetkezményeinek  kijavitdsa.  Ezek
biztositékként is szolgalhatnak az elszenvedett
veszteségek, karok miatt elmaradt haszon bizonyos
mértékld visszaszerzésére, a pénzeszkdozok vagy
szolgdltatasi képesség terén. Példaul, egy beruhazas

- ezen kontrollok esetében a kontrolltevékenységekt6l nem csak azt
kévetelik meg, hogy adjanak informdciot a kockdzatrél, hanem azt
is, hogy ha az a kockdzat meghaladja a tliréshatdrt, akkor
hajtsanak végre valami hatdsos intézkedést annak érdekében,
hogy a kockdzatot ismét megbizhatéan a tlréshatdr ald
csOkkentsék;

- egy negativ hatdsu elkeriilésének

cselekmény, esemény

olyan szerzGdési feltételek kikétése, amelyek
kedvezétlen esemény esetén jobb poziciot
eredményeznek vagy csGkkentik is a
veszteséget;

biztositds kétése;

garancidk kikétése;

helyredllitdsi terv;
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kivitelezése sordn a  mf(szaki ellenér altal lehetdségeire hividk fel a figyelmet, és igy lehetéséget adnak a | - lzletfolytonossdgi terv;
megkifogdsolt ,teljesités” kotbérezése, illetve a vdrhatd negativ hatdst megel6z6, vagy mérséklé intézkedés | - back-up fdjlok;
garancialis javitasokra szolgald tartalék visszatartasa. meghozataldra, a hibds gyakorlat ismétlédésének | - katasztrofa terv;

megakaddlyozdsdra;
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3.2.
miikodtetésében

Feladatmegosztdas a szervezeten beliil — ki, miért felelés a kontrolltevékenységek kialakitasaban és

Kontrolltevékenységek Koltségvetési szerv vezetdje

Kozépvezetdk / Folyamatgazdak

Munkatarsak

Belsd ellenér

Kontrolltevékenységek
kialakitasa és
miikédtetése

A kontrollpontok megfelel
kialakitasa a kockazatkezelés
eredményének és a kitlizott
célkitlizések figyelembe
vételével;

A beépitett kontrollok
megfeleld miikodésének
folyamatos nyomon kovetése,
ennek érdekében
teljesitménymenedzsment és
arra épuld, informdacids- és
nyomon kovetési rendszer
kialakitasa;

Szlikség esetén beavatkozas —
azaz a kontrolltevékenységek
fejlesztése;

Leggyakrabban alkalmazott
eszkozei: az informacids
rendszer altal szolgaltatott
adatok elemzése, az irasbeli és
szébeli beszamoltatas, az
aldirasi jog gyakorlasa;

A hozzdjuk tartozo folyamat adminisztrativ felligyelete;
A kontrollok eredményének felhasznaldsaval
folyamatosan jelezniik kell, ha a folyamatok varhatéan
nem a vezetés altal kitlizott céloknak megfelel
eredménnyel végzédnek;

A folyamatok egymadsra épllése miatt, a ,,magasabb
szint{” folyamatot felligyel folyamatgazda
ellendrzi/ellendrizteti az ,alacsonyabb szintd”
folyamatban résztvevék tevékenységét;

Leggyakrabban alkalmazott eszkdzei: a beszamoltatas, a
halotervezés, a helyszini és a teljesitmény ellenérzés, a
kontrolling, valamint a nyomon kévetés;

Az ellendrzési pontok el8irasszerld miikddésének
feltlvizsgalata;

A helyi vezet6k (folyamatgazdak) altali ellenGrzések
folyamatosak, azokban dominal a helyszini és a
teljesitmény ellendrzés, valamint a nyomon kovetés
modszere;

A helyi vezetSknek (folyamatgazdaknak) koézvetlendl
ellenérizniiik kell munkatarsaik tevékenységét, mérni
teljesitményeiket, és az altaluk felligyelt folyamatokba
épitett kontrollok gazdasagossagat, eredményességét,

hatékonysagat;

A hibdk, hidnyossagok feltirasa esetén a
kompetencidjukba tartozd esetekben meghozzdk a
sziikséges intézkedéseket, illetve megteszik
feletteseiknek  és a kapcsolédo folyamatok
folyamatgazdainak, az indokoltnak tartott

intézkedésekre vonatkozo javaslatokat;

A folyamatban résztvevék
kotelezettsége, hogy a
folyamatleirasban rogzitett
maddon végezzék
munkajukat, és
folyamatosan végezzenek
OnellenGrzést;

Jelezzék vezetGiknek, a
folyamatgazdaknak, ha az
elvart célok teljesitésének
valamely feltétele hianyzik,
vagy egy tényez6 akadalyt
jelent;

Bizonyossdgot nyujto
tevékenysége keretében
értékeli a szervezet
kontrolltevékenységeit és
javaslatot tesz azok
fejlesztésére;

A belsé ellenérzés
folyamatgazddja-ként
kialakitja a bels6
ellenérzési folyamat
sikerességét biztosito
kontrollokat, beleértve a
nemzetkdzi standardok
altal elGirt
minGségbiztositasi
kovetelményekre;
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3.3. A kontrolltevékenységek kialakitasanak lépései, folyamata

3.11,3.1.2,3.13,3.14, 3.15, 3.1.6,, 3.1.7, 3.1.8,, 3.2.1,, 3.2.2.

Vonatkozo standardok: 3.2.3., 333,

A kontrolltevékenység részeként a kockazatkezelési rendszer eredményeit felhaszndlva

= megfelel§ kontrollcélkitlizések megfogalmazdasaval;

= rendszerszemlélettel;

= racionalisan megvalasztott kontrolleljarasokkal;

= a kontrollpontok megfelel6 kijel6lésével
a szervezet tevékenységére hatd negativ kockdzatok csokkentésére, esetleges kizdrasara kell
torekedni. Ahogy azt korabban mar elfogadtuk a kockdzatok megsziintetésére nagyon sz(ik
korben van lehetGség, tehat a kontrolltevékenységek kialakitdsa és mikodtetése soran is az
észszerl bizonyossag szintjét kell megcélozni, tehdt a bevezetett és mikodtetett kontrollok
észszerl bizonyossaggal csokkentsék a kockazatokat a tliréshatdr ald. A kontrolltevékenység
kialakitasa és mukodtetése kritikus sikertényezé a szervezeteknél. A megfelelen kialakitott
kontrollok akkor lesznek hatékonyak és eredményesek, ha azokat elGirasszerlien és
kovetkezetesen alkalmazzak is.

A kontrolltevékenységek kialakitasanak f6bb Iépései a kovetkezdk:

= a szervezeti célok, a kulcsfontossagu teljesitménymutatdk, a folyamatleirasok, a belsé
szabdlyozdk, az ellen6rzési nyomvonalak és az azonositott kockazatok ismerete — ha ezek
kozil valamelyik hianyzik, az noveli a kontroll kockdzatot, tehat a kialakitott
kontrolltevékenységek nem érik el a kivant hatast — ha valamelyik vagy t6bb hidnyzik,
érdemes a hiany pdtlasaval kezdeni;

=  kontrollstratégiak és moddszerek kivalasztasa — a kockdazatok, kockazati tényezdk
lehetséges kezelési mddjainak feltarasa, elemzése, értékelése — fel kell mérni a kockazati
tényez6k kdzotti ok-okozati 6sszefliggéseket és kdlcsonhatdsokat, valamint a kezeléslikre
tervezett kontrollok k6zotti kdlcsonhatasokat is;

= az egyes kockazhatok, kockdazati tényez6k vonatkozasaban a kontroll célkitlizések
meghatdrozasa;

= a beavatkozasi pontok meghatdrozasa — annak meghatdrozasa, hogy hol vannak azok a
kulcsfolyamatok és azon beliil azok a kulcspontok, ahol kontrollok kiépitése sziikséges;

= az alkalmazandd kontrollok kijelolése, azonositasa;

= a kontrolltevékenységek megtervezése;

= a kontrolltevékenységek beépitése a folyamatokba, a bels6 szabdlyozd eszkozokbe, a
folyamatleirasokba és ellenérzési nyomvonalakba;

= a kontrolltevékenységek delegaldsa - megfelel6 er6forrasok és személyzet meglétének
ellen6rzése, esetleges oktatas;

= hasznos lehet a kontrollok tesztelése is egy szimuldlt helyzetben, hogy megallapithato
legyen, hogy megfelel6en mikodnek-e;

= a kontrolltevékenységek nyomon kovetési rendszerének kialakitasa.

A kontrolltevékenységek kialakitadsa nem jelent valami teljesen uj, eddig még soha nem latott,
nem alkalmazott, teljesithetetlen kdvetelményt. Arrdl van szd, hogy a koltségvetési szerven
belil egyébként is létez6 és miikodd folyamatokat (amelyek kiszamithaté eredmények
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eléréséhez tudatosan megtervezett I[épéseket, tevékenységeket és cselekedeteket
tartalmaznak) kell fejleszteni, és azt megfelel6en irasban rogziteni.

A kontrolltevékenységekre vonatkozé kovetelmények:

= |egyenek hatdsosak, azaz a kockdzatkezelési tevékenység soran azonositott és kritikusnak
(tehat kezelend6nek) mindsitett kockazati tényezGkre képesek tényleges, igazolhatd
hatdst gyakorolni;

= tdmogassak a szervezet folyamatait és tamasszdk ald a vezetés dontéseit megfelel
mindségl, elegendd és megbizhatd informacidval — tehat a kontrolltevékenység
csokkentse le annak esélyét, hogy a kontrolltevékenység a dontéshez téves informaciot
ad vagy a folyamat nem megfelel6 eredményt produkal;

= |egyen koltséghatékony - minden kontrolltevékenységnek megvannak a maga koltségei
és lényeges, hogy ezek ne haladjdk meg a kockdzat bekovetkezésének
megakaddlyozdsabdl szarmazé haszon mértékét;

= legyen id8&szerl - az idGszerliség ugyanolyan kritikus kovetelmény, mint a
megbizhatdsdg, vagyis a kontrolltevékenységek altalnyujtott informdaciét még azt
megel6z6en el kell juttatni a beavatkozashoz mar éppen megfelel6 hatdskorrel
rendelkez6 dontéshozdi szintre, amikor a kockazat bekévetkezése megakadalyozhaté.

3.3.1. Kontrollstratégiak és modszerek kivalasztasa

A stratégiai célkitlizések alapozzak meg a szervezet torvényes és hatékony mikodését,
hatdrozzak meg az elkészitett jelentések viszonyitasi alapjat, tartalmat, megbizhatdsagat. A
szerv egészére vonatkozé stratégiai célokhoz, és az azokhoz kapcsolddd, szintenként eltéré
tartalmd, de egymassal konzisztens modon 0Osszefliggésben 3llé6 egyéb célokhoz kell
kapcsolédnia a vezetés kontrollstratégidjanak is, tartalmazva
= az elérend§ stratégiai célok egységes értelmezésének biztositasat, az eredményesség
novelését gatld, késleltet6 kockazatoknak, és a kezelésiikre kialakitott mddszereknek a
megalapozdasat;
= 2 koltségvetési szerv minden alkalmazottjdnak megfelel6 orientaldsat a kockazatok és
varhaté hatdsuk olyan, idében valé jelzésére, amikor még megel6z6 mddon lehet a
védekez6 intézkedéseket, dontéseket meghozni;
= a kockazatok kialakitott kezelési gyakorlatdnak minden alkalmazott altali elfogadtatdasat,
és a j6 munkahelyi légkor megteremtésével, a kockazatkezelésben vald részvételre vald
Osztonzését;
= megfelel6 kockdzatkezeléssel a vezetés kockdzatkezelési tevékenységérél szélé jelentés
korultekintd, teljes korli és megbizhatd elkészitését.

A belsé kontrollokat Ugy kell beépiteni a szervezet miikodésébe, hogy azok a tervezés, a
végrehaijtas, a folyamatos figyelemmel kisérés és az értékelés (monitoring) alapvetd iranyitasi
folyamatainak integralt részévé valjanak. Ezekhez sziikséges az alabbiak 6sszehangolasa:
= a stratégiai és szervezeti célokhoz jdl illeszkedd indikatorok meghatarozdsanak, mérési
maddszereinek megjel6lésének;
= a kockazatkezelés sordn alkalmazott vdlaszlépések kivalasztdsanak, és nyomon
kovetésének;
= a kontrollok beépitésénél a gazdasagossdg, hatékonysdg, eredményesség
kdvetelményeinek érvényre juttatasanak.
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A kontrolltevékenységek beépitése, miikodtetése, értékelése soran figyelemmel kell lenni arra,
hogy a felsorolt elemek kozott nem alad- és folérendeltségi viszony miikddik, hanem a
mUikodtetésb6l adoddan kolcsonds egymdsra utaltsag mozgatja 6ket, tovdbba, hogy az elemek
nem csak egymast kovet6 tevékenységek sorozatat jelentik, hanem célirdnyos rendszert alkoto,
egymast kiegészit6, egymdssal szoros kolcsonhatdsban alld, egymast feltételezs, esetenként
atfed6é mechanizmusok korét. Ezért barmelyik elem végrehajtasanak mindsége, és az érintett
felel6s6k hozzadlldsa nagymértékben befolydsolja a tobbi elem hatékonysagat,
megbizhatdsagat.

Ahogy azt mar kordbban lattuk az ellen6rzési nyomvonal kialakitasa soran kiemelt szerepet kap
az adott folyamat sajatossagainak figyelembevételével kialakitott és beépitett kontrollok,
ellen6rzési pontok meghatarozasa és dokumentalasa. A kontrolldokumentdaciénak — fliggetleniil
attél, hogy az ellenérzési nyomvonalban vagy belsé szabalyzatban jelenik meg — tartalmaznia
kell a kontroll leirasat, részletes tartalmat:
= a kontroll folyamaton beliili helyét;
= akontroll tipusat (megel6z6, feltard, helyrehozd);
= az alkalmazott kontrolleljarast,
= a kontroll soran alkalmazandd kritériumokat (ellen6rzés szempontja pl. pontossag,
érvényesség, teljesség stb.);
= akontroll felelgsét, az ellenérzést végz6 munkakorét;
= akontrolltevékenység elvégzésének gyakorisagat, id6pontjait;
= a kontroll eredményeként esetlegesen alkalmazandd intézkedést (pl. javitasra
visszakildés, felettesnek jelentés stb.)
= a kontroll m(ik6désének bizonyitékait, az ellen6rzés elvégzésének dokumentumait.

Azt, hogy mely tevékenység esetében, melyik kontrolltipust célszerl alkalmazni — esetleg
egyidejlleg tobbet is —, a folyamatgazddk szakmai és gyakorlati ismeretei, felel6sen tett
javaslatai alapjan hatarozhatd meg. Mindegyik kontrolltipus esetében gondoskodni kell azonban
arrdl, hogy irasban rogzitsék a kontroll alkalmazdsdnak szabalyait, hogy kinek, mit, mikor,
hogyan kell az adott ponton az ellenérzéskor elvégezni.

Az ellendrzési nyomvonalhoz kapcsolddé kontrollpontokon végzett ellenGrzések egyik lényeges
szempontja, hogy amennyiben a feladatot nem megfelel6en végezték el, az adott ponton
nemcsak megallitjak a folyamatot, hanem visszautaljak ahhoz az lgyintéz6hoz, aki a feladat
ellatasdban a feltart hibat elkdvette. Ezzel ugyan lelassul a teljesités, de kikiszoboli a kockazat
kés6bbi hatdsat, biztositja a szabalyos Gigymenetet.

A kontrolltevékenységek kialakitasanal is fontos a szubszidiaritas elve, amelynek Iényege, hogy
minden dontést azon a legalacsonyabb szinten kell meghozni, ahol az optimalis informaltsag, a
dontési felelGsség, és a dontések hatdsainak kovetkezményei a legjobban lathatdk és
érvényesithet6k. Ez a kontrollpontok pozicionaldsanal is kiemelt szempont kell, hogy legyen.
Ugyanakkor Ugyelni kell arra, hogy egy-egy vezetd kezében ne 6sszpontosuljon tulsagosan sok
informacid és eszkdz, és ne kapjon lehetfséget arra, hogy dontésének végrehajtdsat csak 6
ellen6rizze. Amennyiben ugyanis az iranyitasi eszk6zok egy személy kezében 6sszpontosulnak,
ez lehet8séget ad az azokkal vald visszaélésre. Ugyelni kell arra is, hogy a vezet6i hierarchia
lépcs6fokait is tartsdk be, azaz a magasabb szint(i vezetd ,ne |épje at” a hozza beosztott vezet6t,
ne vegye el annak kompetenciajat, ne adjon kozvetlen utasitdsokat a beosztott munkatars
szamara, a dolgozd kozvetlen vezet6jének tudta nélkul. Az ilyen gyakorlat ugyanis
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megakadalyozza a kdzvetlen vezet6 ellenbrzési jogositvanyainak érvényesitését, hosszabb tdvon
pedig megbontja a koltségvetési szerv rendjét.

A kis létszammal m{kodd szervezeteknél tébbnyire nincs mdd arra, hogy a feladatokat tobb
részre bontva, kiilonb6z6 dolgozdk kozott osszak fel. Ezeken a helyeken még a
kotelezettségvallalassal Osszefliggd ellenjegyzési, érvényesitési, teljesitésigazolasi feladatok is
csak nagy nehézségek aran (pl. megfelel6 végzettséggel, képzettséggel rendelkezd érvényesité
hidnya, kozlekedési gondok a kozos hivatalhoz tartozé dnkormanyzatok kozott stb.) oldhatdk
meg. Nyilvanvald, hogy ilyen esetekben a belsé kontrollrendszer sem lesz olyan szinvonald, mint
egy nagyobb, humanerd&forrds szempontjabdl jobban ellatott koltségvetési szervnél. Ezeknél a
koltségvetési szerveknél rendkivil fontos, hogy ismerjék meg a minden koltségvetési szervre
haté altalanos érvényl kockazatokat, és vizsgaljak, vizsgaltassak meg, hogy naluk is hatnak-e
ezek a kockazatok. A feladat szétvalasztas helyett, ezeken a teriileteken az 6sszeférhetetlenség
kizarasaval célszerlibb — ha a dolgozok képzettsége, végzettsége erre lehet6séget nyljt — a
rotadcid6 mddszerével élni, azaz az egyes munkakorokben dolgozdk feladatait id6kdzonként
cserélni. Masik lehetséges mdd, hogy azon feladatok esetében, ahol szolgaltatdok altal készitett,
folyamatba épitett ellenGrzésre alkalmas megbizhatd eljarasrendek, szamitogépes szoftverek
vasarolhaték, azokat alkalmazzak, a specialis kockazatok kezelésére pedig, dolgoztassak ki velik
a kezelésre alkalmas mddszereket. A ,négy szem elve” is alkalmazhaté bizonyos fokig
(korlatozott mértékben), mivel nincs garancia arra, hogy a masik személy képes szakmai
szempontbdl megfelelS ellen6rzé szerepet betdlteni. ElGrelépést jelentett ebbdbl a szempontbdl
a kozos hivatalok kialakitdsa, amely nagysagrendjétdl fliggden kilonbdzé mértékben, de képes a
feladatmegosztasokat hatékonyan megoldani. Ugyancsak célirdnyos megoldas kiilsé
szolgaltatasok meghatdrozott id6kozonkénti igénybevétele, els6sorban a pénzligyi kihatassal
jard tevékenységek szabalyossaganak fellilvizsgalatara.

A kontrolltevékenységek kialakitasahoz a mar korabban emlitett bizonyossagi térképet is
haszndlhatjuk. A bizonyossagi térkép 6sszefoglaléan tartalmazza a mar beépitett és mikodtetett
kontrollokat folyamatonként, segitve annak megadllapitasat, hogy hol sziikséges Ujabb
kontrollpontot beépiteni, vagy esetleg egy mar meglévé kontrollpontot mddositani,
megerdsiteni.
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IV. INFORMACIO ES KOMMUNIKACIO

| Vonatkozé standardok: | 4.1.1.,4.1.2,,4.1.3.,4.1.4.,,4.1.5.,4.2.1,4.2.2,4.2.3,, 4.2 4.

Bkr. 9. § (1) A koéltségvetési szerv vezetbje kételes olyan rendszereket kialakitani és
miikédtetni, melyek biztositjdk, hogy a megfeleld informdciok a megfelelé idében eljutnak
az illetékes szervezethez, szervezeti egységhez, illetve személyhez.

(2) Az informdcids rendszerek keretében a beszdmoldsi rendszereket ugy kell mikddtetni,
hogy azok hatékonyak, megbizhatdoak, pontosak és dGsszehasonlithatoak legyenek, a
beszamoldsi szintek, hatdrid6k és modok vildgosan meg legyenek hatdrozva.

Az informacid és a kommunikacié nélkiilozhetetlen a koltségvetési szerv és a belsé
kontrollrendszer miikodéséhez. A koltségvetési szervek egyik f6 eréforrdsa, a szerv mikodését
integrald folyamatok alkotéeleme, a megfelel6 informacidk, adatok gyl(jtése, tdrolasa,
aramoltatasa, felhasznalasa.

A koltségvetési szerv informacids és kommunikacids rendszerének biztositania kell:

a munkavégzéshez, a dontések hozatalahoz megfeleld, relevans, idészerd, aktualis, friss,
pontos és hozzaférhet6 informacié rendelkezésre allasat;

beszamoltatasi rendszer kialakitasat;

bels6 informaciéaramlast és a kommunikacids csatorndk kiépitését (horizontalis,
vertikalis, matrix);

iratkezelés, irattarozas, titkos ligykezelés — dokumentumok teljeskord nyilvantartasa és
tarolasa, nyomon kovetése a fellelhet6ség és visszakereshet6ség biztositasa érdekében;
a szervezeti integritast sérté események / kockazatok jelentését®;

a kiils6 kommunikaciot, amely magaba foglalja a koltségvetési szerv allampolgarokkal,
iranyitd szervvel, tulajdonossal, médiaval, tars szervekkel és érdekérvényesitc’ikkel23 valé
kommunikaciojat;

a személyes adatok megfeleld kezelését és védelmét™, az atlathatdsig kévetelmények
teljesitéséhez kapcsoldddan a kézérdekii és a kozérdekbdl nyilvanos adatok kezelését,
valamint a panaszok és kdzérdekii bejelentések kezelését™;

megfelel6 és megbizhatd informatikai hatteret, tekintettel arra, az adatgytijtés, tarolas,
felhasznalds altaldban informacids technolégidval (IT), vasarolt szoftverek, vagy sajat
maguk altal elGallitott programok haszndlataval torténik (pl. iktaté program, a kdnyvelési
programok, szovegszerkeszts, adatbazisok stb.).

A kommunikdcids rendszer kialakitdsa és mikodtetése soran figyelemmel kell lenni arra, hogy:

abban minden olyan adat és informacié megjelenjen, és keriljon feldolgozasra, amely
alapvet6en sziikséges a szervezet irdnyitasa és ellenérizhetGsége szempontjabdl;

az informacio, és az azt aramoltatd kommunikacios csatorndk és eszkozok egymast
kiegészit6 tényezbk, barmelyikben meglévé gyengeség vagy hidnyossag negativan hat a
masik min&ségére.

2 http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/c/12/a1000/111%20r%C3%A9sz.pdf

Bp ttp://korrupciomegelozes.kormany.hu/az-erdekervenyesitokkel-valo-kapcsolattartasrol-szolo-modszertani-

utmutato
? https://www.naih.hu/files/2016 11 15 Tajekoztato munkahelyi adatkezelesek.pdf

% http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/c/12/a1000/111%20r%C3%A9sz.pdf
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A munkatarsak munkdjanak minGségét és a vezetSk dontési képességét az informacié mindsége
jelent6sen befolyasolja, ezért fontos, hogy az informdcié megfelel, relevans, idészer(, aktudlis,
friss, pontos és hozzaférhet6 legyen. A vezet6i hierarchian keresztll, egyre jobban
specializaltan, és célrator6bb tartalommal jutnak el végil az informacidk a végrehajtd
munkatarsakhoz. Ugyelni kell azonban arra, hogy a tébbszérds attétel miatt az eredeti induld
informdcié l|ényeges tartalma ne torzuljon. A visszacsatoldssal szemben viszont az a
kdvetelmény, hogy az informacidk szintetizalasa soran ne forduljon el6 |ényeges adatvesztés.
Ennek érdekében meg kell hatdrozni, és meg kell szerezni a dontéshozatalhoz szilikséges
informacidkat, és olyan formaban kell azokat nyilvantartani és id6ben tovabbitani, ami képessé
teszi az érintetteket arra, hogy elvégezzék a belsé kontrollal kapcsolatos, és mas irdnyu
kotelezettségeiket (megfeleld idGben a megfelel6 emberekkel torténé kommunikacid). Ennek
megvaldsitdsat tamogatja a szervezet informatikai rendszere amely:
= képes minden esemény, tranzakcié pontos, teljeskor( és ellenérzott feldolgozasara;
= az adott szintre, a végrehajtashoz sziikséges, megfelel6 mennyiségli és min&ségu;
kell6en pontos, relevans informacidkat a megfelel6 id6pontban juttatja el;
= megoldja, hogy minden dolgozé6 a feladat elvégzéséhez sziikséges adatokhoz,
informdcidkhoz hozzdjusson, azokat felhaszndlhassa, és
= védi a szervezet informdcids rendszerét az illetéktelen behatoldsoktdl.

A koltségvetési szerv vezetésének kell gondoskodnia arrél, hogy minden szintre eljussanak az
atgondolt, a munkavégzéshez és a megalapozott dontéshozatalhoz sziikséges informacidk.

Példa

Kénnyen beldthato, hogy amennyiben a rendelkezésre dllo informdcio:

=  mennyisége kevés - példdul nem ismerik az iskolai oktatdst igényl6k vdrhaté szamdt, akkor annak
kéltségeit, de a tandrok létszamdt sem lehet megfelel6 pontossdggal megtervezni. Amennyiben az
informdcio tulsdgosan sok, a példdndl maradva a kérzet lakossdgdnak kor és nem szerinti 6sszetételét,
jévedelmi viszonyait is tartalmazzdk az informdciok, akkor a nem relevans informdciok kiszlirése felesleges
energidkat kot le;

= minésége nem megfelelé - példdul nem ad tdjékoztatdst arrdl, hogy milyen szinvonalu szolgdltatdst
igényelnek, hajlandoak-e a kéltségekhez hozzdjdrulni, milyen a szolgdltatdsnyujtasra alkalmas dolgozok
munka-erdépiaci kindlata stb., akkor a hozott déntés nem lesz 6sszhangban a tdrsadalmi elvdrdsokkal;

= jd6szeriiség szempontjabdl nem megfelelé - példdul ha nem kéveti a vdltozdsokat, és kordbbi idészakok
adatait a sziikséges korrekciok nélkiil tartalmazza, vagy amely a déntéshozatal utdn érkezik;

= nem relevdns - az informdcié az adott munkakér ellatdsdhoz nem kapcsolodik, a déntéshozo, a feladatot
elldto szamdra felesleges;

= pontossdga nem kelléen megalapozott, mert ha nem hitelesitett, illetve téves adatokat tartalmaz, az rossz
déntésekhez vezethet;

= részletessége nem célirdnyos, ezért nem felel meg a déntéshozatal igényeinek, nem elég részletes a
megalapozott déntés meghozdsdhoz;

= nem kozértheté, mert megfogalmazdsa magyartalan, helyteleniil alkalmazza a szakmai fogalmakat
(terminus-technikusokat),

akkor az adott feladat elvégzése nem tervezhetd megfelelGen.

A kozépvezetd (folyamatgazda) szamdra, a kovetelményeket tamasztd elBirdsok mellett,
elsGsorban az 3ltala felliigyelt folyamatok kontrolljai alapjan megszerzett informaciok a fontosak,
mert azok nem elGirdsszerd milkodése esetén intézkedési és jelentési (beszamolasi)
kotelezettségei keletkeznek. Emellett fontosak szamara a vertikdlisan vagy horizontdlisan
kapcsolédo folyamatok kapcsolddasi pontjain mikodé kontrollok jelzései is, mivel a rendszert
alkotd, egymadssal szoros kapcsolatban allé folyamatok egyittesen biztositjdk a hatékony
mUikddést. A kapcsolddasi pontokon el6forduld hibakra, hianyossagokra vonatkozé informacidk
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ismeretében a tdrsfolyamatok folyamatgazdainak kozosen kell megoldasi javaslatot
kidolgozniuk.

Fels6bb vezetdi szinten, az egyedi kontrollok jelzéseit szintetizalva, mar alrendszerek mikodését
befolyasolé adatokhoz lehet jutni, amelyeket elemezve, indokolt lehet az altaldnosabb, az
egyedi és helyben megoldhatd problémdkon tulmutaté intézkedéseknek, korrekcidknak a
magasabb szintl vezet6k altali meghozatala. A vertikdlis szervezeti felépitésbél kovetkezéen,
végsé soron a kontrollok altal jelzett, kiemelten jelentds hidnyossagok felszamoldsa szlikségessé
teheti a koltségvetési szerv vezet6jének dontését.

A dontéshozatalhoz, igy az intézkedések meghozataldhoz, minden vezet6i szinten az ott
hasznosithatd informacidkra van sziikség. A fels§ vezetés kotelezettsége gondoskodni arrdl,
hogy a sziikséges szakmai, pénzligyi, statisztikai informacidk a kell6 mennyiségben és
min&ségben, a megfelel§ id6pontban és megfelel§ tartalommal az adott szintl vezetd
rendelkezésére dlljanak. E kovetelmény teljesitése lényegében a nemzetkozileg elfogadott
szubszidiaritas elvébdl kovetkezik, amelynek lényege, hogy minden dontést azon a
legalacsonyabb szinten kell meghozni, ahol az optimalis informaltsag, a dontési felel§sség, és a
dontések hatdsainak kovetkezményei a legjobban lathatdk és érvényesithetGk. Amennyiben a
bels6 informdcios rendszer helyesen lett kialakitva, akkor az informacidk tobblépcsSs oda-vissza
aramoltatdsa révén, minden szintre annyi és olyan informadcio jut el, amennyi az adott vezet6
kompetencidjaba tartozé dontéshez, intézkedéshez sziikséges, ami biztositja az adatok hatékony
kezelését, mentesiti a vezetGket a dontésiikhdz nélkilozhets informacidkkal vald foglalkozastdl,
elemzést6l. Fontos kovetelmény, hogy a kiilonb6z6 vezet6i szintre érkezd informaciok
feldolgozasat, értékelését kovetben, a szabdlyozasnak megfelelGen, a fels6bb szint(i vezetSk
kapjanak tajékoztatast a szabalytalanul végzett tevékenységekrél, a megszlintetésikre,
mérséklésiikre hozott intézkedésekrdl és azok eredményeirél. Ugyanakkor, az alsébb szinten
m(ikéds, a jelzést kildé vezetbknek is visszajelzést kell kapniuk a feletteseik altal tett
intézkedésekrdl, mert csak igy garantalhaté a kontrollrendszer céloknak megfelel6 mikodése.

A koltségvetési szerv vezet6jének beszamolasi kotelezettségeit magas szint(i jogszabdlyok,
torvények, kormdanyrendeletek irjak el6. A beszamolast felelGsséggel végz6 vezetGnek, miutan
jogi felel6ssége tudataban kell az elGirt tartalmu nyilatkozatokat, jelentéseket megtennie,
gondoskodnia kell arrdl, hogy a szervezeti egységek szabdlyos miikodésérél folyamatosan
megbizhatd adatokhoz, informacidkhoz jusson. Ennek eszkozeként célszer( kialakitani és
mUikddtetni a VezetGi Informacids Rendszert (VIR).

A VIR jellemzG6en informacios technoldgian (IT) alapul, amellyel szemben kévetelmény, hogy a
mUikddése biztonsagos és megbizhaté legyen, melynek 6sszetevéi:
= 3 fizikai biztonsag (a helységek kialakitasa, a helységek és a berendezések védelme, a
beléptetés szabdlyozasa);
= alogikai biztonsag (a rendszerek kialakitasa, a jogosultsagkezelés);
= a human biztonsag (a munkatdrsak megfelel6 képzettsége, a dolgozéi mozgasokkal
kapcsolatos folyamatok kialakitasa, a biztonsagi tudatossag fejlesztése);
= a3z adminisztrativ biztonsag (a dokumentacios/szabalyzati hattér — pl. katasztréfa-terv).

JOl szervezett koltségvetési szerveknél az IT dltal tamogatott adatszolgaltatast és feldolgozast a
VIR Ugy oldja meg, hogy minden szintre csak olyan mennyiség( relevans informacio érkezzen,
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amely az 4datgondolt és indokolt intézkedés, dontés meghozataldhoz elengedhetetlenil
sziikséges. Ennek figyelembevételével kell megoldani, hogy

a fels6 vezetéstSl, alapvetéen a vezetés céljaival, az iranyitasi és vezetési
kovetelményekkel, a folyamatok szabalyozdsaval, az eljarasi rendekkel, kapcsolatos
informacidk;
a kozépvezet6k altal irdnyitott, felligyelt folyamathoz kozvetlenll kapcsolédo
folyamatokban részt vevé munkatarsaktél, a folyamatokért felelés vezet6ktsl érkezé
informaciodk

a kell6 id6ben, megalapozott, pontos, hiteles tartalommal, és a szlikséges mennyiségben
megérkezzenek.

A VIR azonban csak akkor toltheti be szerepét, ha a vezetés el6re meghatarozza, hogy

milyen célra (stratégiai, napi dontéshozatalhoz, eseti elemzésekhez stb.), milyen
formaban (automatizalt, egyedi stb.), milyen mélységl (elemi, szintetizalt stb.) és milyen
tartalmu (kotelezé jelentés, alkalmi tajékoztatas, belsé felhaszndlas stb.) informacidkra
van sziiksége;

az informdacidk milyen csatorndkon jussanak el a vezetés kiilonbo6z6 szintjeire;

vezet6i szintenként milyen tartalmd, milyen mennyiségl és mindségl informaciot
nyujtson a helyi dontéshozatal megalapozasahoz;

a végrehajtassal kapcsolatban milyen informacidkat mikor, hovd, milyen formaban és
tartalommal kell az adott szintrél vertikdlisan vagy horizontdlisan tovabbitani.

A felsorolt kovetelmények teljesitése mellett sziikséges, hogy a vezetési hierarchia szerint a
felettesek folyamatosan ellenérizzék, nemcsak az altaluk irdnyitott, feliigyelt teriileten végzett
munkat, hanem az adott teriiletrél érkez6 informacidk valésagtartalmat, megbizhatdsagat is.

A VIR bevezetése tobb |épcsében valdsithatd meg:

Az els6 munkafazis célja a kovetelmények megfogalmazasa a kivalasztandé rendszerrel
szemben. Nagyon fontos, hogy a rendszer felhaszndldéi pontosan hatarozzak meg
igényeiket, hogy minden, a dontések meghozatalahoz szilikséges, relevans informacio
bekeriiljon a rendszerbe. A VIR létrehozdsakor gondoskodni kell a biztonsagi
intézkedések, biztonsagi mechanizmusok egyidejli beépitésérél, mivel az utdlagos
beépités nagyobb koltséggel jar, és nem lesz kell6en hatékony.

A tervezés fazisaban, a mlkodési folyamatok kialakitasa soran, az alkalmazott eszkdzok
lehet6ségeit figyelembe véve, folyamatlépésenként meg kell hatdrozni a résztvevd
szervezeteket, az elvégzendd feladatokat, a feladatokhoz hasznalt inputokat, és létrejové
outputokat, illetve a feladatokhoz tartozé6 meghatarozé id6pontokat, atfutdsi idéket. Itt
torténik meg az alkalmazandé eszkoz kivalasztasa is.

A bevezetés, implementacido a részletes tervezés soran kialakitott rendszer lizembe
allitasa: mintarendszer (hardver- és szoftverelemek) telepitése; tesztelések (haldzat,
prototipus, folyamatok), mddositasok; felhasznaldi, lzemeltetdi csoportok oktatdsa;
adatbetoltések, probalizem, rendszeratadas.

Végil a kdvetd fejlesztés, lizemeltetés fazisdban a felmeril6 hibak elharitasa, valamint az
adminisztracids feladatok elldtasa a cél, mint példaul az Uj felhasznalék felvétele a
rendszerbe és jogosultsaganak beallitasa, napi karbantartasi feladatok, help-desk stb.
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A VIR segitséget nyujt a kontrollok értékeléséhez is.

A bevezetésiik fazisaban:

= a célok és a megjelolt hatarid6k realitasanak, a vallalati infrastruktirdba valé beillesztési
lehetéségnek;

= arendelkezésre all6 er6forrasoknak és szakértelemnek az elGzetes elemzésével;

= a3 megvaldsulas elérehaladdsdanak és a bekodvetkezett valtozasoknak menet kozbeni
értékelésével;

= a3 végsé értékelés soran a célkitlizések megvaldsuldsanak és a fenntarthaté
mUkodb&képesség varhaté eredményének elemzésével;

A miikodtetésiik fazisaban:
= folyamatos felligyelettel, illetve kulonalléd értékelésekkel a monitoring tevékenység
keretei kozott, illetve a vezetési folyamatokba beépitve;

A jelentési kotelezettség idején:
= a kontrollok végrehajtasaval kapcsolatos, un. ,kulcsindikatorokhoz” sziikséges
adatbazisok szolgaltatdsaival, amelyek nélkiil nem lehet megalapozott, a valésagot hiien
tikrozo éves jelentést késziteni a belsé kontrollokrdl.

A koltségvetési szervek informacids és kommunikacids rendszerét agy kell kialakitani és
szabdlyozni, hogy az alkalmas legyen objektiv mdodon tdjékoztatdst nyujtani az irdnyitd
szerveknek és az Ggyfeleknek. Masrészt biztositani kell azt is, hogy a kiviilrél érkezé informaciok,
a megfelel6 kommunikacids csatornakon at, eljussanak ahhoz a szervezeti egységhez, amely az
informacidkat hasznositani tudja.

Az irdnyit6é szervek részére készilé beszamoldk objektivitdsa, megalapozottsdga megkoveteli,
hogy a mikoédés minden eseményérél egyértelm(i, dokumentumokkal aldtamasztott belsé
jelentések dlljanak rendelkezésre, bemutatva a miikodés szabdlyossagat, megbizhatdsagat,
célirdnyossagat. Ez azt igényli, hogy a mikodés minden teriiletének szabdlyozasa tartalmazza a
kommunikdcids és informacids igényeket, valamint az azokhoz valé hozzajutas mddjat. Ezért a
rendszer leirdsanak tartalmaznia kell, hogy kinek mi a feladata az informacidk tovabbitasa sorén,
ki, mikor, kinek és milyen tartalmu informaciét kell, hogy adjon, és miképpen kell meggy6z&dni
arrdél, hogy az informacié id6ben eljutott a cimzettekhez, és azt meg is értették. Lehet6ség
szerint kertlni kell az informacidk tobbszoros attétellel valé tovabbitasat, menet kozbeni
maddositasait, értelmezéseit, mert ez az informaciok torzuldsahoz vezethet. Kiilonésen igaz ez a
szébeli kommunikaciora.

Rendkivil fontos a koltségvetési szerv dltal kiils6k részére adott informdciok, jelentések,
tdjékoztatdk formai, tartalmi és technikai kiaddsdnak szabalyozdsa. Kifelé természetesen csak
megalapozott, megbizhatd, a koltségvetési szerven belil mar leellen6rzott, hitelesitett
informacidk adhatoék ki. E kdrben az irdsos informaciok hitelesitése altalaban megfeleld.

Egy rendszer akkor képes az elvart mddon, a kitlizott célok elérését segitve mikoédni, ha a

rendszert alkoté folyamatok kozott megfelel6 az informacidk aramlasa. Ezért fontos, hogy a

koltségvetési szerven belll kialakitott kommunikacids és informacios rendszer biztositsa, hogy

vertikalisan, tehat a hierarchikusan egymasra épul6 f6- és a részfolyamatokhoz az adott teriilet

zavarmentes, szabalyozott tevékenységéhez sziikséges idGpontban, kell6 mennyiségben és
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megfelel6 minGségben, a szervezet irdnyithatdsaga és ellenGrizhetdsége szempontjabdl fontos,
fentrél lefelé irdnyuld kommunikacidok (célok és elvarasok, értékelés, feladatok kijelolése,
kontrollfelel6sok megnevezése stb.) eljussanak. A fels6 vezetés dltal adott Utmutatasoknak,
informacidknak biztositania kell az adott ponton a megfelel6 kompetenciaval rendelkezs vezetd
dontéseinek megalapozdasat, illetve az alulrdl felfelé aramld informacidk (kockazatok
azonositdsa, a hidnyossagok, csaldsok, a szabdlytalansagok bemutatdsa, beszdmolds a
mikodésrdl és a pénzigyekrél stb.) rendeltetési helyiikre, végsé soron a felsé vezetéshez vald
eljutdsat, a visszacsatolast.

A koltségvetési szerveken belil a vertikalis informacidéaramlas feltételeit, a szervezet altalanos
érvény( szabdlyaitdl kezdve, a részterlletek szabalyozasan at, az egyedi, konkrét feladatellatds
szabalyozasaig, az eseti utasitasig, egymdsra épitett, hierarchikus elGirasokkal lehet biztositani.
Ezek a szabalyozasok teremtik meg az elvi alapjat annak, hogy minden vezet6 és beosztott
megismerje a feladat elldtdsdhoz a munkavégzés helyén elengedhetetlenil sziikséges
kovetelményeket, feltételeket, kompetencidkat, felel6sséget, és a munkavégzéshez kapcsoldédod
értékelési és beszamoldsi kotelezettségeket, tisztdban legyen az ala- folérendeltség viszonyaival.

777

A szabdlyzatokban el6irtak munkatarsak altali megismerésérdl és gyakorlati alkalmazasardl a
vezetésnek meg kell gy6z6dnie, amit a visszacsatoldssal, a végzett munkardl valé
beszamoltatdssal ér el oly mddon, hogy minden vezet§ kotelezettsége az daltala vezetettek

munkajanak figyelemmel kisérése, értékelése és arrél feletteseinek tajékoztatdsa.

Biztositani kell, hogy a horizontdlisan, a rendszert alkotd, egymas tevékenységét kiegészitd,
egymasra hatdast gyakorld folyamatok funkciondlis kapcsoldddsi pontjaira beépitett kontrollok
hatékony mikodéséhez sziikséges informacidkat a folyamatgazdak, illetve az ellen6rzést végzék
ugy kapjak meg, hogy azok tegyék lehetévé az érintettek kozotti egylttmiikodést,
véleménycserét, egylittes fellépést, koz6s dontési javaslatot a nem elGirdsnak megfelel§
feladatelldtas akaddalyainak megsziintetésére, a szabdlyozas korrigaldsara.

A horizontalis informdaciédaramlds fontos feltétele a koltségvetési szerv m(ikodésének. Amig a
vertikalis informdacidaramlds az ala- folérendeltség viszonyain alapul, tehat a felettes utasithatja
beosztottjat, a beosztott pedig, koteles tajékoztatni felettesét, addig a horizontdlis informaciok
aramlasa altalaban azonos szinten all6 vezet6k, szervezeti egységek kozott zajlik és feltételezi a
kolcsondsséget, az egymasra utaltsagot, a koordinalt egylttmkodést.

Példa

Egy kézbeszerzési eljardsban a szakmai szervezeti egység mellett részt vesz a jogi és a pénziigyi osztdly is,
munkdjuk szamos ponton ugy kapcsolodik egymdshoz, hogy egymds nélkiil nem oldhatndk meg a kézds
feladatukat. Mindegyik résztvevd végzi a sajdt feladatdt, de folyamatosan, a folyamatleirdsban elGirtaknak
megfelel6en, tdjékoztatjdgk egymdst minden olyan kérilményrél, amely befolydsolhatia az eldirasnak
megfelel6 munkavégzést:
= g pénziigyi osztdly a szakmai szervezeti egységet, a fedezet meglétérdl vagy hianyadrol;
= g szakmai szervezeti egyséqg a jogdszt, ha a beérkez6 ajanlat szakmailag nem felel meg az ajanlati
felhivasban elGirtaknak;
= g jogi osztdly a szakmai szervezeti egységet és a pénziigyi osztdlyt, ha az ajdnlati felhivas, illetve az
ajanlat nincs 6sszhangban a térvényi elGirdsokkal stb.

Hasonld informaciddramlasra van sziikség minden olyan teriileten, ahol kilonb6z6, egymast
kiegészit6 tevékenységek, f6- vagy részfolyamatok kapcsolédnak egymashoz. Az informacio
kotelez8 aramoltatasat ilyen esetekben is a vezetés irja el6, de az informaciét nyujto, és azt
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fogadd szervezeti egységek kozil egyik sincs utasitasi joggal felhatalmazva. Az informacidk
megfelel6, célirdnyos aramoltatasat a folyamatgazda felligyeli, és az 6 kotelezettsége, az
el6irdsoknak megfelel6en végrehajtas.

Az informdcidk aramldsat a megfelel6 kommunikacidés eszkdzokkel megbizhatéva kell tenni,
mind vertikdlisan, mind horizontalisan. A vezetésnek gondoskodnia kell azoknak a
kommunikdaciés eszkozoknek a rendelkezésre bocsatasardl, amelyek biztositjdk a szikséges
informdaciéaramlast. A kommunikacids eszk6zoknek az a szerepe, hogy
= 3 vezetés kovetelményeit, a felilrdl lefelé irdnyuld informdaciéaramlds révén, minden
érintett kell6 id6ben megismerje, és tartalmat megértse;
= egyértelmlvé tegye a vezetés kockazatkezeléssel kapcsolatos elvarasait, az adott
vezetbvel, munkatarssal szemben tdmasztott konkrét kovetelményeket;
= 3 végrehajtasi szintrél felfelé iranyuld tdjékoztatdsokkal tegye lehetévé, hogy a vezetés
megfelel6 id6ben értesiiljon a végrehajtds sordn szerzett tapasztalatokrél, megalapozva
a dontéshozatalt;
= a horizontalis informacidaramlassal, az azonos szintl szervezeti egységek, vezet6k kdzos
feladataik elvégzését, kdlcsonos informacidcserével segitsék.

A kommunikacids eszk6zok kozé tartoznak a bels6 szabalyzatokon, a folyamatleirasokon és a
kozvetlen utasitasokon kivil az értekezletek, az intranet haszndlata, a k6z6s mappak kialakitdsa,
az ismertetd el6adasok, a konzultacidk, a képzés és oktatds, a hirlevelek, a haszndlati Gtmutatok,
technoldgiai leirdsok stb., amelyek a hatékonyabb munkavégzést segitik.

A koltségvetési szervhez érkezd informdcidk szervezeten bellli utjat szabalyozni kell. Az
informdaciéaramlas maddjat folyamatleirasokban célszerli meghatarozni, amelyeknek ki kell
terjednie arra, hogy a beérkezd informacidt, annak jellegétdl (irdnyitd szervtdl, Gzleti partnertdl,
Ugyféltdl stb. kapott) és tartalmatdl (felhivas, utasitdas, megrendelés, szallitas, kérelem, panasz
stb.) figgden:
= a koltségvetési szerv mely szervezeti egységeihez kell tovabbitani (szignalas);
= melyek azok, amelyeket mindenki szdmdra elérhet6vé kell tenni (jogszabalyok,
korlevelek) és melyek azok, amelyek csak a szerv meghatarozott egységei szamara
fontosak (pénzligyi tranzakcidk, szerz6déskotések, palyazatok stb.) tovabba, hogy
= kihez keriiljon az eredeti, és kikhez a masolati példanyok;
= azinformdciok cimzettjei az informacidkat milyen célra hasznalhatjak.

Példa

Egy megkétott szerzGdés eredeti példanyadt célszerli a jogdszhoz kiildeni, mig a mdsolatokbdl a szerzédeés dltal
érintett szakmai szervezeti egységnek, és természetesen a pénziigynek is rendelkeznie kell egy példdnnyal,
hogy feladataikat képesek legyenek megfelelGen elldtni. A szerz6désben foglaltak teljesitését az érintett
egységeknek egyiittesen kell figyelemmel kisérni, a kéltségvetési szerv ezzel kapcsolatos feladatait megoldani.
A partner dltal elvégzett feladatokat a szakmai szervezeti egység igazolja, hitelesiti a hozzd érkezett szamldn
és/vagy az ahhoz kapcsolt jegyzékényvvel. A szakmai teljesitésigazolds alapjdn keriilhet sor az ellenérték
kifizetésére, vagy annak megtagaddsdra, megkifogdsoldsdra, és a kényvviteli nyilvantartdsba vételre. A nem
megfeleld teljesités miatti kétbérezésre a jogdsz bevondsdval keriilhet sor.

A szabalyozasnak foglalkoznia kell a szervezeten belili informacidatadas kilénb6z6 formaival:
= rendelkezni kell arrdl, hogy ki, mikor, kinek adhat szébeli utasitast, és kérhet szdbeli
beszamolast. ennek keretében el6 kell irni, hogy a jelent8sebb utasitdsok kiadasanak

163



Allamhdztartdsi Belsé Kontroll Standardok és Gyakorlati Utmutaté

legyen utdlagosan ellen6rizhet6 irdsos nyoma, amit célszerl, az utasitast ado és az
utasitott alairasat is tartalmazé, ,,formanyomtatvanyok” alkalmazasdaval biztositani;

= az irdsbeli informdcidaramldst is célszerld el6re elkészitett mintadokumentumok
hasznalataval végezni, tovdbbd meg kell hatdrozni, hogy milyen maédon lehet
korleveleket, itmutatdkat, egyedi utasitasokat kiadni, kinek és milyen kérben van ezek
kiaddsara jogosultsaga;

= az informatikai rendszer keretében, e-mailen eljuttatott informacidk esetében olyan
informacidétechnikai megoldast kell valasztani, amely biztositja a kikiildés id6pontjanak,
az e-mail tartalmanak visszakereshet8ségét, és a visszacsatoldst arrdl, hogy a cimzettek
az informdaciét mikor kaptak meg, és azt meg is ismerték.

Az informdacidaramlds barmely maddjat, eszkozét valasztjak is, mindegyik esetben kilon kell
foglalkozni azokkal az informacidkkal, amelyek a koltségvetési szerv szempontjabdl bizalmasan
kezelend6k, amelyek illetéktelenekhez jutdsa ellentétes a szerv érdekeivel.

Az dllamhdztartds szervezetei, igy a koltségvetési szervek miikodésének egyik fontos
kovetelménye az irdsbeliség, a tevékenység, a feladatkiadas és a feladat elvégzésének
dokumentdlasa. Ezért kiemelt szerepe van a koltségvetési szervekhez kivilrél, az irdnyitd
szervektdl, lzleti partnerektél, tgyfelekt6l érkezett, és a szervezeten belil keletkezett, az
Ugyintézés kilonbo6z4 fazisaiban tett intézkedések madjat, formajat és tartalmat rogzits iratok
nyomon kovetésének. Az iratok kezelésének eljarasrendjét iratkezelési szabalyzatban kell
meghatdrozni, amelynek tartalmaznia kell az iratkezeléssel foglalkozdk hatdskorét, jogait,
kotelezettségeit, és az iratoknak a szervezeten belili Gtjat.

Példa

Nagy segitséget jelentenek az iigyintézésben a szervezeten beliil Iétrehozott, és a gyakorlati munkavégzéshez

haszndlt formanyomtatvdnyok, amelyek megfelelé tartalma lehetdséget nyujt az egyes tranzakciok, lgyek

dsszehangolt intézésére és folyamatos nyomon kévetésére:

= példaul egyetlen lapon meg lehet oldani, hogy egy konkrét kételezettségvdllaldssal kapcsolatos
tevékenység minden lépését régzitsék: idépont, a kezdeményezé személye, a kitelezettségvdllalo személye,
az értékhatar feltiintetésével egyiitt, az ellenjegyz6 személye stb.

= hasonlo célokra alkalmasak az igénylések, a meghatalmazdsok, elismervények, nyugtdk, nyilatkozatok,
alairdsi cimpélddanyok, amelyek rendezik az eljards maddjdt, a jogosultsagokat, és egyben lehetévé teszik a
visszakeresést.

Minden kozfeladatot ellatdé szervnek lehetGvé kell tennie, hogy a kezelésében 1évé kozérdek és
kozérdekbdl nyilvanos adatok atlathatdék, megismerheték legyenek. A kozérdek(i adat
megismerésére adatigényt nyujthat be barki, amelynek az adott adatkezel6 szervnek az
Alaptorvényben és az Infotv.-ben foglalt kotelezettség alapjan a megismerési korlatokat
figyelembe véve, eleget kell tennie. Amikor egy kozérdek( adatigényt teljesit a kozfeladatot
ellatd szerv tudnia kell, hogy a k6zérdek( adatok visszatartdsa, kozérdekd adattal valod visszaélés
vétségét, mig amennyiben a kozérdekd adatok kiadasaval személyes adatokat is
megismerhetévé tesz, személyes adattal valo visszaélés vétségét valdsitja meg. A megismerési
eljaras, mindig egy vékony hatarvonalon zajlik, a mérleg két serpeny8jében az
informacidszabadsag és az informacids dnrendelkezés joga helyezkedik el.
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A 2011. évi CXIl. torvény az informdcios d&nrendelkezési jogrol és az
informdciészabadsdgrol (tovabbiakban: Infotv.) 26. § (1) foglaltak alapjan az dllami
vagy helyi é6nkormdnyzati feladatot, valamint jogszabdlyban meghatdrozott egyéb
kézfeladatot ellaté szervnek vagy személynek (a tovdbbiakban egyiitt: kézfeladatot
ellato szerv) lehetévé kell tennie, hogy a kezelésében lévé kézérdekii adatot és
kézérdekbdl nyilvdnos adatot - az e tdrvényben meghatdrozott kivételekkel - erre
iranyuld igény alapjan bdrki megismerhesse.

30. § (6) A kézfeladatot elldto szervnek a kézérdekii adatok megismerésére iranyuld
igények teljesitésének rendjét régzité szabdlyzatot kell készitenie.

A térvény végrehajtdsi szabdlyait a kézérdek(i adatok elektronikus kézzétételére, az
egységes kézadatkeresé rendszerre, valamint a kézponti jegyzék adattartalmdra, az
adatintegrdciéra vonatkozo részletes szabdlyokrdl szélé 305/2005. (XIl. 25.) Korm.
rendelet tartalmazza.

Az adatfelel6s szerv vezet6jének kotelessége arrdl gondoskodni, hogy a kozzétett adatok
pontosan és naprakészen keriljenek kozlésre, hitelességlikért és az adatok frissitéséért az
adatkozI6 felelGsséggel tartozik.

Az Infotv. 7. § (2) Az adatkezeld, illetve tevékenységi kérében az adatfeldolgozd
kételes gondoskodni az adatok biztonsdgdrdl, kételes tovdbbd megtenni azokat a
technikai és szervezési intézkedéseket és kialakitani azokat az eljdrdsi szabdlyokat,
amelyek e térvény, valamint az egyéb adat- és titokvédelmi szabdlyok érvényre
juttatdsahoz sziikségesek.

(3) Az adatokat megfelel6 intézkedésekkel védeni kell kiilbnésen a jogosulatlan
hozzdférés, megvdltoztatds, tovdbbitds, nyilvanossdgra hozatal, térlés vagy
megsemmisités, valamint a véletlen megsemmisiilés és sériilés, tovdabbd az
alkalmazott technika megvdltozdsabdl fakado hozzdférhetetlenné vdlds ellen.

A Kttv. és a Kjt. is felveti a koztisztviseld, a kozalkalmazott, az ligykezel6 felelGsségét az dllam- és
a szolgalati titok megtartasaért, a kozérdekld adatok védelméért, valamint azért is, hogy
illetéktelen személynek, szervnek nem adhat tajékoztatast olyan tényekrél, amelyek
tevékenysége soran jutottak tudomadsara, kiszolgaltatdsuk az allam, a kozigazgatasi szerv
munkatdrsa, vagy az Jdallampolgadr szamara hatranyos, vagy jogellenesen el6nyos
kovetkezményekkel jarna.
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V. NYOMON KOVETESI RENDSZER (MONITORING)

| Vonatkozé standardok:| 5.1.1,,5.1.2,,5.1.3,,5.2.1,,5.2.2,,5.3.1,,5.3.2, 5.3.3.

@ Bkr. 10. § A kéltségvetési szerv vezetdje kételes kialakitani a szervezet tevékenységének, a

x célok megvaldsitdsanak nyomon kévetését biztosito rendszert, mely az operativ
\ tevékenységek keretében megvaldsulo folyamatos és eseti nyomon kévetésbél, valamint az
L9 operativ tevékenységektdl fiiggetleniil m(ikédé belsé ellenbrzésbél dllhat.

Ebben a fejezetben a kdvetkez6 kérdésekre keressiik a vélaszt:
= Mitjelent a nyomon kdvetés (monitoring) mint tevékenység?
= Hogyan csoportosithatjuk a monitoring tevékenységeket?
= Miért tekintjik a bels6 ellen8rzést is monitoring tevékenységnek?
= Kik és hogyan végeznek monitoring tevékenységet egy szervezeten belil?
= Melyek a jé monitoring rendszer kialakitasanak Iépései?

A monitoring egy dinamikus folyamat, amely a szervezet f6 céljait, a kils6/belsé adottsagokat,
valamint a belsé kontrollrendszer egyéb elemeit folytonosan figyelemmel kiséri és értékeli, a
kuls6/belsé véltozasokhoz pedig alkalmazkodik. A monitoring altalanossagban a kilonb6z6
szint(i szervezeti célok megvaldsitasanak folyamatdt kiséri figyelemmel, melynek soran a
relevans eseményekrél és tevékenységekrsl (egyltt: folyamatokrdl) rendszeres jelleggel,
strukturalt, dontéstdmogaté informacidkhoz jutnak a szervezet vezet6i. Bar a monitoring
rendszerek felépitése koltségvetési szervenként kilénb6z6 lehet, az aldbbiakban megegyeznek:

= avezet( felel6ssége kiépiteni és mlkodtetni a monitoring rendszert;

= aszervezet egészére kiterjed6nek kell lennie;

= kockazati alapon kell mikodnie, vagyis sz(ikos eréforrasok esetén a célok megvaldsitasat

leginkabb veszélyeztet6 folyamatokra kell fékuszalnia;
= avaltozdé korilményekhez igazodva folyamatosan megujulénak kell lennie.

A monitoring rendszerrel szemben altalanos kovetelmény, hogy az legyen alkalmas:

= a bels6 kontrollok mikodésérél megfelel6, intézkedésekre alkalmas, folyamatos
informaciok biztositasara;

= akilonb6z6 tevékenységi korok kapcsolddasi pontjain elSirtak betartasanak figyelemmel
kisérésére;

= atevékenységekben meglévd kockazatok jelentkezésének észlelésére, és mérséklésiikre,
megsziintetésiikre vonatkozo javaslatok megtételére;

= 2 belsG ellenGrzés ellen6rzési tapasztalatai hasznositasanak értékelésére.

A Kkoltségvetési szerv vezetGjének évente értékelnie kell a koltségvetési szerv belsé
kontrollrendszerének minGségét (Id. VI. fejezet). A beszdmolast a koltségvetési szerv vezetdje
akkor tudja korrekt, megalapozott mddon megtenni, ha a kontrollrendszer (ideértve
természetesen a belsd ellenGrzést is) tapasztalatait felhaszndlva mikodteti és hasznositja a
monitoring rendszert. A monitoringnak - vizsgalati terlilet szempontbdl - alapvet6en két fajtajat
kiilonboztethetjik meg: a szervezeti teljesitmény, illetve a bels6 kontrollrendszer monitoringjat.

A szervezeti teljesitmény monitoringja a stratégiai célok teljestiléséhez kapcsolhatd, mérhetd,
mutatoszamokban kifejezett output értékeket koveti nyomon és értékeli. A belsé
kontrollrendszer monitoringja a rendszerelemek folyamatos figyelemmel kisérését jelenti
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(adatok gytijtése, elemzése, értékelése). Célja, hogy a vezetés szdmdra bizonyossagot adjon a
bels6 kontrollrendszer eredményes mikodésérdl. Két tipusa:
= a3 folyamatba épitett monitoring (az operativ tevékenységek keretén beliil mikodtetett,
folyamatos adatgydjtés és adatelemzés); valamint
= az egyedi értékelés (rendszeres id6kozonként végzett, altalaban — de nem feltétlendl - a
folyamatba épitett monitoring dltal szolgdltatott informacidkra alapozott értékels
tevékenység, mely sordn a folyamatba épitett monitoring tevékenységeket is vizsgalja).

Leegyszer(sitve Ugy is fogalmazhatunk, hogy a szervezeti teljesitmény monitoringja azt figyeli,
mit értiink el, a bels6 kontrollrendszer monitoringja pedig azt elemzi, hogy ezt a teljesitményt
hogyan értik el. Jelen utmutaté elsGsorban a belsé kontrollrendszer miik6dését vizsgald
monitoring folyamatokat mutatja be.

5.1. A monitoring rendszer kialakitdsa és miikodtetése (belsé
kontrollrendszerre vonatkozéan)

A COSO 2009-ben készitette el a belsé kontrollrendszer monitoring elemére vonatkozé
Utmutatdt (Guidance on Monitoring Internal Control Systems®®). Az Gtmutatd célja az volt, hogy
segitse a vallalatokat a belsé kontrollrendszeren beliili, eredményesen és hatékonyan m(ik6dé
monitoring rendszerek kialakitdsdban, valamint tudatositsa annak fontossagat. A
tevékenységek, programok teljes ,életutjat” koveté monitoring rendszer kiépitésére és
fenntartasara van sziikség ahhoz, hogy a megvaldsitasrol targyhoz tartozé, megbizhatd és kell6
id6ben adott informdcidk alljanak rendelkezésre. A jol m(kédé monitoring rendszernek
lehet6vé kell tenni, hogy a tevékenységek, programok céljai teljesitésének megitéléséhez,
hatékonysaganak és eredményességének értékeléséhez megfelel6 informacidkat, adatokat
lehessen felhasznalni. A megfelel6 monitoring rendszer egyben azt is biztositja, hogy a
tevékenységek, programok megvaldsitdsa soran felmeril6 problémakat, nehézségeket
megfelel6 id6ben lehessen érzékelni és a szlikséges intézkedéseket meg lehessen hozni.

A monitoring célja tehat:

= rendszeres, pontos és megbizhatd informacidék alljanak a vezetés részére a belsé
kontrollrendszer sziikséges atalakitasara vonatkozé dontéshozatalhoz (a parhuzamos
adatszolgdltatasok elkertlése, illetve a visszajelzések dinamikussaga érdekében javasolt
szabalyozni az informdciédramldst a helyi adottsagok fliggvényében);

= a vezetés rendszeres visszajelzéseket kapjon a bels6 kontrollrendszer mikodésérdl és a
felmerilé problémakrél, hidnyossagokrdl;

= mérhetd legyen a bels6 kontrollrendszer m(ikodésének hatékonysaga.

A stratégiailag jol kialakitott és m(ikodtetett monitoring hozzajarul a szervezet kockdzatkezelési
rendszerének tartds és hatékony mikodéséhez. Ehhez a monitoringnak biztositania kell, hogy:
= a mindennapi feladatok elvégzésére létrehozott kontrollok a szervezet minden szintjén,
minden teriletén, minden funkcidban megfelel6en mlkodjenek;
= folyamatosan a felligyelete alatt tartson minden folyamatot, és az azokba beépitett
kontrollokat;

% https://www.coso.org/Documents/COSO_Guidance On_Monitoring Intro_onlinel 002.pdf
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= a kockazatokkal és a kontrollok mikodésével kapcsolatos, a vezetés szamara
nélkilozhetetlen informacidk jél megalapozottan, és kell6 id6ben eljussanak a felsé
vezetéshez;

= a kilonboz6 szintl vezet6k kockazatkezeléssel kapcsolatos beszamoltatdsara rendszeres
id6kozonként keriiljon sor.

Amennyiben a monitoring rendszer a felsoroltakat képes megoldani, akkor egyidejlileg biztositja
azt is, hogy a vezetés megfelel6 intézkedésekkel rugalmasan tudjon reagalni a valtozé kilsé és
belsé korilményekhez, és folyamatosan, a szikséges mértékben fejlessze, korszer(sitse
tevékenységét. A monitoring rendszer hatékony mikodésének alapfeltétele a megfelel6en
kialakitott és mUikodtetett jelentéstételi rendszer is. A bels6 kontrollokban taldlhatd
hidnyossdgokat, minden vezetének, a hidanyossag észlelését kdvetéen azonnal jelentenie kell.
Ennek irdnya, a szervezeti egységtdl kiindulva, a jelentési folyamatban alulrdl felfelé torténik a
megfelel6 magasabb szintekre. A felsé vezetés altal meghatarozott, hatarértékeket meghaladg,
jelentés hidnyossdgokat a felsé vezetés tudomdsdra kell hozni, egyes esetekben pedig
gondoskodni kell azok nyilvdnossagra hozatalardl is.

5.1.1. A monitoring alapfeltételeinek biztositasa

A belsé kontrollok monitoring folyamatainak eredményes és hatékony mikddéséhez
alapfeltétel, hogy azt megfelel6en tdmogassa a szervezeti kultura és struktura. Olyan vezetdi
hozzaallasra és irdnymutatasra van sziikség, amely megfelel6en hangsulyozza és tudatositja a
kontrollrendszer — azon belill a monitoring — jelent6ségét. A szervezeten beliil mindenkinek
tisztaban kell lennie a célokkal, az azokat veszélyeztet§ kockazatokkal, valamint a kontrollok
jelent6ségével.

Példa

=  Példdul a vezetd forditson kiemelt figyelmet az eljdrdsrendek kialakitasdra és rendszeres feliilvizsgdlatdra,
megujitdsdra, megismertetésére a szervezet dolgozdival. Ezekben a folyamatokban a szervezet minden
munkavdllaldja vegyen részt a sajat felelGsségi kérében. Hasznos, ha a kéltségvetési szerv belsé
kontrollrendszerének éves értékelésérél a munkavallalok visszajelzést kapnak a kontrollok dltaldnos és sajat
teriiletiiket érinté miikédésérdl.

=  Kialakithato tovabbad példaul egy olyan — a belsé kontrollokra vonatkozo — énértékelési rendszer, amelyben
a szervezeti egység részvételét minden esetben pozitivan értékelik, fiiggetlenil attol, hogy
kontrollhianyossdg feltardsra keriilt, vagy sem. Természetesen kiilén ,dijazhaté”, ha az esetleges
kontrollhidnyossdgra az érintett szervezeti egység mutat ra a belsé ellenérzés altal folytatott vizsgdlatok
ideje alatt, vagy a belsé ellenbrzési vizsgdlattdl fiiggetleniil jelzi azt. Bdr az énértékelés objektivitdsa
alacsony, mégis egyrészt ez lehet az elsé sziir6, amely ravildgit a kontrollhidnyossdgokra, mdsrészt
kihangsulyozza a munkavdllalok személyes felel6sségét a monitoring folyamatokban.

= A belsé kontrollrendszer eseti énértékelésére, valamint mds szervezetfejlesztési célok megvaldsitdsdhoz is
alkalmazhato eszk6ze a mindségfejlesztési szemléletii CAF-rendszer, vagyis a kézos értékelési keretrendszer
(angolul: Common Assessment Framework), amelynek mdr té6bb mint mdsfél évtizedes multja van a magyar
kozigazgatasban. A CAF-rendszerrél tovdbbi informdciok, és a bevezetéséhez segitség a
https://caf.kim.gov.hu internetes cimen taldlhato.

Olyan szervezeti strukturat kell kialakitani, amelyben a szerepek és felel6sségek vilagosan
elkilonitettek, ezaltal a belsé kontrollrendszer figyelemmel kisérése és értékelése is
egyszerlibbé, eredményesebbé és hatékonyabba valik. Fontos hangsulyozni, hogy a bels6
kontrollrendszer — igy a monitoring — kialakitasa és m(ikodtetése a vezetG felelGsségi korébe
tartozik. Bar a bels6 ellenGrzés tanacsaddoként szerepelhet a folyamatban, nem rendelkezhet
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dontési joggal a belsé kontrollrendszerrel kapcsolatos kérdésekben. Ahhoz, hogy a szervezet
folyamatait megfeleléen tudjuk figyelemmel kisérni, ismerniink kell a fenndlld mikodési
folyamatokat, kapcsoldodé kockdzatokat és kontrolltevékenységeket. Tehat a monitoring
rendszer kialakitasa is a folyamatalapu és figyelembe veszi a kockazatkezelés soran
azonositott kockazatokat és meghatarozott valaszlépéseket.

5.1.2. Kontrollok feltérképezése és rangsorolasa: Mely kulcskontrollokra
fékuszaljon a monitoring?

Az azonositott kockdzatok mérséklése érdekében kialakitott kontrollok kozil ki kell valasztani
azokat, amelyek elégtelen m(ikodése esetén a szervezetet jelentds veszteség érheti (pénzigyi,
reputacios, egyéb), vagy a mi(ikédésiikben bekovetkezé hiba/hianyossag mas kontrollok
eredményességét csokkenti. Ezek - un. kulcskontrollok - figyelemmel kisérése soran a vezetés
kell6 mennyiségl és minGségl informdcidkhoz juthat a kontrollok altaldanos m(ikodésérél. llyen
kulcskontroll lehet példaul az automatikus szdmlaegyeztetés, a négy szem elvét alkalmazé
adatbevitel, a hozzaférési jogosultsdagok engedélyezési folyamata.

5.1.3. Informaciok kivalasztasa: Milyen informacidkat hasznaljon fel ahhoz,
hogy megfelel6 minGségili és mennyiségii input alljon rendelkezésre a
belsé kontrollrendszer értékeléséhez?

Az értékelések elvégzéséhez kozvetlen és/vagy kozvetett informacidkra van sziikség. A
kozvetlen informacié a kontrollok m(ikodését bizonyitja, szarmazhat a kontroll kozvetlen
megfigyelésébdl vagy tesztelésébdbl. A kozvetett informaciok a kontrolldlt folyamat adataibdl
szarmaznak (ilyenek példdul a mudkodési statisztikdk, a teljesitménymutatok, vagy a
kulcskockazati mutatdk), ezek alapjan kovetkeztetni lehet a kontrollok eredményességére,
hatékonysagara. A kozvetlen és kdzvetett informacidk kozotti valasztast szervezeti belsd, vagy
kiils6 tényez6k is befolyasoljdk. igy kdzvetlen informdacidkat célszer(i nagyobb mértékben
felhasznalni, ha példaul nagyobb valdszinliséggel meriilhet fel kontrollhidnyossag, vagy ha
gyakoriak a személyi, a szervezeti, vagy a technoldgiai valtozasok az adott tertileten, illetve ha a
legutdbbi értékelés 6ta tobb id6 telt el, mint ahogyan azt kordbban — kockazati alapon —
tervezték. A felhasznalt informacidé mennyiségét novelni kell, ha a kontrollhidanyossag
valdszinlsége nagy, ha magas a manualitas aranya az adott munkafolyamatban, amikor csalds
kockazata magas, ha gyakoriak a valtozasok az adott teriileten, vagy ha a kontroll 6sszetett.

5.1.4. Monitoring tevékenység tipusok kozotti valasztas (folyamatba
épitett monitoring, egyedi értékelés)

A szervezet szamos monitoring tevékenység kozil valaszthat aszerint, hogy mely folyamat
illeszkedik leginkdbb a szervezeti strukturdba, kulturdba. A monitoring megvaldsulhat
folyamatba épitett monitoring (ongoing monitoring) és egyedi vizsgalatok, értékelések
(separate evaluation) formajaban. A gyakorlatban a folyamatba épitet monitoring és az egyedi
értékelések megfelel6 kombindcidja teszi lehetévé, hogy a belsé kontrollrendszer miikodésérd|
elegendd informacio alljon rendelkezésre.

A folyamatba épitett monitoring olyan rutintevékenységek dsszessége, ahol
= afigyelemmel kisérés és az értékelés az operativ mikodésbe bedgyazott;
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= gyakran valds idejli, de mindenképpen jellemz&je a hiba bekovetkezte és az észlelés
kozott eltelt rovid id6;

®" a monitoringot végzé személy maga is részt vesz az adott munkafolyamatban, vagy
valamilyen felel6ssége all fenn azzal kapcsolatban;

= a munkafolyamatért felel6s vezet6 kapja az informaciot (els6dlegesen).

Példa

A folyamatba épitett monitoring az aldbbi formdkban valdsulhat meg példdul:

= rendszeresen végzett vezetdi feliilvizsgdlati, felligyelG6i tevékenységek;

=  egyéb szervezetekkel, szervezeti egységekkel vald napi Gsszehasonlitds, napi statisztikai elemzések
készitése (pl. trend-analizis) kiilsé/belsé adatok felhaszndldasdval;

= gutomatizalt monitoring folyamatok, amelyek sordn a kontrollok értékelése is informatikai eszk6zékkel
valosul meg.

A folyamatba épitett monitoring eredményeképp a kontrollhidnyossdgok azonositdsa és
felszamolasa még akkor megtorténhet, miel6tt azok jelentSs kart okoznanak a szervezetnek. Az
azonnali jelzés ezért kulcsfontossagu, a felel6s személy(ek)nek minden fontos eseményrél
azonnali informaciét kell kapniuk, ilyen esemény lehet pl. a kockazati szint megugrasa,
kedvezG6tlen esemény bekovetkezte, kirivd adatok megjelenése, sulyos kontrollhidnyossag.

Példa

Példdk a folyamatba épitett monitoringra:

=  szamladllomdnyok automatikus egyeztetése;

= napi/heti leltdrjelentés kiildése a vezeté részére a kiugrd dllomdnyok figyelemmel kisérésére (pl.
egészségligyi intézményben egyes vakcindk dllomdnya; rendelkezésre dllé notebook-ok dllomdnydra
vonatkozo informdcidk);

= call centert (telefonos operdtor egységet) miikédtetd intézményeknél (pl. rendérségnél, kérhdazakndl) az
tgyfélhivdsok vdrakozdsi idejének alakuldsa (napi/heti/havi szinten), az adatok statisztikai elemzése (pl.
tigyintézékre lebontva, dtlagok szamitdsa, kiugro teljesitmények szlirése);

= eseményregiszter, incidensnaplo vezetése (vagyis a rendellenes események adatainak automatikus
régzitése);

= Jikviditasi mutatok napi alakuldsa, elemzése (trendvonal feldllitdsa, kiugrdsok kévetése), bizonyos szint
elérésekor automatikus lizenet a vezetének.

Informaciotechnolégiai megoldasok alkalmazasdval jelentG6sen novelhet6 a monitoring
hatékonysaga, valamint csokkenthet6 a hianyossag bekovetkezte és az észlelés kozt eltelt idg,
ezaltal a potencidlis kar nagysaga.

Példa

= e-kézigazgatdsban az iigyfélkapun keresztiil inditott ligyek nyomon kévetése, statisztikdk készitése;

= korhdzakndl a kételezé elektronikus adatszolgdltatds;

= qadatbevitelnél, szdmlaegyeztetésnél régzités/jovahagyds figyelemmel kisérése;

= hozzdférési jogosultsdg kiadasdanak IT dltal tdmogatott folyamatdanak nyomon kévetése;

= gutomatikus incidens jelentések készitése (rendellenes események adatainak elemzése, automatikus lizenet
kiildése az érintetteknek);

" g belsé ellenérzés altal megfogalmazott javaslatokra sziiletett intézkedési tervek megvaldsitdsanak
nyomon kévetése az erre a célra esetlegesen kialakitott intranetes feliileten.

Egyfajta folyamatba épitett monitoring technika az un. folyamatos kontroll monitoring
(CCM=Continuous Control Monitoring), amely a nemzetkdzi gyakorlatban a legdinamikusabban
terjedd eljaras. A CCM az automatizalt kontrollok eredményességét és hatékonysagat vizsgalja.
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Az automatizalt kontroll minden olyan Ugyletnél megtorténik, ahol teljesiilnek az el6re
meghatarozott feltételek (pl. szallitoi szamlak adatainak egyeztetése kifizetés el6tt, feladatkorok
szétvalasztdsa bizonyos Ugyleteknél, szamlaegyeztetés kett6s finanszirozds elkerilésére),
feladata a hibak/csalas megel6zése, valds idejl (vagy kozel valds idejd) észlelése. A CCM soran
maga a kontroll tesztelése megy végbe automatikusan (pl. megtortént-e minden sziikséges adat
egyeztetése, az egyes kontrollépések kozott eltelt id6 beleillik-e a szokasos lgymenetbe,
vannak-e fennakaddsok a kontrollfolyamatban). A folyamatos kontroll monitoring olyan eljaras,
amely els6sorban szamitdstechnikai monitoring alkalmazasok segitségével a kontrollok valds
idejd ellen6rzését végzi. Célja, hogy az anomadlidkat id6ben jelezze, miel6tt azok jelent6s
veszteséget okozndnak a szervezetnek.

A CCM miikodését az alabbi folyamatdbra vazolja:

Konzultacid a szakterileti vezet6vel, aki meghatdrozza azokat az eseményeket, amelyek
kockazatot jelentenek az adott kontrollfolyamatban (,kritikus esemény”). Ezeken a
megbeszéléseken a belsd ellenér, mint tandcsadd vegyen részt. A részvétel tovabbi elénye, hogy
a belsé ellen6rzés hozzajut a szervezetre, és a m(ikodésre vonatkozd informacidk széles koréhez.

'

A kritikus események bekovetkeztét jelzé
adatok korének meghatarozasa.

'

Beépitett jelz6k (,red flag”-ek) kialakitasa és
aktivalasa ezen adatok kimutatdsara.

'

Ezutan az alkalmazasok futtatasa soran
folyamatos lekérdezés torténik.

|

Megfelel6 modell feldllitdsdval kiszlirhet6k
azok az események, tranzakciék, amelyek nem
illeszkednek a ,,szokdsos” ligymenetbe.

Mind a szokasos lgymenetrél, mind pedig a
rendkivili eseményekrél a felel6s vezetd
azonnali informacidkhoz jut.

|

llyen rendkivili esemény beadlltakor annak
koriilményeit azonnal vizsgdlni lehet, miel6tt
az jelent6s veszteséget okozna a szervezetnek.

A bels6 ellenérzés a folyamatban — a BSC kialakitdsanal emlitettekhez hasonléan — egyrészt
tandcsadoi szerepben miikddik, masrészt feladata a trendvonalra nem illesztheté események
vizsgalata.

Az egyedi értékelések formajaban megvaldsuld monitoring:
= az operativ mikodéstdl fliggetlenil valosul meg;
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= Jltaldban — de nem feltétlenil — periodikusan ismétlédé (havi/negyedéves/éves), vagy
utemezett;

= az értékell szervezetileg is elkiilonil az operativ mikodéstdl;

= az értékelés eredményének végs6 cimzettje a koltségvetési szerv vezetdje.

Az egyedi értékelés gyakran hasonlé formaban valosul meg, mint a folyamatba épitett
monitoring (pl. szamladllomanyok egyeztetése), azonban a két monitoring technika kozott a
kiilonbség szamottevs. Az egyedi értékelést egyrészt kiils6, objektiv, az operativ mlikodéstdl
fliggetlen egység végzi, masrészt az egyedi értékelés targya a belsé kontrollok m(ikédése
(egyedileg és Osszességében is) mellett a folyamatba épitett monitoring eredményességének
vizsgalata is. Amennyiben a folyamatba épitett monitoring megbizhatdéan és jol mikodik, az
egyedi értékelés soran felhasznalhatdok annak informaciai.

Példa

Példdk egyedi értékelésre:

= pelsé ellendrzési tevékenység, amely sordn vizsgdlhatéak (az el6z6 példdkndl maradva) pl. a készletezési
tevékenység, a likviditdsi politika, vagy a telefonos ligyfélszolgdlat miikédtetése. A belsé ellendrzés feladata
annak vizsgdlata — és ennek sordn elegendd bizonyitékkal alatdmasztva, megfelelé bizonyossdgot adni arra
vonatkozdan —, hogy a vezetés dltal kialakitott és mikédtetett belsé kontrollrendszerek és —eljdrdsok
megfeleléen miikédnek-e. A belsé ellenérzés szerepe a szervezet méretének és Osszetettségének
névekedésével egyre jelentGsebbé valik;

= kiils6 ellenbrzések, pl. kénywvizsgdld, Allami Szdmvevészék, Kormdnyzati Ellenérzési Hivatal, Eurdpai
Tamogatdsokat Auditdlé Féigazgatdsdg dltal végzett vizsgdlatok;

= birdi végrehajtdsok ellenérzésével megbizott jegyzdi referens tevékenysége helyi 6nkormdnyzatnal;

= yezetdildtogatdsok a vizsgdlt szervezeti egységekhez, amelyek sordn a vezeté kdzvetlen informdcidkhoz jut
a munkafeltételekrél, a munkafolyamatokrol.

5.1.5. Mely szervezeti szinten torténjen az értékelés?

A monitoring folyamatokban a szervezet dolgozéinak jelent6s hdnyada részt vesz, bar ez sok
esetben nem tudatosul. A monitoring rendszer inputjat jelenté adatok el6allitasa, azok
eljuttatasa az értékel6hoz tipikusan a vizsgalt kontrollfolyamatban részt vevé munkavallaldk
feladata. Az értékelés viszont kilonboz6 szervezeti szinteken valdsulhat meg aszerint, hogy
milyen tipusu kockazat merdl fel, milyen kontrollrél van szé, mennyire automatizalt a folyamat.
Altaldnossagban elmondhatd, hogy amennyiben az értékelés objektivitdsa a legfontosabb
tényez6 (pl. ha a csalas kockazata magas), akkor az operativ folyamatoktél tavol esé, fliggetlen
értékel6nek kell az értékelést elvégezni (ilyen pl. a belsé ellenérzés, belsé ellenérzési vizsgalatot
végz6 kils6 szakérts, vagy kiils6 ellenérzést végzé szerv). Amennyiben pedig a szakterileti
kompetencia elengedhetetlen az értékelésnél, akkor inkdbb az operativ m(ikodésben részt
vevlk értékeljenek annak ellenére, hogy ezeknek a megolddsoknak az objektivitasa alacsony.

Ennek megfelel6en az aldbbi szinteken torténhet az értékelés.
»  Onértékelés: a legkevésbé objektiv értékelési forma, azonban egyrészt mindenképpen jé

kiinduldpontot jelenthet a kés6bbi értékelések szadmdara, masrészt az adott
munkavallaldban tudatositja a sajat felel6sségi korébe tartozoé kontrollok fontossagat.
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Példa

Fliggetleniil attdl, hogy objektiv vagy szubjektiv tényez6k jatsszak a nagyobb szerepet az indikdtor értékektdl
valo eltérés mérésenél, minden esetben sziikséges, hogy az eltérés okait a monitoring keretei k6zétt feltdrjak.
Ennek eszkézeként alkalmazhatok az énértékelések, amelyek — természetesen — a konkrét teljesitmény
elérésében legkdzvetlenebblil érintett beosztott dolgozo véleményét, énmagdrdl, sajat tevékenységérdl
alkotott képet nydijtjdk, és amelyek épp ezért, csak a vezetdk feliilvizsgdlatdval egyiitt alkalmasak objektivebb
értékelésre. Erre szolgdlo eszk6zék példdul:

a terv-tény adatok folyamatos 6sszehasonlitdsa;

a vezetdi jelentésben szerepl6 adatok ésszevetése a kéltségvetési tényadatokkal;

a kiilsé forrdsokbdl, és a belsé informdcios csatorndkbdl szarmazdé adatok egyeztetése (dallamkincstari,
banki atutaldsok, terhelések adatainak 6sszehasonlitdsa a pénziigy dltal nyilvantartott adatokkal);

az eszkéznyilvantartdsban szereplé adatok és a tényleges eszk6zdllomdny 6sszehasonlitdsa (pl. leltdr);

a szerzédések teljesitésének figyelemmel kisérése (miiszaki tartalom maodosuldsa, hatdridé késedelem).

5.2.

Munkatars, feliigyel6 értékelése: valamennyire objektiv értékelés, ahol a
munkafolyamatban rejl6 kontrollhidnyossagokra nagyobb valdszinlséggel fény deriil.
Leginkabb a folyamatba épitett monitoring soran alkalmazzak.

Fliggetlen értékelés: objektiv értékelési forma, ahol az értékel6 nem visel semmilyen
felel6sséget az adott folyamatban és szervezetileg is fliggetlen a folyamatért felel6s
szervezeti egységtdl. llyen lehet pl. egy kulonalld szervezeti egység/csoport, a belsd
ellenérzés, illetve kiils6 ellenGrzést végz6 fél.

Szervezeti teljesitmény monitoringja

A szervezeti teljesitmény monitoringjara alkalmazhaté az 1.1.2.2. fejezetben mar emlitett
Balanced Scorecard (BSC) mddszer, amely egy teljesitmény-értékelési modell.

Az elmult évek egyik legismertebb teljesitmény-értékelési modellje az un. Balanced Scorecard
(BSC) modell. A BSC-t eredetileg profitorientalt vallalatok szamdra fejlesztették ki, de
alkalmazhaté a kozszféraba tartozd intézmények esetében is. Lényege, hogy informacidkat
nyljtson a vezetés szamdra a stratégiai célkitlizések megvaldsitasanak folyamatardl,
tamogassa a vallalati tervezést, a stratégia kommunikalasat, a stratégia lebontasat konkrét
intézkedésekké, a célelérés nyomon kévetését és az Uj stratégiai célok kitlizését.

A folyamatokat négyféle néz6pontbdl vizsgélja:

»fejlodés és tanulas nézépontja” — ahol az er6forrasok és a szervezeti kultira kerl
vizsgalatra,

»vevoi nézépont” — itt az ligyfelekkel vald viszonyt elemzi,

»belsé folyamatok” — ahol a mikodési célok eléréséhez sziikséges tevékenységeket,
magat a feladatellatast elemzi,

»pénzligyi néz6pont” —itt a gazdalkodas hatékonysaga keril a fékuszba.

A BSC kiépitésének lépései a kovetkezdk:

1. Stratégiai térkép kialakitasa, a célok megfogalmazasa a kiilonb6z6 nézépontok szerint (mely

célok a nézépontok kiulonbozéségének ellenére logikai kapcsolatban allnak egymassal),
id6tavok meghatdrozasa (pl. 3-5 év stratégiai célokra, éves, féléves, negyedéves).
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Példa

Eréforrdsokra és a szervezeti kulturdra vonatkozéan:

= folyamatosan magas képzettségi szintli humadn-eréforrds dllomadny;

= korszerli eszkGzpark kialakitdsa, fenntartdsa;

= korszerli informdcids technoldgiai megolddsok alkalmazdsa;

=  kedvezd, tadmogaté munkahelyi Iégkér megteremtése;
Ugyfélkapcsolatokra vonatkozdan:

= g koltségvetési szerv szolgdltatdsait igénybevevék elégedettsége;

= g koltségvetési szerv dltaldnosan kedvezd megitélése;
Miikoédésre vonatkozoan:

=  szabdlyozottsdg elérése és fenntartdsa;

= hatékony és raciondlis munkafolyamatok;
Gazddlkoddsra vonatkozoan:

= dtldthato pénziigyi folyamatok;

= g kovetelésdllomadny elfogadhatd szinten tartdsa;

= optimdlis likviditdsi helyzet kialakitdsa, fenntartdsa.

2. Mutaték megfogalmazdsa és kialakitdsa, melyekkel az egyes nézépontok szerinti célok
eléréséhez sziikséges folyamatok allapotat mérhetjiik. A mutatérendszer kialakitdsa soran
meg kell hatarozni a mérési moddszereket (sziikséges input adatok, képletek), a bazis
értékeket, az elérni kivant célértékeket (tliréshatdrral), esetleg mérféldkoveket az id6kozi
teljesitmények mérésére.

Példa

Erdforrdsokra €s a szervezeti kulturdra vonatkozoéan:
= 3 kotelezd, illetve az opcionalis képzéseken résztvevék aranya;
= 3 képzésekre forditott id6 aranya a ledolgozandd éraszamhoz viszonyitva;
= atényleges beruhazasok éves 6sszege az eszkozpark éves fejlesztési elGiranyzatahoz viszonyitva;
= 3 dolgozdi elégedettségi kérdGiv kérdéseire adott valaszok valtozdsa az el6z6 idGszakhoz képest;
munkahelyen belili mobilitasi mutatok; fluktuacids értékek;
Ugyfélkapcsolatokra vonatkozéan:
= {igyfél elégedettségi kérdGiv kérdéseire adott valaszok valtozasa az el6z6 id6szakhoz képest;
= Ugyfelek szdmanak alakuldsa (csak ott érdemes vizsgalni, ahol az adott kozszolgaltatast tobb
koltségvetési szerv is ellatja, pl. iskoldk, egészségligyi intézmények);
Miikédésre vonatkozéan:
= varakozasi id6k alakulasa;
= az lgyiratok feldolgozasi mutatoi;
= interneten keresztil inditott ligyek mutatoi;
=  munkaid6 beosztas mutatdk, dolgozoi leterheltség alakulasa;
=  munkacsoportokra vonatkozd 6sszehasonlité adatok alakuldsa;
= elektronikus uUton lebonyolitott miiveletek aranyanak alakuldsa az Gsszes mivelethez viszonyitva
(darabszam, éraszam alapjan);
Gazddlkoddsra vonatkozoan:
=  m(ikodésre forditott kiadasok/személyi koltség aranyanak alakuldsa a koltségvetési kiadasi
el6iranyzathoz viszonyitva (id6aranyosan, pl. negyedévre vetitve);
= kotelezettségek ardnya a kovetelésallomanyhoz/sajat t6ke+tartalékokhoz viszonyitva (rovid/hosszu
tavra), hataridén tuli kbvetelések, kotelezettségek mutatdi;
= |ikviditasi mutatok;
= egydolgozéra/munkadrara juté bevétel, kiadds.

3. Akcidtervek készitése, amely soran meghatdrozasra keril az intézkedés, a felel6s, a
sziikséges eréforrasok, a hatarid6, a mérféldkévekhez tartozé teljesitési mutatok.
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Természetesen — mint minden maodszer — a BSC is az adott kéltségvetési szerv sajatossagainak
figyelembevételével alakitandé ki, a fenti leirds csak egy lehet6séget vazol fel.

A bels6 ellen6rzés szerepe egyrészt a kezdeti stadiumban, a teljesitmény-értékelési rendszer
kialakitdsa soran, tanacsadoi funkcid keretén belll jelenik meg. A késSbbiekben — a rendszer
mUikodésekor — a bels6 ellen6rzésnek azokra a folyamatokra, tertiletekre érdemes fokuszalnia,
ahol egy adott mutato értéke az atlagostdl jelentSsen eltér, vagyis a trendvonaltdl jelentGsen
tavol esik. A trendvonal feldllitasa (valamint az elfogadhaté mérték( szérds meghatdrozasa)
mindig nagy korultekintést igényel, bizonyossagot kell szerezniink arra vonatkozéan, hogy az
valéban a ,jé gyakorlatok” eredményeit tartalmazza. Ezért kezdetben — a bizonyossag
megszerzése érdekében- a trendvonalra illeszkedd értékekhez tartozé folyamatokat vizsgaljuk.

5.3. Visszajelzés a monitoring eredményeir6l - az eredmények
kommunikalasa

A monitoring folyamat a jogszabadlyi elGirasoknak és a belsé szabalyzatokban foglaltaknak
megfelel6en szdbeli, vagy dokumentalt mddon jelentéstétellel zarul. A jelentésnek tartalmaznia
kell az azonositott hidnyossdgokat és a végs6 kovetkeztetéseket a bels6 kontrollrendszer
eredményességére és hatékonysagara vonatkozéan. Attél figgben, hogy az adott monitoring
folyamatot milyen kontroll nyomon kovetésére és értékelésére alakitottdk ki (vagyis
kulcskontroll, vagy nem), a jelentés cimzettje valtozhat.

Példa

= alacsony besoroldasu kockdzatbol fakadd veszteség csokkentésére alkalmazott kontroll monitoringjanak
eredményérdl szolo jelentést dltalaban az adott munkafolyamatért kézvetleniil felel6s vezeté kapja meg.
Természetesen, ha az értékel6 magasabb szintii vezetésnek kételes beszadmolni, abban az esetben nem
elégséges a kozvetleniil érintett vezetének torténd beszamolds (mint pl. a belsé ellendrzés, vagy kiilsé
értékeld esetében);

= amennyiben egy kulcskontroll értékelése a cél, akkor a beszdmolds magasabb szinten térténik.

A figyelemmel kisérés és az értékelés gyakorisaga is valtozé. A folyamatba épitett monitoringgal
szembeni elvards daltalaban az, hogy a felel8s vezet6 naprakész informacidkkal rendelkezzen a
szervezet m(ikodésérdl, ezért az értékelések gyakoribbak (heti/napi/vagy még rovidebb
idétavaak, esetleg valds idejlek). Az egyedi értékelés atfogdbb és visszatekintd jellege miatt az
értékelések kozott eltelt id6szak hosszabb. A kovetkeztetések levondsa és a javaslattétel utan a
sziikséges intézkedés megvaldsitdsanak nyomon kovetése szintén a monitoring része.

5.4. A belsé ellen6rzés szerepe a monitoringban

A belsé ellen6rzés altal ellatott tevékenységek jelent6s része a belsé kontrollrendszer
monitoringjahoz sorolhaték (azon beliil is egyedi értékelések; ennek magyarazatat lasd késébb),
hiszen a belsé ellen6rzés legfontosabb feladata a belsé kontrollrendszer m(ikodésének
vizsgdlata, értékelése annak eredményessége és hatékonysdga novelése érdekében. Ide
tartoznak az éves ellenGrzési terv szerinti és a soron kiviil elrendelt belsé ellen6rzési vizsgalatok,
a belsé ellen6rzés monitoringot tdmogatd tanacsadoi tevékenysége, valamint a belsé ellenGrzési
tevékenység minGségbiztositasi felllvizsgalata is.
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Példa

A belsé ellenérzés a teljesitményellenérzések sordn példdul az alabbi kérdéseket vizsgalhatja:

= Eréforrdsok:
A célkitiizések megvalositasdhoz sziikséges valamennyi eréforrds rendelkezésre dll-e (mint az
eredményesség alapfeltétele)? A szervezet rendelkezésére dllo eréforrasokkal a célkitlizések teljes kériien
megvaldsithatok-e? A finanszirozdsi forrdsok hozzad lettek-e igazitva a szervezeti célokhoz? Az eréforrdsok
tervezésének, biztositdsdnak, felhaszndldsanak folyamata megfelel-e a szabdlyszerliség, gazdasdgossdg,
hatékonysdg és eredményesség kévetelményeinek? Rendelkezik-e a szervezet az eréforrdsok gazdasdgos
felhaszndldsdnak mérésére alkalmas eljardsokkal, rendszerekkel (pl. kontrolling, monitoring)?

=  Folyamatok:
Megfeleléen miikddnek-e a szervezeti eréforrdsok felhaszndldsat, az eredmények elérését méré és értékels
feliilvizsgdlati, monitoring, kontrolling és egyéb vezetdi ellenérzési rendszerek? Megfelel6en miikédik-e a
szervezet beszamoldsi rendszere (mint az dtldthatosdg, elszamoltathatdsdg alapfeltétele)?

A belsé ellen6rzésnek kiemelten kell fékuszalnia az aldbbiakra:
= javaslatok tétele a belsd kontrollrendszer fejlesztésérére;
= a3 kockdzatkezeléssel kapcsolatos tanacsadas;
= a kulcsfontossagu kockazatok jelzése;
= a3 kockdzatokra adott valaszlépések, intézkedések értékelése, és
= bizonyossag nyujtdsa arrdl, hogy a belsé kontrollrendszer miikodése megfeleld.

A belsé ellendrzés szerepe a belsé kontrollrendszerben tehat a kovetkezd:
= abels6 kontrollrendszeren beliil a ,,monitoring” rendszerelem része;
= egyedi értékelést végez kockazati alapon elkészitett terv szerint;
= 3ltaldban kozvetett informacidkat haszndl fel a folyamatba épitett monitoring altal
megallapitottakat is feldolgozva;
= fliggetlen mind funkcionalisan, mind szervezetileg.

A jogszabdlyi elGirasok és a fentiek alapjan elmondhatd, hogy a belsé ellenér/ belsé ellendrzési
egység kozvetlenll az els6 szamu vezetés ald kell, hogy tartozzon, igy a szervezet barmely
operativ — akdr monitoring — tevékenységet végz6 szervezeti egységétdl fliggetlenll kell
mikddnie. A belsé ellenGrzés részt vesz a monitoring megvaldsitdsaban egyedi értékelés
formdjaban, de nem valdsitja meg azt teljes kortien.

A bels6 ellen6rzés fékuszaba, a valtozd igényekhez alkalmazkodva — a korabbi, a pénziigyi
kontrollok szabalyos mikodésének ellen6rzése helyett — fokozatosan a szervezet
kockazatkezelése, céliranyos miikodésének gazdasagossaga, hatékonysaga és eredményessége,
valamint a pénzigyi jelentések tartalmat, megbizhatdsdgat szolgdld kontrolltevékenységek
vizsgalata kell, hogy keriiljon.

A bels6é ellenGrzési tevékenység kialakitasardl, mdikodtetésérdl, tapasztalatairdl szolé éves
ellendrzési jelentésben a belsé ellen6rzésnek értékelnie kell a belsé kontrollrendszert az adott
évben elvégzett vizsgalatok tapasztalatai alapjan, ezzel is tdmogatva a koltségvetési szerv
vezetGjét a bels6 kontrollrendszer értékelése soran.
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A Bkr. 49. §-dnak (1) bekezdése alapjin az éves ellendrzési jelentés elkészitéséért a
belsé ellenérzési vezetd felel6s, amelyet jovdhagydsra megkiild a kéltségvetési szerv
vezetdjének.
48. § Az dllamhdztartdsért felelGs miniszter dltal kézzétett mddszertani utmutato
figyelembevételével elkészitett éves ellendrzési jelentés, illetve ésszefoglalo éves
ellendrzési jelentés az aldbbiakat tartalmazza:
a) a belsG ellenérzés dltal végzett tevékenység bemutatdsa 6nértékelés alapjdin az
alabbiak szerint:
aa) az éves ellendrzési tervben foglalt feladatok teljesitésének értékelése;
ab) a bizonyossdgot ado tevékenységet elGsegité és akaddlyozo tényezdk
bemutatdsa;
ac) a tandcsado tevékenység bemutatdsa;
b) a belsé kontrollrendszer miikédésének értékelése ellendrzési tapasztalatok alapjan
az alabbiak szerint:
ba) a bels6 kontrollrendszer szabdlyszeriiségének, gazdasdgossdgdnak,
hatékonysdgdnak és eredményességének névelése, javitdsa érdekében tett
fontosabb javaslatok;
bb) a belsé kontrollrendszer 6t elemének értékelése;
c) az intézkedési tervek megvaldsitdsa.

A belsé kontrollrendszer kialakitasaval, mikodési kornyezetével, mikdodtetésével kapcsolatos
kockazati kitettséget vizsgalhatja a belsd ellen6rzés, illetve egyéb szervezeten beliili vagy kivdili
fél. A vizsgdlatok, ellen6rzések értékeléssel zarulnak, amelyek feltdrhatnak rendszerhibakat,
kontrollhidanyossagokat, egyéb problémadkat. A nem kivanatos kockdazati kitettség csokkentése
érdekében intézkedési tervet sziikséges kidolgozni, amelyben az intézkedések leirdasa szerepel
megjeldlve a felel8s személyeket, a hataridéket, a feladat teljesitésének ,mérféldkoveit”.

A Bkr. 14. § (1) bekezdése alapjdn a kéltségvetési szerv vezetdje gondoskodik a kiilsé
ellenérzések koordindcidjarol és éves bontdsban nyilvdntartdst vezet a kiilsé
ellenérzések javaslatai alapjdn késziilt intézkedési tervek végrehajtdsdarél a 47. § (2)
bekezdése szerinti tartalommal. A kéltségvetési szerv vezetdje ezen feladatot
dtruhdzhatja bdrmely szervezeti egység vezetdje részére.

A Bkr. 47. §-a szerint a belsé ellenGrzési vezeté a 46. § (1) bekezdésében
meghatdrozott tdjékoztatds alapjan éves bontdsban nyilvdntartdst vezet, amellyel a
belsé ellenérzési jelentésekben tett megdllapitasokat, javaslatokat, a vonatkozo
intézkedeési terveket és azok végrehajtdsat nyomon kéveti.

Lathatd, hogy nagy hangsuly van a bels6 kontrollrendszer kialakitdsan és m(ikodtetésén,
folyamatos monitoringjan, valamint a rendszert érint6 javaslatok, észrevételek hasznosuldsan.
Mindezek egylittesen lehet6vé teszik, hogy a bels6 kontrollrendszer biztositsa a beszamoldk
hitelességét, valamint a vezet6i elszamoltathatésagot, megfelelve a hazai és a kozOsségi
szabdlyoknak.
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VI. VEZETOI NYILATKOZAT A BELSO KONTROLLRENDSZER
MUKODESEROL

6.1. Utmutato a koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérdl és belsé
ellen6rzésérél szé6lé6 370/2011. (XIl. 31.) Korm. rendelet 1. sz.
mellékletében szerepl6 vezetdi nyilatkozat kitoltéséhez

A vezetGi elszdmoltathatdsdagi nyilatkozatban a koltségvetési szerv vezet6je beszamol a a belsé
kontrollrendszer kialakitdsardl és muikdodtetésérél. Fontos, hogy a szervezet minden
tevékenységére vonatkozoan sziikséges megtenni a nyilatkozatot, nem csupan a pénziigyi
folyamatok vonatkozasaban!

A koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérdl és belsé ellenérzésérél sz616 370/2011. (XII.
31.) Korm. rendelet (a tovabbiakban: Bkr.) 11. §-a alapjan a koltségvetési szerv vezetGje
koteles a Bkr. 1. szamu melléklete szerinti nyilatkozatban értékelni a koltségvetési szerv belsé
kontrollrendszerének min&ségét. Ha a koltségvetési szervnél év kdzben vdltozas torténik a szerv
vezetbje személyében, vagy a koltségvetési szerv atalakul, megsz(inik, a tavozé vezeté, illetve az
atalakuld, megszUling koltségvetési szerv vezetGje koteles az 1. mellékletet az addig eltelt id6szak
vonatkozasaban kitélteni, és az Uj vezetbnek, illetve a jogutdd koltségvetési szerv vezetjének
atadni, aki azt sajat nyilatkozatahoz mellékeli.

A fejezethez tartozd koltségvetési szerv vezetSje a nyilatkozatot az éves koltségvetési
beszamoldval egyitt kildi meg az iranyitd szervnek. A fejezetet irdnyitd szerv vezetbje a
targyévet kovet6 év aprilis 30-aig megkiildi az dllamhaztartdsért felel6s miniszternek az altala
vezetett koltségvetési szervre vonatkozd nyilatkozatot, és a fejezethez tartozd koéltségvetési
szervekre vonatkozd nyilatkozatok masolatat. A nyilatkozatok hatarid6re torténé teljes kor(
beérkezése érdekében javasolt az iranyitd szerveknél erre a feladatra egy felel6s személy
kinevezése, aki szervezeten belll 6sszefogja a nyilatkozatok elkészitésének tevékenységét, a
nyilatkozatokat id6ben tovabbitja és az NGM-mel rendszeres kapcsolatot tart. A vezetdi
nyilatkozatot a helyi 6nkormanyzati koltségvetési szervek esetében ajanlott megkiildeni az
iranyitd szerv (képviseld testilet, kozgylilés) vezet6jének.

A vezetGi elszamoltathatosagi nyilatkozat elkészitése a koltségvetési szerv vezetdjének
felelGssége, amelynek elkészitése nem delegalhato a belss ellendrzésre.

A nyilatkozat aldirdasa nem egyszer( formai aktus, hanem tartalmi kérdés. A koltségvetési szerv
vezetdje arrdl nyilatkozik, hogy a megfelel6 kontrollkdrnyezetet kialakitottak, a szervezeti
stratégianak megfelel6en hataroztdk meg az éves célokat, a célok megvaldsitasa érdekében
kialakitasra keriltek a sziikséges folyamatok, a célokat veszélyeztet6 kockazatokat felmérték
és kezelték, a folyamatokra megfelel6 kontrollokat alakitottak ki, biztositottak a szervezeten
beliili (és a sziikséges kiilsG) informaciéaramlast, valamint minden folyamatra vonatkozéan
biztositottak a nyomon kévethetdséget, fellilvizsgalatot, visszacsatolast. A koltségvetési szerv
vezetGje csak akkor tud nyilatkozni minderrdl, ha az egyes teriletek vezetdit beszamoltatja, és a
beszamoldokat 0Osszegzi. Amennyiben valamely terlleten/folyamatban  hidnyossagok
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voltak/vannak, az adott vezetd nyilatkozik arrdl, hogy ezeket milyen mddon tervezték/tervezik
megszlntetni.

A vezet6i elszdmoltathatdsdgi nyilatkozat célja, hogy a koltségvetési szervek vezeti
nyilatkozzanak arrdl, hogy az altaluk vezetett szervezet megfelel6 folyamatokat mdikodtet
feladatainak megfelel§ ellatasa érdekében. A nyilatkozat el6segiti, hogy a koltségvetési szervek
vezet8i megalapozott informacidkkal rendelkezzenek a vezetésiik alatt allé koltségvetési szerv
mikodésérél és ez alapjan a valdsagnak megfelel6en tolthessék ki és irhassak ala az éves
beszamoldval egylitt a Bkr. mellékletében szereplé nyilatkozatot. A nyilatkozat megfelel6
aldtamasztasahoz a szervezeten beliil, a szervezet minden szintjére kiterjed6 beszamolasi
rendszert ajanlott kiépiteni tekintettel arra, hogy a koltségvetési szerv vezetbje felelGs a bels6
kontrollrendszer kialakitasaért és mikodtetéséért, de ebben a szervezet minden munkatarsa
részt vesz és a maga felelGsségi terlletén szintén felel6s a kontrollrendszer megfeleld
mulkodtetéséért. A vezetSi nyilatkozatok aldtdmasztasat és elkészitését szintén segité jo
gyakorlat a szervezetnél a belsé kontroll koordinator kijelolése, aki koordindlja az
onértékelést, a vonatkozé informaciok Osszegylijtését, és — amennyiben van a szervezetnél —
egyuttmiikodik a kockazatkezelGvel, szabalytalansagfelelGssel és az integritas tanacsadéval.

A vezetdi beszdmoldsi rendszer haszndlata a nyilatkozat elkészitéséhez
Az adott koltségvetési szerv vezetbje a koltségvetési szervre kotelez6 vezetSi ellenGrzési
rendszerben elGirt, az adott koltségvetési év soran miuikodtetett beszamold rendszert
aldtdmasztd jelentések, ellenbrzési listdk 0Osszegzése, értékelése alapjan teszi meg a
nyilatkozatot. A beszamoldsi rendszer alapvet6 elemei a kovetkez6k lehetnek:

= 3 bels6 kontrollrendszer dnértékelése;

= 3 koltségvetési szerv éves beszamoldja (szamviteli torvény és végrehajtasi rendeletei

alapjan);
= abelsé ellenérzés miikodésérdl készitett éves ellenbrzési jelentés (Bkr. 49. § alapjan);
= 3 koltségvetési szervet vizsgald kilsé ellendrok altal készitett ellendrzési jelentések.

A szervezet vezetGje donthet ugy, hogy hasonld tartalmu nyilatkozatot kell minden szervezeti
egység vezetbjének kiallitania. A nyilatkozatokon keresztiil bizonyosodhat meg a koltségvetési
szerv vezet8je arrdl, hogy a szervezeten belll jol korllhatarolt a felel&sségi korok
meghatdrozasa, m(ikodtetése, a vezetdk a szervezet minden szintjén tisztdban voltak a célokkal
és azok elérését szolgald eszkozokkel annak érdekében, hogy végre tudjak hajtani a kit(izott
feladatokat, és értékelni tudjak az elért eredményeket. Amennyiben a vezetd elszdmoltatasa
soran hianyossagokra deril fény, a vezet§ felelGsségre vonhatd, tettei vagy mulasztdsa
kovetkezményeiért felel6sséggel tartozik.

A nyilatkozat kitoltésekor a kontrollrendszer egyes elemeinek értékelésekor nem elegendé a
minimalis informacidk megadasa (pl. miikodik, biztositott, megvaldsult), szitkkségesnek tartjuk,
hogy valamennyi kontroll elem értékelése mindenre kiterjedéen, megfelel6 terjedelmii és
mélységli tajékoztatas formajaban torténjen meg. A példaértéklen kitoltott nyilatkozatok
rendszeres bemutatdsa segitséget nydjthat a j6 gyakorlatok elsajatitasaban. Ezek a nyilatkozatok
a belsd kontrollrendszer mind az 5 elemének tételes értékelését tartalmaztak dsszhangban az
allamhaztartdsi belsé kontroll standardokkal, konkrétumokat irtak le, nem altaldnos jelleg(
megfogalmazasokat, az Utmutatd kérdéssorait hasznaltak, felsoroltdk a fejlesztést igényld
terlileteket, az elGirt idGben elkésziltek és hatarid6ére tovabbitasra keriiltek az NGM
Allamhaztartasi Szabalyozasi Fosztaly részére.
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A vezetGi nyilatkozatban a koltségvetési szerv vezetGje nyilatkozik tovdbbd arrdl is, hogy az
altala vezetett koltségvetési szerv gazdasagi vezetSje eleget tett a targyévben esedékes
tovabbképzési kotelezettségének a belsé kontrollok témakorében. Itt az ,igen” valasz csak
abban az esetben jelolhet6 meg, ha a gazdasdgi vezetd tovabbképzési kotelezettsége az adott
évben merlilt fel, és azt teljesitette is. Amennyiben az adott évben nem &llt fent tovabbképzési
kotelezettsége, akkor a ,,nem” valaszt sziikséges megjeldlni ezzel a megjegyzéssel. Tovabbi olyan
esetben pedig — ha szintén nemleges a vdlasz — fontos a képzés elmaraddsanak rovid, szoveges
indoklasa.

6.2. Onellendrzé kérdések a nyilatkozat kitdltéséhez

Ebben a fejezetben ajanlas jelleggel segitséget kivanunk nyujtani a belsé kontrollrendszer
egyes elemeinek éves értékeléséhez. A nyilatkozatot tevé — a vezetdi elszamoltathatdsag
kovetelményének megfelel6en — az értékelés soran attekinti az elemek (kontrollkdrnyezet,
kockazatkezelési rendszer, kontrolltevékenységek, informdciés és kommunikaciés rendszer,
nyomon kovetési rendszer (monitoring)) kialakitdasanak és mikodtetését.

A belsé kontrollrendszer egyes elemeinél feltiintetett, szdmozott kérdések jogszabdlyi
kotelezettségen alapulnak (a kotelezettséget meghatarozd jogszabalyi hivatkozasok zardjelben
taldlhatdk). A tdblazatokban minden elemre vonatkozéan megtaldlhatéak egyéb kérdések is
(d6lt betlvel), amelyek a rendszerelemek értékelését tamogatjak, ezaltal a nyilatkozat
megtételében nyujthatnak segitséget.

A feltiintetett kérdések tovabb bévithetdek, illetve az adott szervezeti szinten nem relevdns
kérdések elhagyhatdak. A tablazat és a tdblazatban szerepl6 kérdéssor is ajanlas, a Bkr.-ben
szereplG nyilatkozat mellett (vagy annak részeként is) szerepeltethet6.

1. Kontrollkérnyezet
Valasz

1.1. Rendelkezésre allt hatalyos, egységes szerkezetbe foglalt alapitdi okirat?
[Aht. 8/A. § (1) és Avr. 5. §]

1.2. Rendelkezésre allt hatalyos szervezeti és mikodési szabdlyzat?
[Aht. 10. & (1), (5); Avr. 13. § (1)]

1.3. A koltségvetési szerv stratégiai és operativ célrendszere, valamint
szervezeti felépitése irdsban rogzitett és a szervezet tagjai szamadra
megismerhet6 volt? [Bkr. 6. § (1)]

[A kormanyzati stratégiai iranyitasrél szl 38/2012. (lIl. 12.) Korm. rendelet
11. §, amennyiben a koltségvetési szerv a jogszabaly hatdlya ald tartozott]

1.4. Rendelkezésre dlltak a jogszabalyok alapjan kotelez6en elkészitendd
szabalyzatok?

lgy kiilénésen:

= g Szamv. tv. dltal elGirt szabdlyzatok (szamlarend, bizonylati rend,

szamviteli politika, valamint annak keretében az eszkézok és a

forrasok leltarkészitési és leltarozdsi szabdlyzata;, eszkézok és

forrasok  értékelési  szabdlyzata; Onkéltségszamitds  rendjére

vonatkozo belsé szabdlyzat; pénzkezelési szabdlyzat) [Szamv. tv. 14.
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§(5);

= g Kttv. dltal elGirt szabdlyzatok (kézszolgdlati szabdlyzat,
kézszolgdlati adatvédelmi szabdlyzat) [Kttv. 75. § (5) és 177. § (4)];

= g Kbt. dltal elGirt szabdlyzat [Kbt. 27. § (1)];

= g koziratokrdl, a kozlevéltdrakrol és a magdnlevéltdri anyag
védelmérdl szolo 1995. évi LXVI. térvény 9. § (4) bekezdésében elGirt
iratkezelési szabdlyzat;

= qadatvédelmi és adatbiztonsdgi szabdlyzat [Infotv. 24. § (3)];

= g kézérdekii adatok megismerésére irdnyuld igények teljesitésének
rendjét régzité szabdlyzat [Infotv. 30. § (6) és 35. § (3)];

= fizikai biztonsdgra vonatkozd szabdlyzatok (pl. tiizvédelmi szabdlyzat
a tlz elleni védekezésrél, a mlszaki mentésrél és a tlizoltésagrol
52016 1996. évi XXXI. térvény alapjdn).

1.5. Bels6é szabalyzatban rendezettek voltak a mikodéshez kapcsolédd,
pénzligyi kihatdssal bird, jogszabalyban nem szabdlyozott kérdések?
[Aht. 10. & (5); Bkr. 6. § (2)]

Kiilénésen az aldbbiak tekintetében [Avr. 13. § (2)]:

= tervezéssel, gazddlkoddssal - igy kiilébnésen a kételezettségvdllalds,
ellenjegyzés, teljesités igazoldsa, érvényesités, utalvdnyozds
gyakorldsdnak madjdval, eljdrdsi és dokumentdcids
részletszabdlyaival, valamint az ezeket végz6 személyek kijel6lésének
rendjével -, ellendrzési, adatszolgdltatdsi és beszamoldsi feladatok
teljesitésével kapcsolatos belsé elGirdsok, feltételek;

= peszerzések lebonyolitdsdval kapcsolatos eljdrdsrend;

= pelféldi és kiilféldi kikiildetések elrendelésével, lebonyolitdsaval,
elszamoldsdval kapcsolatos kérdések;

" gz anyag- és eszkézgazddlkodds szamviteli politikdban nem
szabdlyozott kérdései;

= reprezentdcios kiaddsok felosztdsa, azok teljesitésének és
elszamoldsdnak szabdlyai;

= gépjdrmiivek igénybevételének és haszndlatdnak rendje;

= vezetékes és mobiltelefonok haszndlata;

= kézérdekii adatok megismerésére irdanyulo kérelmek intézésének,
toviabba a kételezben kézzéteenddé adatok nyilvdnossdgra
hozataldanak rendje.

1.6. Amennyiben a szervezeti egységekre vonatkozé szabalyokat nem
hatdroztak meg a szervezeti és miikodési szabdlyzatban vagy egyéb
szabdlyzatban, akkor azokat kialakitottdk és irasban rogzitették a szervezeti
egységek lUgyrendjeiben? [Aht. 10. § (5); Avr. 13. & (5)]

1.7. A jogszabdlyi kotelezettségeknek megfelel§ ellenérzési nyomvonalak
kialakitasra kertltek, irasban rogzitettek? [Bkr. 6. § (3)]

1.8. Rendelkezésre 3llt legaldbb két éven belil fellilvizsgalt bels6 ellen6rzési
kézikonyv? [Bkr. 17. §]

1.9. A jogszabalyi kotelezettségeknek megfelel6 munkakori leirdsok
kialakitasra keriltek, irdasban rogzitettek és azokat alairtak?
[Kttv. 75. § (1) bekezdés d) pontja, Munkatorvénykonyve (Mt.) 212. § (2)
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bekezdés]

1.10. Kialakitasra keriilt a jogszabalyi kotelezettségeknek megfeleld
teljesitmény-értékelési rendszer?
[Kttv. 130. § és a kozszolgalati tisztvisel6k egyéni teljesitményértékelésrol
52616 10/2013. (V1. 30.) KIM rendelet; Kjt. 40. § (2) — (12)]

1.11. Biztositott volt olyan belsé kontrollrendszer kialakitdsa, amely minden
tevékenységi kor esetében alkalmas az etikai értékek és az integritas
érvényesitésének biztositasara? [Bkr. 6. § (5)]

1.12. Kialakitasra keriilt a Bkr. 6. (4) bekezdésében meghatarozott, a szervezeti
integritast sérté események kezelésének eljarasrendje?

1.13. A kialakitott eljarasrend tartalmazza a Bkr. 6. § (4a) bekezdésben
foglaltakat?

a. a bejelentett kockdzatok és események el6zetes értékelésének
maodszertanat,

b. abejelentés kivizsgalasahoz sziikséges informacidk
Osszegy(ijtésének maodjat,

c. az érintettek meghallgatasanak eljarasi szabalyait,

d. avonatkozé dokumentumok atvizsgalasanak szabdlyait,

e. aszervezetiintegritast sért6 események elharitasahoz sziikséges
intézkedéseket,

f. az alkalmazhatd jogkovetkezményeket,

g. abejelentd szervezeten beliili védelmére, illetve elismerésére,
valamint a vizsgalat eredményérdl valé tajékoztatasara vonatkozo
szabdlyokat és

h. aszervezeti integritast sért6 események bekovetkezésének
megelGzésére kialakitott eljarasi szabalyokat.

1.14. Kialakitasra keriilt a Bkr. 6. (4) bekezdésében meghatarozott, integralt
kockazatkezelés eljarasrendje?

1.16. Kijelolésre kerilt az Intr. 5. §-ban meghatarozott integritds tanacsadd
(amennyiben a koltségvetési szerv a jogszabaly hatdlya ala tartozott)?

Ajdnlott az aldbbi kérdések atgondoldsa a kontrollkérnyezet értékelése sordn:

= A fenti dokumentumok érintettek dltali megismerése és megértése
biztositott volt?

= A szervezeti célok teljesitéséhez sziikséges erdforrdsok (humdnerdéforrds,
eszkézék, informdcio stb.) rendelkezésre dlltak? Ha nem teljes kérden,
akkor milyen intézkedéseket hajtottak végre a hidnyossdgok negativ
hatdsainak mérséklésére?

= A kéltségvetési szerv céljainak teljesitésére vonatkozoan kialakitdsra
keriilt indikdtorrendszer? Az indikdtorrendszer tartalmazza az
eredményesség, a gazdasdgossdg, a hatékonysdg mutatoit?

= Biztositott volt az alkalmazottak képzettségi szintje és gyakorlata?
Megfelelé kompetencidkkal rendelkeztek feladataik elldtdsahoz? Ennek
felmérése megtirtént? Amennyiben hianyossdgok meriiltek fel ezeken a
teriileteken, milyen intézkedések térténtek a problémdk orvosldsara?

Egyéb megjegyzés:
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2. Integrdlt kockazatkezelési rendszer

2.1. A koltségvetési szerv vezet8je mikodtetett integrdlt kockazatkezelési
rendszert?
[Bkr.7.§(1)]

2.2. Megtortént a koltségvetési szerv tevékenységében, gazdalkoddsdban
rejlé kockazatok felmérése, megallapitasa? [Bkr. 7. § (2)]

2.3.  Meghatdroztdk az egyes kockazatokkal kapcsolatban sziikséges
intézkedéseket, valamint a teljesitésik folyamatos nyomon kovetésének
maodjat? [Bkr. 7. § (2)]

Ajdnlott az aldbbi kérdések dtgondoldsa az integrdlt kockdzatkezelési rendszer
értékelése sordn:

= A szervezet egészére vonatkozoan, a szervezeti célokat figyelembe véve
kialakitdsra keriilt dtfogo kockdzatkezelési stratégia (6ndlléan, vagy
egyéb dokumentum részeként)?

= A kockdzatkezelési rendszer egyes elemeinek (kockdzati tényezlk
meghatdrozdsa; kockdzati események és azok bekdvetkezési
valdsziniiségének és a hatdsok meghatdrozdsa, elemzése; kockdzati
tiréshatdr meghatdrozdsa; kockdzatok rangsoroldsa; kockdzatkezelési
moadszerek; nyomon kévetés, feliilvizsgdlat) kialakitdsa, szabdlyozdsa és
mUikédése biztositott volt?

= Milyen dokumentumok késziiltek a kockdzatkezelési folyamat sordn?

= Megtértént a kockdzatkezelési folyamatokért felelés
személyek/csoportok kijel6lése, tdmogatdsa?

= Meghatdroztdk a kockdzati tényezéket?

=  Meghatdroztdk és elemezték a kockdzati eseményeket, azok
valdszinlségeit, valamint a kockdzati események bekévetkeztekor a
kéltségvetési szervre gyakorolt hatdsokat?

= felmérték a korrupcios kockazatokat?

= Nyilvdntartottdk a kockdzati tényezéket, valamint a kockdzatokra
vonatkozo informdcidokat?

=  Meghatdroztdk a koltségvetési szerv kockdzati tlir6képességét
(,kockdzati étvdagy”)?

= Rangsoroltdk a kockdzatokat?

= felmérték az egyes kockdzatkezelési modszerek alkalmazdsdnak
lehetdségeit (megsziintetés, dthdritds, kezelés, elfogadds)?

=  Meghatdroztdk a maradvdnykockdzatokat?

=  Meghatdroztdk a kockdzati események bekévetkeztekor alkalmazando
eljagrdsokat, azok feleléseit, a vonatkozo hatdridéket?

=  Biztositott volt a kockdzati tényezlk, kockdzati események nyomon
kévetése?

= Ha az ntegrdlt kockdzatkezelési  rendszerrel  kapcsolatban
hignyossdgokat tdrtak fel (belsé, kiilsé ellenérzés, vagy egyéb vizsgdlat
révén), megtették a sziikséges intézkedéseket a probléma
megsziintetése érdekében?

Egyéb megjegyzés:
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3. Kontrolltevékenységek

3.1. A kontrolltevékenységek részeként minden tevékenységre biztositott
volt a szervezeti célok elérését veszélyezteté kockdzatok csokkentésére
irdnyuld kontrollok kiépitése? [Bkr. 8. § (2)]

3.2. Biztositott volt a dontések dokumentumainak elkészitése (ideértve a
koltségvetési tervezés, a kotelezettségvallaldsok, a szerz6dések, a
kifizetések, a tamogatdsokkal valé elszdmolds, a szabalytalansag miatti
visszafizettetések dokumentumait is)?

[Bkr. 8. § (2) a)]

3.3.  Biztositott volt a dontések célszer(iségi, gazdasagossagi, hatékonysagi és
eredményességi szempontl megalapozottsaga? [Bkr. 8. § (2) b)]

3.4. Biztositott volt a dontések szabalyszerlségi szempontbdl torténd
jévahagyasa, illetve ellenjegyzése? [Bkr. 8. § (2) c)]

3.5. Biztositott volt a gazdasagi események elszdmoldsa (a hatalyos
jogszabdlyoknak megfelel6 konyvvezetés és beszamolas)?
[Bkr. 8. § (2) d)]

3.6. Biztositott volt a Bkr. 8. § (2) bekezdésének a), c) és d) pontjdban
felsorolt tevékenységek feladatkori elkiilonitése? [Bkr. 8. § (3)]

3.7. A koltségvetési szerv vezetGje biztositotta a koltségvetési szerv belsé
szabalyzataiban a felelGsségi korok meghatarozasaval legaldbb az aldbbiak
szabalyozasat:

a) engedélyezési, jovahagyasi és kontrolleljarasok,

b) a dokumentumokhoz és informacidokhoz valo hozzaférés,
c) beszamolasi eljarasok?

[Bkr. 8. § (4)]

Ajdnlott az aldabbi kérdések dtgondoldsa a kontrolltevékenységek értékelése
sordan:
=  Megdllapitottdk azokat az egységes elveket, amelyek mentén a
kulcskontrollok, illetve egyéb kontrollok kialakitdsa és miikddtetése
torténik?
= A szervezet minden tevékenységére kialakitdsra és irdsban régzitésre
keriiltek a sziikséges kontrolleljdrdsok?
= Fzek  Dbiztositottdk a  kockdzatelemzés sordn  meghatdrozott
maradvdnykockdzatok kockdzati tiiréshatdr ald csékkentését?
= A kontrolltevékenységek kialakitdsa sordn figyelembe vették a belsé
kontroll standardokat?
= A kontrolltevékenység lefolytatdsdra vonatkozo kontrolldokumentdcio
tartalmazta a sziikséges informdcidkat?
= A kéltségvetési szerv kiilsé felek részére juttatott irdsbeli dokumentumai,
kéltségvetési  szerven beliilre és kiviilre készitett jelentései,
dllasfoglaldsai, illetve pénziigyi kételezettségvadllaldst és teljesitést
magdban foglalo tevékenységei esetében biztositott volt a ,,négy szem”
elvének (a tevékenység elvégzésének az azt elvégzétdl fiiggetlen mdsik
személy dltal térténd feliilvizsgdlata) érvényesiilése?
= Biztositott volt az, hogy az egyes folyamatokkal kapcsolatos
engedélyezési, végrehajtdsi, rogzitési, kontroll, ellenbrzési, illetve
pénziigyi teljesitési tevékenységek kiilén szervezeti egységekhez,
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személyekhez delegdltak legyenek?

= Szervezeti, személyi vdltozds esetén biztositott volt a feladatvégzés
folytonossdga, készitettek dtadds-atvételi jeqyz6konyvet?

= A kialakitott kontrollok miikédését vizsgdltdk eredményességi,
gazdasdgossdgi, hatékonysdgi és szabdlyszerliségi szempontbdl? A
vizsgdlatok tapasztalatait hasznositottdk?

Egyéb megjegyzés:

4. Informacios és kommunikdcios rendszer

4.1. A Kkoltségvetési szerv vezet6je kialakitott és mdkodtetett olyan
rendszereket, amelyek biztositottak a megfelel6 informaciék megfelel6
id6ben vald eljutasat az illetékes szervezethez, szervezeti egységhez,
személyhez? [Bkr. 9. §]

4.2. A koltségvetési szerv eleget tett az Infotv.-ben meghatdrozott, a
kozérdekl adatokra vonatkozo tajékoztatasi kotelezettségének?
[Infotv. 27. § (1), 32-34. §]

4.3. A koltségvetési szerv vezetlje eleget tett az allami és dnkormdnyzati
szervek elektronikus informacidbiztonsagardl szélé 2013. évi L. torvényben
meghatdrozott kotelezettségeknek (amennyiben a koéltségvetési szerv a
jogszabadly hatdlya ala tartozott)?

4.4. A koltségvetési szerv vezetGje biztositotta az Intr. 10. §-ban foglaltak
megvaldsitasat (amennyiben a koltségvetési szerv a jogszabdly hatdlya ala
tartozott)?

4.5. A koltségvetési szerv vezetbje eleget tett az iratkezelésre vonatkozé

jogszabadlyi kotelezettségeknek? Az iratkezelés gyakorlata megfelelt az
el8irasoknak?
[1995. évi LXVI. térvény a koéziratokrdl, a kézlevéltarakrdl és a
magdnlevéltari anyag védelmérdl, valamint a kézfeladatot elldtd szervek
iratkezelésének dltaldnos kévetelményeirdl szolo 335/2005. (XIl. 29.) Korm.
rendelet alapjdn]

Ajdnlott az aldbbi kérdések dtgondoldsa az informdciéo és kommunikdcid
értékelése sordn:
= Kialakitottdk és irdsban régzitették a szervezeten beliili, illetve a kiilsé
partnerekkel folytatott horizontdlis és vertikdlis kommunikdciora
vonatkozo szabdlyokat?
= Rendelkezésre dllt olyan szabdlyzat, amely biztositotta, hogy a kézélt
informdcio elégséges, pontos, megbizhato, teljes, relevdns, idében
rendelkezésre dllo, jovahagyott, érvényes, kizarolag jogosultak szamdra
megismerhetd, elirdsoknak megfelel és kbzérthetd legyen?
= Kialakitottak és irdsban régzitettéek a jelentéstételre vonatkozo
szabdlyokat?
= Kialakitottdk és irdsban régzitették a bizalmas informdciok kezelésére
vonatkozo belsé szabdlyzatot?
= A mindennapi gyakorlatban megvaldsult a fenti szabdlyzatoknak
megfelelé informdciédramlds?
=  Amennyiben probléma jelentkezett, biztositott volt a szervezeti
infokommunikdcids rendszer tapasztalatok alapjdan térténd fejlesztése?
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= Kialakitottak vezetdi informdcids rendszert? A vezetbi informdcids
rendszerben biztositott volt minden olyan informdcid fellelhetésége,
amely sziikséges a vezetdi déntések meghozataldhoz (pl. gazdasdgi,
pénziigyi események, jelentések, miikdési statisztikdk stb.)?

= Kialakitottdk a szervezeti integritdst sért6 esemény gyanujdnak
bejelentésére vonatkozo eljdrdsrendet? Biztositott a szervezeti
integritdst sérté esemény gyanujdnak a kivizsgdldsa?

= Biztositott volt a bejelentd-védelem?

Egyéb megjegyzés:

5. Nyomon kévetési rendszer (Monitoring)

5.1. A koltségvetési szerv vezetGje kialakitotta a szervezet tevékenységének,
a célok megvaldsitdsanak nyomon kovetését biztosité rendszert (a
tovabbiakban: monitoring rendszer)? [Bkr. 10. §]

5.2.  Végeztek operativ tevékenységek keretében megvaldsulé folyamatos
nyomon kovetést? [Bkr. 10. §]

5.3.  Végeztek operativ tevékenységek keretében megvaldsuld eseti nyomon
kovetést? [Bkr. 10. §]

54. A Kkoltségvetési szerv vezetSje gondoskodott az operativ
tevékenységektdl fuggetlen belsé ellenérzés kialakitasarol és megfelel6
mukodtetésérd|? [Aht. 70. § (1); Bkr. 15. § (1)]

5.5. A koltségvetési szerv vezetbje biztositotta a belsé ellenérzés szervezeti
és funkcionalis fliggetlenségét? [Bkr. 18 - 19. §]

5.6. A Kkoltségvetési szerv vezet6je biztositotta a bels§ ellen6rzés
mikodéséhez sziikséges forrasokat™? [Bkr. 15. § (1)]

Ajdnlott az aldbbi kérdések dtgondoldsa a monitoring értékelése sordn:
= Kidolgoztdk azokat az elveket, amelyek alapjdn a monitoring eszkéz6k
kialakitdsra keriiltek? Meghatdroztdk azokat a célokat, amelyeket a
monitoring eszk6z6k alkalmazdsdval el akartak érni?
= Milyen folyamatba épitett monitoring eszkézdket, eljdrdsokat

alkalmaztak?
= Milyen egyedi értékelés formdjdban megvaldsulé monitoring eszkézdket
alkalmaztak?

= Fzek az eszkézbk elégségesek és megfelelbek voltak ahhoz, hogy a
vezetés az elvart mennyiségli és mindségli dontéstamogato
informdciokhoz jusson?

= Kivizsgdltak a monitoring eljardsok sordn észlelt problémdk okait?

=  Megtették a sziikséges intézkedéseket a monitoring eljdrdsok sordn
észlelt problémdk megsziintetése érdekében (ideértve a belsd, illetve
kiilsé ellenérzések sordn feltdrt problémadk megsziintetését is)?

= A kéltségvetési szerv vezetéje gondoskodott a kiilsé ellenérzések
koordindcidjardl, valamint a Bkr. 14. §-dban meghatdrozott
nyilvdntartds vezetésérél?

Egyéb megjegyzés:

Ideértve mindazokat az erdéforrdsokat, amelyek a belsé ellen6rzési tevékenység megfelelé elldatasahoz

szlikségesek (emberi eréforras, eszkozok, koltségvetés, informacio stb.).
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