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BEVEZETO

2020. januar 1-jét6l moédosult a koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasagok takarékosabb
miikodésérol szolo 2009. évi CXXII. torvény (a tovabbiakban: Takarékostv.) és kiegésziilt a
koztulajdonban 4all6 gazdasagi tarsasagok belso kontrollrendszerére vonatkozé szabalyokkal. A
Takaré¢kostv. végrehajtasi rendeleteként szintén 2020. januar 1-jével Iépett hatilyba a
koztulajdonban alld gazdasagi tarsasagok bels6 kontrollrendszerérél szold 339/2019. (XI1. 23.)
Korm. rendelet (tovabbiakban: Gtbkr.), amely a részletszabalyokat tartalmazza. A szabalyozas
ujszertisége miatt a jogalkotdé 2021. januar 1-jéig adott lehetdséget a koztulajdonban allod
gazdasagi tarsasagok részére a jogszabaly teljeskorii alkalmazasara. A Gtbkr. 3. § (3) bekezdése
alapjan a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag els6 szamu vezetdje a koztulajdonban allo
gazdasagi tarsasag belso kontrollrendszerét - a szektor specifikus eltérések figyelembevételével
- az allami vagyon feliigyeletéért felelds miniszter altal az allamhdaztartasért felelés miniszter
egyetértésével kozzétett iranyelv megfeleld alkalmazasaval alakitja ki és mukodteti (a
tovabbiakban: Irdnyelv).

Az Iranyelv 2021. janudr 1-jei hatéllyal 1ép ¢életbe. Meghatarozza azokat az elveket és
elemeket, ami alapjan ki kell/lehet alakitani a belsd kontrollrendszert. A tarsasdgok eltérd
mérete, feladat és miikodése miatt az Iranyelvet mindig e sajatossdgoknak megfelelden kell
majd alkalmazni. Az Iranyelv lehetdséget ad arra, hogy a bels6é kontrollrendszer jogszabalyban
meghatarozott kialakitdsat az Iranyelvben foglaltaktol eltérden valositsa meg a tarsasag,
azonban ezt be kell jelentenie a tulajdonosi joggyakorld részére. Ezen bejelentés hatarideje
2021. marcius 1.

Jelen Kézikonyv segitséget nyujt a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasagok szamara
az Iranyelvben foglaltak megfelelé alkalmazasaban.

Az 10j szabalyozas célja a kozpénzek atlathatosaganak erdsitése és felhasznalasanak
hatékonyabba tétele volt, a J6 Allam megteremtése a koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasagok
belsd kontrollrendszerére vonatkozd szabalyok megalkotasa révén, Osszhangban az
Alaptorvény 38. cikkével. Az Alaptorvény 38. cikk (1) bekezdése szerint az allam ¢és a helyi
onkormanyzatok tulajdona nemzeti vagyon. A nemzeti vagyon kezelésének és védelmének
célja a kozérdek szolgélata, a kozos sziikségletek kielégitése és a természeti erdforrasok
megovasa, valamint a j6vé nemzedékek sziikségleteinek figyelembevétele. A nemzeti vagyon
megorzeésének, védelmének ¢€és a nemzeti vagyonnal valo felelds gazdalkodasnak a
kovetelményeit sarkalatos torvény hatarozza meg, tovabba az (5) bekezdés alapjan az allam és
a helyi dnkorményzatok tulajdondban all6 gazdalkodo szervezetek torvényben meghatarozott
modon, 6nalldan és felelosen gazdalkodnak a torvényesség, a célszerliség €s az eredményesség
kovetelményei szerint.

A koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasagok tamogatasara sziiletett ez a Kézikonyv is,
amely segitséget nyujt a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag vezetdi és a munkavallaloi
szamara a bels6 kontrollrendszer megfeleld kialakitasaban és miikodtetésében. A Kézikonyv
elkészitésének kettés célja volt, egyfeldl az Iranyelv részletezésével, az abban foglaltak
kifejtésével rendszerbe foglalni a belsd kontrollrendszerrel (beleértve a megfelelés tAimogatési
és a belsd ellendrzési funkciot) kapcesolatos kotelezettségeket, elvarasokat; masfeldl gyakorlati
segitséget nyujtani az egyes kontrollelemek kialakitasdban. Fontos kiemelni, hogy a belsé
kontrollrendszer tulmutat a pénziigyi-gazdalkodasi kérdéskoron, tehat vonatkozik a
gazdasagi tarsasag minden egyes tevékenységére. Ezt szem el6tt tartva jelen Kézikonyv
egyfajta segédletként, rendszerbe foglalja mindazon jogszabalyi el6irasokat, nemzetkdzi
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standardokat, szakmai ajanldsokat és jo gyakorlatokat, amelyeket a koztulajdonban allo
gazdasagi tarsasag vezetdjének figyelembe kell vennie.

Kire vonatkozik az uj szabalyozas?

A Takarékostv. 7/J. § (1) bekezdése alapjan azon koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag
- a Magyar Nemzeti Bank és annak feliigyelete ala tartozd koztulajdonban allo6 gazdasagi
tarsasag kivételével -, amely esetében a targyévet megel6z6 két lizleti évben a mérlegfordulo
napjan a kovetkezd harom mutatoérték koziil legalabb kettd a tarsasag elfogadott
(egyszertsitett) éves beszamoloja, vagy - amennyiben konszolidalt éves beszdmolot is készit -
a konszolidalt éves beszamoloja alapjan meghaladja az alabbi hatarértéket:

a) a mérlegf6osszeg a 600 millid forintot,

b) az éves netto arbevétel az 1 200 millié forintot,

¢) az atlagosan foglalkoztatottak szdma a 100 f6t,

az e §-ban meghatarozottak szerint belsd kontrollrendszert miikodtet.

Ezen feliil a (2) bekezdés értelmében az a gazdasagi tarsasag, amely az (1) bekezdés
szerinti feltételnek nem felel meg, a felligyelObizottsag javaslata alapjan alkalmazhatja és
mikodtetheti az e § szerinti belsd kontrollrendszert. Ez esetben a belsé kontrollrendszert a
Takarékostv. 7/J. §-aban, illetve a torvényhez kapcsolddo végrehajtasi rendeletben foglaltaknak
megfeleléen kell kialakitania. Ha egy koztulajdonban 4ll6 gazdasagi tarsasag kormanyzati
szektorba sorolt egyéb szervezetnek mindsiil, és az (1) bekezdés alapjan nem tartozik a
Takaré¢kostv. 7/J. § hatdlya ald, tovabba erre vonatkozoan a felligyeldbizottsag sem tesz
javaslatot, akkor tovabbra is a koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérdl és belsd
ellendrzésérdl szolo 370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet (a tovabbiakban: Bkr.) 1-10. §-a
szerint kell a belsé kontrollrendszert miikodtetnie.

Koztulajdonban allo Bkr. 1-10 §
gazdasagi tarsasagoe’

A Takarékostv.
7/J. §-anak
hatalya ala

tartozo
koztulajdonban
allo gazdasagi
tarsasagok

Kormanyzati szektorba
sorolt egyéb szervezetek

A Kézikonyv harom nagy fejezetre tagolodik: az els6 részében a belsé kontrollrendszer,
a masodik részben a megfelelést tdmogatd funkcio, a harmadik részben a belsé ellendrzési
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funkcid kialakitasara és mikodtetésére vonatkozd gyakorlati Gtmutatdsok és moddszertani
leirasok talalhatdak. Helyenként talan tankonyvi részletességgel tartalmaz ismereteket, de ezt
jO okkal teszi; tekintettel arra, hogy a Kézikonyv célkozonsége eltéréd mélységi ismeretekkel
rendelkezik, ezért sziikséges a részletesebb kifejtés. Magyar nyelvii szakirodalom — ahogy a
Kézikonyv végén talalhato irodalomjegyzekbdl is lathatd — korlatozottan all rendelkezésre, igy
a Kézikonyv révén a kontrollrendszerben jaratlanabb felhasznalok is megszerezhetik a
sziikséges hattérismeretet, a jartasabbak pedig felelevenithetik ismereteiket.

A Kézikonyv kialakitasakor az alabbi nemzetkozi standardokat vettiik figyelembe:
= [INTOSAI (International Organization of Supreme Audit Institutions);
=  COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission);
= COBIT (The Control Objectives for Information and related Technology);
= |IA (Institute of Internal Auditors) a belsé Ellenérok Nemzetkozi Szervezete
altal kiadott, a Bels6 Ellenorzés Szakmai Gyakorlatanak Nemzetkozi
Keretrendszere altal meghatarozott, kotelezOen alkalmazandd elemek
(Kiildetés, Alapelvek, Belso ellendrzés definicidja, Etikai kddex, Normak).

Fontos hangsilyozni, hogy jelen Kézikonyv nem egy kotelezéen elkészitendo belso
szabalyzat, hanem egy felhasznaloi kézikonyv, amely segitséget nyujt a belsé
kontrollrendszer ,,0sszeszerelésében”. A benne foglaltak a koztulajdonban all6 gazdasagi
tarsasag vezetdjét tdmogatjdk abban, hogy a jogszabalyi eldirasoknak megfeleld belso
kontrollrendszert (beleértve a megfelelés biztositasi funkciot és a belsd ellendrzési funkciot) Ki
tudja alakitani, illetve a lehetd leghatékonyabban tudja azt miikodtetni. A Kézikonyv nem
kotelezéen alkalmazandd, ugyanakkor szamos olyan jogszabalyban is eldirt elemet tartalmaz,
amely kotelezden betartando. A Kézikonyv szovegében ahol a megfogalmazas tartalmazza a
,kell” kifejezést, ott mogotte jogszabalyi eldiras van. Tovabba ennek megkiilonboztetését segiti
eld az egyes fejezeteknél alkalmazott szinezés is, mely szerint a piros szin jeldli a kotelezd
elemeket, mig zold vagy esetenként kék az ajanlott vagy jo gyakorlatot bemutatd elemeket.

Jelen Kézikonyv a jogszabalyokban foglalt el6irasok alkalmazasat segiti annak
érdekében, hogy a belsé ellendrzési gyakorlat egységes szakmai alapokon nyugodjon a
koztulajdonban 4ll6 gazdasagi tarsasagoknal. A Kézikonyv éltaldnos elvéarasokat fogalmaz
meg, amelyek figyelembevételével minden, a hatdlya ald tartozd gazdasdgi tarsasag
(cégcsoport) koteles a jogszabalyokban el6irt belsd ellendrzéssel kapcsolatos szabalyzatait,
valamint a belso ellendrzési €s megfelelés biztositasi funkcidkat kialakitani.

Jelen Kézikonyv nem terjed ki a tulajdonosi ellendrzés szabalyozasara, ugyanakkor
figyelembe veszi, hogy a tulajdonosi ellenérzés soran a tulajdonos tdmaszkodhat a gazdasagi
tarsasagnal mukodtetett belso ellendrzésre is.

A gazdasagi tarsasagoknak lehetOségiik van eltérni a  Kézikdonyvben
megfogalmazottaktol, és szigorubb szabalyokat is alkalmazhatnak a jogszabalyokban foglaltak
szerint.

A Kézikonyv végén Osszegyljtottik a felhasznalt irodalmat, amely ajanlott
szakirodalom jegyzékként is szolgdl a téma irdnt mélyebben érdeklédok szamara.

A Kézikonyv az alabbi honlapon keriil kozzétételre:
http://allamhaztartas.kormany.hu/belso-kontroll-szakmai-anyagok
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ENSZ Egyesiilt Nemzetek Szervezete (UN; United Nations)
Gtbkr. a koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasagok belsé kontrollrendszerérdl sz616
339/2019. (XII. 23.) Korm. rendelet
A Institue of Internal Auditors (Belsd Ellen6rok Nemzetkozi Szervezete)
Infotv. az .informé?iés’ onrendelkezési jogrodl és az informacidészabadsagrol szold 2011.
évi CXILI. térvény
INTOSAI International Organization of Supreme Audit Institutions
KCI Key Control Indicators
KEI Key Exposure Indicators
KKM Kockazatértékelési Kritérium Matrix
KPI Key Performance Indicators
KRI Key Risk Indicators
Kbt. a kozbeszerzésekrodl szol6 2015. évi CXLIIL térvény
Motv. Magyarorszag helyi dnkormanyzatairdl sz616 2011. évi CLXXXIX. térvény
Mt. a Munka Torvénykonyvérdl szolo 2012. évi L. térvény
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"1 2009. évi CXXII. térvény
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MIERT FONTOS A BELSO KONTROLLRENDSZER KIALAKITASA?

Milyen hozzaadott értéket jelent
a gazdasagi tdrsasag szamara?

Fontos annak megértése, hogy a megfeleld belsé kontrollrendszer kialakitasa és
milkodtetése mennyire elengedhetetlen alapelem, melynek kapcsan érdemes a szervezeti
kereteken, s6t az allamhaztartasi kontrollok rendszerén is talmutatdban megvizsgalni ¢€s
megérteni a modern vallalatiranyitassal szemben tamasztott kovetelményeket, az ezzel
kapcsolatos nemzetko6zi szakmai trendeket.

1. A jo kormanyzas

A ,jo kormdnyzas™ (good governance) fogalmat a nyolcvanas évek végétdl elsdsorban
a Vilagbank kezdte el hasznalni azzal kapcsolatban, ahogy egy kormany az adott orszag
gazdasagi ¢és szocialis erdforrasait kezeli. A ,jo kormanyzas” kifejezés a koziigyek
megkiilonboztetés nélkiili és atlathatd intézésére és a koztulajdonnal vald gazdalkodasara utall.
Az ENSZ és mas nemzetkozi szervezetek meghatarozasai alapjan a ,,j6 kormanyzas” az allam
olyan mitkddési modja, amelyet konszenzuskeresés, részvételre Osztonzés, esélyegyenldség,
atlathatosag, elszamoltathatosag, eredményesség, hatékonysag, valamint a jogallamisag
tisztelete jellemez. A ,;j6 kormanyzas” koncepcidja értelmében, ha javitani akarunk a
kormanyzas mindségén, nem elegendd a korményzat intézményeire, a jogszabalyokra
Osszpontositani, hanem kiemelt figyelmet kell forditani — mas alapelvek kozott — az
atlathatosagra, a szamonkérhetdség biztositasara és az érdekeltek dontésekbe valo bevondsara.

A jo kormanyzas kritériumai a Vilagbank szerint:
= nyilvanossag €s elszamoltathatosag;
= politikai stabilitas és er6szakmentesség;
= hat¢konysag;
* mindségi szabalyozas;
= jogallamisag;
= korrupci6 kiszoritasa.

Az OECD j6 kormanyzasi alapelvei:
= ajogallamisag tisztelete;
= nyiltsag, atlathatosag, elszamoltathatosag a demokratikus intézmények irdnyaban;
= korrekt és egyenld banasmod az allampolgarokkal, ideértve a beleszolas és részvétel
rendszerét;
= haté¢konysag, hatékony szolgéalat;
= vilagos, atlathato és alkalmazhato torvények és szabalyozok;
= konzisztencia és koherencia a politikaformalasban;
= az etikai magatartasra vonatkoz6 magas elvarasok.

A 2001. évi, europai kormanyzasrol szolo fehér konyvében az Eurdpai Bizottsag
szintén meghatarozta a j6 kormanyzas ot alapelvét:

1 Calame, 2003
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* nyitottsag — atlathatd tevékenység, hozzaférhetd ¢és mindenki szdmara érthetd
informaciodk kozzététele;
= részvétel — minél szélesebb részvétel biztositasa a jogalkotastol a végrehajtasig;
= elszamoltathatosag — felel0sségi korok pontos és vilagos meghatarozésa;
= hatékonysag — hatékony munkavégzés, dontéshozas a lehetd legalacsonyabb szakértdi
szinten;
= gsszhang — az iranyelveknek és a megtett intézkedéseknek Osszhangban kell allniuk
egymassal, és konnyen érthetdnek kell lennitik.
A fenti 6t alapelv alkalmazasaval kapcsolatban az Eurdpai Bizottsag felhivja a figyelmet az
aranyossag és a szubszidiaritas elvének szem el6tt tartasara is.

Az Eurépai Unié Koltségvetési Féigazgatésaga altal mikodtetett Allamhaztartasi

Belsé Kontroll Munkacsoport? 2015 novemberében kiadott egy allasfoglalast® (position
paper), amely Osszefoglalja az allamhéztartdsi kontrollrendszerekre vonatkozd legfébb
alapelveket. Az allamhaztartasi kontrollok:

= c¢lja a jo kormanyzas tAmogatasa a koz érdekében;

= teljesitményorientalt;

= a COSO ¢és INTOSAI standardokon alapszik;

= alapkdve az ,.elszamoltathatosagi haromszog”: hataskor, felelosség, elszamoltathatosag;

= a Harom védelmi vonal (The Three Lines of Defense Model) mentén van kialakitva;

= kotelez6 eleme a fiiggetlen belsé ellendrzési funkcio;

= tartalmazza a kozponti harmonizacios funkcidt, amely biztositja, hogy az itt felsorolt

alapelvek beépitésre €s alkalmazasra keriilnek;
= dinamikus koncepcid, ezért folyamatos fejlesztést igényel.

Jol lathato, hogy a kiilonb6z6 nemzetkozi szervezetek a ,,j6 kormanyzas™ kritériumait
lényegében megegyezd moddon azonositottdk, amely bar elsdsorban kormanyzati szinten
értelmezendd, ugyanakkor szervezeti vetiilettel is rendelkezik. Levonhat6 az a kovetkeztetés,
hogy a j6 kormanyzas nem valdsulhat meg anélkiil, hogy a kézszféra minden intézménye —
beleértve a koztulajdonban 4ll6 gazdasagi tarsasagokat is — ne miikodne ezeknek az
alapelveknek megfelelden.

2. A felelés vallalatiranyitas

A felelds vallalatiranyitasi elvek és ajanlasok eredendden a maganszféraban alakultak
ki. A felelds vallalatiranyitasi elvek a vallalatiranyitasi poziciok felelosségének minél
szigorubb szétvalasztasaval, a bels6 kontrollrendszerrel, és ezen beliil foképp a
kockazatkezelés ¢és a belsé ellendrzés, mint kiemelt vallalatiranyitasi eszk6zok szerepével
foglalkoznak. Az ajanlasok értelmében a belsé kontrollok és a kockazatkezelés a szervezeti
kultaréba dgyazddva, a megfeleld irdnyitasi folyamatok és eljardsok megvalositasan keresztiil
képezik a belsé kontrollrendszer (internal control system) részét. A bels6 ellendrzés
(internal audit) a vallalatiranyitas fontos pillére, amely miikodése soran fliggetlen és objektiv
visszajelzést nyljt a vallalatiranyitas szamara, az ligyvezetés feleldsségi korébe tartozo belsd
kontrollok és a kockéazatkezelés miikodésének megfeleldsegérol.

2Public Internal Control Working Group: http://ec.europa.eu/budget/pic/index_en.cfm
3 http://ec.europa.eu/budget/pic/lib/docs/2015/CD02PrinciplesofP1C-PositionPaper.pdf
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A belsé kontrollrendszer 1ényege ugy fogalmazhaté meg, hogy az a vallalatiranyitas
elvalaszthatatlan eszkdzeként magaban foglalja mindazon szabalyokat, eljarasokat, gyakorlati
modszereket és szervezeti struktirdkat, amelyeket arra a célra terveztek, hogy segitséget
nyujtson az ligyvezetésnek céljai eléréséhez, megeldzze, vagy feltarja és korrigalja a célok
elérését akadalyozd eseményeket (kockdzatokat). A belsd kontrollrendszer hozzajarul ahhoz,
hogy a gazdasagi tarsasag a tevékenységét szabalyosan €és hatékonyan folytassa, biztositva az
iigyvezetés politikajanak érvényesiilését, a vagyon védelmét, a nyilvantartasok és beszamolok
teljességét és pontossagat, ¢s mindezekrdl pontos, idobeni informaciokat nyljtson gazdasagi
tarsasag els6 szdmu vezetdje szamara.

A Takarékostv. 7/J. § (3) bekezdeése alapjan a koztulajdonban allo gazdasagi

tarsasag elsé szamu vezetdje olyan belsé kontrollrendszert alakit ki és

miikodtet, amely a jogszabalyi kételezettségeknek valo tudatos megfelelés, a

kockazatok kezelése és a targyilagos bizonyossag megszerzése érdekében azt a

ceélt szolgalja, hogy a koztulajdonban dllo gazdasagi tarsasag

a) a miikddése és gazdalkoddasa sordn a tevékenységét gazdasdgosan,
hatékonyan és eredményesen hajtsa végre,

b) az elszamoldsi kitelezettségeit teljesitse,

C) mMmegvédje az erdforrdsait a veszteségektdl, karoktol és nem rendeltetésszerii
hasznalattol,

d) muikodésével kapcsolatosan megfelels, pontos és naprakész informdcio
alljon rendelkezésre,

e) biztositsa a jogszabdlyi eldirdsoknak megfeleld, szabalyozott, datlathato és
etikus mitkodeset,

f) védje a tulajdonos(ok) és az iigyfelek érdekeit,

Q) kezelje a koztulajdonban dllo gazdasdgi tarsasdg kockdzatait, kiilonds
tekintettel az integritds kockazatokra.

Fontos kiemelni, hogy a belsé kontrollrendszer hatokore nem korlatozodik a pénziigyi
elszamolésokkal kapcsolatos iigyeken, a gazdasagi tarsasag pénziigyi- €és szamviteli
egységeinek folyamataira és feladataira, hanem az egész szervezet OsszeS tevékenységét
atszovi. Tehat a belsé kontrollrendszernek ki kell terjednie a gazdasagi tarsasag teljes
miikodésére, és a gazdasagi tarsasag altal folytatott minden tevékenységre.

A felelos vallalatiranyitas:
= jelentdsen noveli a szervezet atlathatosagat;
= megalapozottabb vezetdi dontéseket eredményez;
= hozzajarul a szervezet integritasanak megteremtéséhez;
= csokkenti a visszaélések szamat;
= eldsegiti a célok elérését;
= javitja a hatékonysagot;
* tamogatja a szamonkérhetdség megvaldsulasat.

3. A COSO keretrendszer

A belsd kontrollrendszer meghatarozasa és jellemzése tobbféleképpen is torténhet. A
szakirodalom, illetve a kiilonb6z6 nemzetk6zi szervezetek tobbféle megkozelitést alkalmaznak.
A megkozelitéstdl fliggetleniil bizonyos elemek mindegyiknél megtalalhatoak. A nemzetkozi
gyakorlatban a kiilonféle modellek, leirasok koziil a COSO keretrendszer terjedt el leginkabb,
ez alkalmazhat6 referenciaként, de megemlithetd az INTOSAI GOV 9100 standard is, amely
szintén a COSO keretrendszer 5 f6 elemét hasznalja kiindulési alapként. Ezért kézenfekvd volt,
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hogy a koztulajdonban 4ll6 gazdasdgi tarsasdgokra vonatkozd jogszabalyok és utmutatd
kialakitasakor is a COSO keretrendszert vettiik alapul.

A COSO cé¢lja az volt, hogy a belsé kontrollokkal kapcsolatos koncepciokat,
definiciokat ¢és moddszereket, valamint az ezzel kapcsolatos vezetdéi feladatokat &s
kotelezettségeket egységes rendszerbe foglalja.

A COSO Adltal kiadott dokumentum volt az elsd ajanlas, amely a belsé kontrollt
folyamatok rendszereként definialta, amelyet egy szervezet menedzsmentje és munkavallaloi
alakitanak ki oly moddon, hogy ésszerli biztositékot nyujtson a célok elérésében az alabbi
kategoriak teriiletén:

= amikodés eredményessége €s hatékonysaga;
= apénziigyi jelentések megbizhatosaga; és
= megfelelés az alkalmazott torvényeknek és eldirasoknak.

A COSO 4ltal definialt belsé kontroll keretrendszer 5 eleme (kontrollkdrnyezet,
kockézatkezelés, kontrolltevékenységek, informdcié és kommunikacid, monitoring) nem
egymast kovetd tevékenységek sorozata, hanem egymast kiegészitd, egymassal szoros
kolcsonhatasban all6 mechanizmusok halmaza.

4. A vallalatiranyitas harom védelmi vonala

A Bels6é Ellenérok Nemzetkozi Szervezete (IIA — The Institue of Internal Auditors —
www.theiia.org) 2013-ban alkotta meg a vallalatiranyitas harom védelmi vonalanak modelljét,
amely a mar ismert belsd és kiils6 kontrollelemeket rendszerezi és helyezi 1) megvilagitasba.

Az alabbi képen lathaté a Harom védelmi vonal modellje. A harom pillér kozotti kiilonbséget
elsdsorban a végrehajtastol viszonyitott ,,tavolsag”, vagy ugy is fogalmazhatnak, hogy
»fuggetlenség” mértéke jelenti.

Feliigyel6bizottsag

Koéztulajdonban allé gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje /
Igazgatésag

Els6 védelmi vonal

- amindennapioperativ
miikodés szintje

- afolyamatok és
kockdzatok
menedzselése

- folyamatba épitett
kontrollok

O[BSSIIAAAUQY]
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5. Felelosség, elszamoltathatosag, atlathatosag

Az elszamoltathatdsag (szdmonkérhetdség), az atlathatosag és a feleldsség tartalmi
kiilonbségeit mindenkinek ismernie sziikséges, akit valamilyen formaban érint a vezetdi
elszamoltathatosag, akar Gigy, mint elszdmoltatasra kotelezett, akar ugy, mint elszdmoltato.

A felelésség (responsibility) tartalma az, hogy a vezeté vagy a munkatars koteles egy
meghatarozott feladatot az eldirt kovetelményeknek megfeleléen ellatni. Az el6bbi
gondolatmenetet tovabb folytatva, a vezetonek az a feleldssége, hogy a rabizott eszkdzoket €s
forrasokat a kijelolt célnak megfelelden, és az eldirt moédon hasznélja fel, aki pedig az adott
célra az eszkozoket, forrasokat rabizta, az jogosult a teljesitésrél a vezet6t beszamoltatni.

Az elszamoltathatosag (accountability) azt jelenti, hogy a vezetd vagy a munkatars
felelds a tevékenységéért, a rabizott eszkdzok €s forrasok felhasznalasaért, az érintettek pedig
jogosultak szamonkérni azt, hogy a felhasznalds valéban az 6 érdekiikben és az elvartnak
megfelelden tortént-e. EbbSl kdvetkezik, hogy az elszamoltathatdsag tagabb fogalom, mint a
feleldsség, mert magaban foglalja a szdmonkérést és a teljesitményértékelését kovetd
kovetkezményeket is. Amikor elszamoltathatdésagrol beszEéliink, akkor a hangsuly a
teljesitményen van, tulajdonképpen a tényleges feleldsségre vonhatdsagrol, a feleldsségre
vonas altalanos feltételeinek fennallasarol beszéliink. Megjegyzendd, hogy a feladatot lehet
delegélni, de a végsd feleldsséget és a végsd elszamoltathatdsagot nem!

Elszamoltathatosagi haromszog (accountability triangle)

A

Szamonkérés

Hataskor

(felhatalmazds) Feleldsség

Az atlathatésag (transparency) az egyik eléfeltétele az elszamoltathatosagnak, vagyis
annak, hogy a felel6sok tevékenységiikért, dontéseikért elszamoltathatoak, felelosségre
vonhatéak legyenek. Az érintettek (pl. felsévezetés, tulajdonos vagy tulajdonosi jogok
gyakorldja, feliigyelObizottsag stb.) szamara biztositani sziikséges, hogy a célok elérése
érdekében folytatott tevékenységekrdl, folyamatokrél rendszeres vagy i1dokozonkénti
beszdmolok, megbizhatd, iddszerli, a tevékenység szempontjabol fontos informéciok
elérhetdek és megismerhetéek legyenek.
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6. Az elszamoltathatésag megteremtése a szervezeten beliil

Az elszdmoltathatosag megteremtése rendkiviili fontossaggal bir a gazdasagi tarsasag

szamara. A koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag els6 szamu vezetdje felelds ¢és
elszdmoltathatd az altala iranyitott gazdasagi tarsasag teljes tevékenységéért, ugyanakkor
fontos, hogy a tarsasagon beliil is kialakitasra keriiljenek a felel6sségi szintek.

Az elszamoltathatésag a kotelezettség — szamonkérés — kovetkezmény

fogalomrendszerén keresztiil ragadhatdé meg legjobban. Az elszdmoltathatosag kialakitdsanak
feltételei a gazdasagi tarsasdg minden miikodési szintjén:

a célkitlizések pontos, mindenki szamara egyforman értheté meghatarozasa;

a célkitlizések megvaldsitasahoz sziikséges és elégséges eréforrasok rendelkezésre
bocsatasa — a célkitlizéseknek mindig egyenstlyban kell lennilik a rendelkezésre 4llo
eroforrasokkal;

vilagosan elkiilonitett feleldsségi korok;

a hataskorok megfeleld elvalasztasa, a munkavallalok felhatalmazasa;

megbizhaté nyomon kdvetési és beszamolasi rendszer kialakitésa;

mérhetd teljesitményindikatorok ¢és azzal Osszefiiggd relevans 0Osztonzé rendszer
kialakitasa;

a teljesitmény folyamatos értékelése;

a teljesités elismerése, illetve nem teljesités esetén a megfeleld intézkedések (feleldsségre
vonas), korrekciok megtétele.

Ha tehat osszefoglaljuk a legfontosabb tudnivalokat a kontrollrendszerrol, amit

végeredményképpen kapunk, az a bizonyossag a célok elérésérol, illetve az
elszamoltathatosag:

a belsd kontrollrendszer a teljes tevékenységi kort lefedi;

a belsd kontrollrendszert az emberek mitkodtetik, ezért nagyon fontos a humaneréforras
menedzsment erdssége;

a belsd kontrollrendszer alaphangjat a gazdasagi tarsasag elsé szdmu vezetdje €s az
igazgatosag hozzaallasa adja meg;

a belsd kontrollrendszernek szerves része a teljesitménymenedzsment és a
kockazatmenedzsment;

a belsé kontrollrendszer a kontrollok hatékonysagara koncentral, nem azok
mennyiségére;

a bels6 kontrollrendszer a feladatok megfeleld elosztasat és a tevékenységek folyamatos
nyomon kovetését igényli.
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TiZ MEGFONTOLASRA ERDEMES SZEMPONT A BELSO
KONTROLLRENDSZER K;ALAKiTAsAHOZ ES
MUKODTETESEHEZ

. Az alairassal jaro felelosség. Fel kell ismerni, hogy az aldirds minden esetben
felelosségvallalas az aldirt dokumentum tartalmaert, emellett tanusitia a kontroll
végrehajtasat. Nem lehet tehat egy mogottes tartalom nélkiili kézjegy.

. A vezetoi magatartas hatasa a szervezetre. Minden vezetének tudatiban kell
lennie annak, hogy az dltala valasztott és tanusitott vezetdi stilus, hozzaallas, etikai értékek és
kockazatvallalasi hajlandésag fogja meghatdrozni a szervezeti kulturdt.

. Tervezes nélkiil nincs teljesitmény. A célok elérésének alapvets feltétele a
megalapozott tervezés, amelyhez megfelelo teljesitményértékelési rendszer parosul. Ez
lehetoséget teremt a munkavallalok bevondsara mar a célkitiizések meghatarozasanal, amely
megalapozza a célokkal valo konnyebb azonosuldst, a munkavallalok motivaciojat a
célkitiizések megvalositasaban valo kozremiikodeésre.

. Minden célkitiizéshez/feladathoz felelost és hataridot kell rendelni. A
celkitiizések végrehajtasaért felelos személy és a végrehajtds hatdrideje meghatdrozasanak
hianyaban a célok teljesiilése a véletlenre van bizva. Fontos, hogy a felelos szamara biztositani
kell minden felhatalmazast és erdforrast, amely sziikséges a célok megvaldsitisahoz. A
szamonkérés osztonzi a megvalositast.

. A delegdlds f elelé'ssége. Fontos szem elétt tartani, hogy a feladatok delegadldsa soran
a felelosséget csak részben adjuk at. A delegalas megfeleloségéért, a feladat elvégzéséért valo
végsao feleldsség és elszamoltathatosdg tovabbra is megmarad. Ezért minden esetben mérlegelni
kell, hogy az adott feladat végrehajtasahoz a delegalt személy/szervezeti egység rendelkezik-e
megfelel6 kompetencidaval.

. A belso kontrollrendszert az emberek hozzak miikodésbe. A belss
kontrollrendszer mindségét elsésorban az hatarozza meg, hogy a szervezetet hogyan iranyitjdk.
A megfelel6 szervezeti kultura és az ahhoz illeszkedo vezetési stilus megvalasztasa megalapozza
a belsé fegyelmet a szervezeten beliil.

. A kulcskontrollok SZEFEPE. A belsé folyamatok kritikus pontjain sziikség van
kulcskontrollok kiépitésére. A kulcskontrollok dltalaban olyan feltaré kontrollok, amelyek
lezarnak egy folyamatot vagy iddszakot, illetve adatokat sszesitenek, hasonlitanak ossze.

. Megtalalni az egyensulyt az iranyitas és a mikro menedzsment kozott.
Alaposan meg kell fontolni, hogy egy adott feladat elvégzését milyen modon lehet ugy
iranyitani, hogy ne igényeljen olyan mértékii beavatkozast a folyamatokba, amely mar
akadalyozza a munkavégzést és rontja a hatékonysagot, ugyanakkor elfogadhato szintii
bizonyossagot nyujt a célok elérésere.
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Tartsuk szem elott, hogy a belso kontrollrendszer fo célja a

celkitiizesek elerésének biztositasa. Ha egy kontroll nem miikédik megfelelGen,
akkor azt fejleszteni kell — ez nem jelenti feltétleniil tovabbi kontrollok kiépitését. Minden
kontroll kiépitésekor mérlegelni kell a koltség-haszon elvének alkalmazasaval.

Kovetni kell a szabdlyokat. Minden szabdly annyit ér, amennyit betartanak beldle,
legyen szo akar belso, akar kiilsé szabalyokrol. A tevékenységre vonatkozo kiilsé és belso
szabalyzatokat meg kell ismertetni minden munkatarssal, és azok betartasat kévetkezetesen meg
kell kovetelni. A belso szabdlyzatokban foglaltaknak érthetonek és betarthatonak kell lenniiik.
A menedzsmentnek kiemelt szerepe van a szabdlykiovetésben példamutatdssal.
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A.BELSO KONTROLLRENDSZER

A gyakorlati megvalositas részletei gazdasagi tarsasagonként valtozhatnak, ezért a belso
kontrollrendszer kialakitdsanal figyelembe kell venni az adott gazdaséagi tarsasagra vonatkozo
jogszabalyokat, a gazdasagi tarsasag tevékenységi korét, méretét, a gazdalkodas volumenét. A
belsé kontrollrendszer egyes elemein beliil a kontrollok mennyiségének, mindségének ¢és
szigorusaganak meghatarozasa a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag els6 szamu
vezetdjének joga és feleldssége. A Gtbkr. csak a bels6 kontrollrendszerre vonatkozoé alapelveket
tartalmazza, hogy a kialakitott bels6 kontrollrendszernek milyen kritériumokat kell teljesitenie.

A belsé kontrollrendszer nem egy statikus, kdbe vésett rendszer, hiszen dinamikusan
kell kdvetnie a gazdasagi tarsasag céljaiban, feladataiban bekovetkezd valtozasokat oly modon,
hogy a sziikséges kontrollok beépitése alkalmas legyen az uj, modosult feladatok kovetésére,
de ne valjon tulszabalyozotta, a folyamatokat indokolatlanul lelassitéva, és/vagy tilsagosan
koltségessé. A kontrollok lényege, hogy nem egyszeri ellendrzési tevékenységet jelentenek,
hanem kiilonb6zo folyamatokba épitett kontrollpontok vagy szervezeti szintli kontrollok
(jellemzéen masodik védelmi vonalba tartozé kontrollok pl. mindségbiztositas,
kockazatelemzés, 6sztonzo rendszer, etikai kodex stb.) alkalmazasat.

Gtbkr. 3. § (1) A kéztulajdonban dllé gazdasdgi tarsasdg elsé szdamii vezetdje
felelos a belsé kontrollrendszer keretében a koztulajdonban allo gazdasagi
tarsasag mitkodésében érvényesiilo

a) kontrollkornyezet,

b) integralt kockdzatkezelési rendszer,

¢) kontrolltevékenységek,

d) informacios és kommunikacios rendszer, és

e) nyomon kovetési rendszer (monitoring)

kialakitasaert, mikodtetéséért és fejlesztéséert.

(2) A belsé kontrollrendszer kialakitasa és fejlesztése soran a koztulajdonban
allo gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje figyelembe veszi a tarsasag
legfobb szerve, a tulajdonosi joggyakorlo, a feliigyelobizottsag, valamint a
kiilso ellendrzés és a belso ellenorzés altal a nemzetkozi és hazai standardok és
jo gyakorlatok ismeretében megfogalmazott ajanldasokat és javaslatokat.

(3) A koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje a
koztulajdonban dllo gazdasdagi tarsasdag belsé kontrollrendszerét — a szektor
specifikus eltérések figyelembevételével - az allami vagyon feliigyeletéert
felelés miniszter dltal az dllamhdztartasért felelos miniszter egyetértésével
kozzétett iranyelv megfelelo alkalmazasaval alakitja ki és miikodteti.

Fontos leszogezni, hogy a belsd kontrollrendszer elemeit mindig 6sszefliggéseikben kell
vizsgalni. Bar a COSO modell egyenként irja le a rendszer elemeit, azok nem egymastol
fliggetleniil 1éteznek. Az egyes elemek szinergiaban vannak, egymast erdsitik, tamogatjak.
Akkor mondhatd el egy kontrollrendszerrdl, hogy megfeleléen miikddik, ha minden eleme

megfelelden van kialakitva és miikddtetve.
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I. KONTROLLKORNYEZET

A vallalaton beliil gyakorolt vezetési stilus és a vallalati élet szokdsainak dsszessége.”

Szervezet, stratégia, munkaero, vezetési stilus, rendszerek, eljarasok, koncepciok, értékrendszer.®
Tudat, szemlélet, vezetési elvek, szervezet mitkodése, munka-kornyezet, technika, technologia,
alkalmazkodo képesség.®

A Gtbkr. 4. §-a a kivetkezoket irja el6 a kialakitando kontrollkornyezettel
kapcsolatosan:

4. § (1) A kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsd szami vezetdje olyan
kontrollkornyezetet alakit ki, amelyben

a) a szervezeti struktura vilagos, a folyamatok dtlathatoak, a szervezeti célok és
értékek meghatarozottak, ismertek és elfogadottak,

b) az etikus miikodést és a jogszabdlyoknak valo megfelelést célul kitiizd
szervezeti kultira jon létre,

C) a feleldsségi, hatdaskori viszonyok és feladatok egyértelmiiek, megfeleloen
elhataroltak,

d) az etikai elvardsok meghatdrozottak, ismertek és elfogadottak,

€) a humdnerdforrds-kezelés dtldthato,

f) a szervezeti célok és értékek iranydban valo elkitelezettség fejlesztése és
eldsegitése biztositott,

0) a szervezeten beliili osszeférhetetlenség megelozése biztositott és ellendrzott.

(2) A koztulajdonban dllo gazdasagi tdarsasag elsé szamu vezetdje a
jogszabalyoknak valo  szervezeti megfeleléssel — kapcsolatos — intézkedések
meghozatalakor figyelembe veszi az alabbi megfelelési alapelveket:

a) a jogszabdlyoknak valo megfelelés és az etikus miikodés osszekapcsolasa a
koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag miikodési céljaival,

b) az egyes megfelelési intézkedések kockdzatalapii megkozelitése,

C) a megfelelési intézkedéseknek a koztulajdonban allé gazdasdagi tarsasag dsszes
tevékenységi korében és vezetési szintjén valo érvényesitése,

d) a megfelelést tamogato szervezeti egység vagy megfelelési tandcsado részérdl
tajékoztatas nyujtasa a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje
részére a megfelelési kockazatokat bejelenté személy észrevételeirol, a kockdzat
csokkentéséhez  sziikséges intézkedésekrdl, a kockazattal érintett szervezeti
egysegekrol és ezen intézkedések megtételérdl,

€)a koztulajdonban dllo gazdasagi tarsasag miikodése soran  észlelt
jogszabalysértések megsziintetésének szervezeti szintii biztositdsa.

(3) A kbztulajdonban dllo gazdasagi tarsasdag elso szamii vezetdje olyan stratégiat
hataroz meg, olyan szabdlyzatokat ad ki, valamint olyan folyamatokat alakit ki és
miikddtet, amelyek biztositidk a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasagok
takarékosabb miikodesérdl szolo 2009. évi CXXII. torvény 7/J. § (3) bekezdésében
meghatarozott kévetelmények teljestilését.

(4) A koztulajdonban allo gazdasagi tdrsasag elsé szamu vezetdje
teljesitménymérési rendszert alakit ki és miikodtet a gazdasagi tdarsasag
tevékenységere vonatkozoan.

4 Réthy 1-Radé A. ~ Kdroly Rébert Féiskola, Gazddlkoddsi Kar, Marketing és Vezetéstudomdnyi Tanszék,
Gydngyds, 2004

S Peters, T. J.: A siker nyomaban. Kézgazdasdgi és Jogi Kiadé Budapest, 1990

6 Job L.: A vallalati kultira a gazdasagi sikerek szolgdlatdban. Szakszervezetek Févarosi Miivelédési Haza
Budapest, 1987

" Bakacsi-Balaton-Dobdk-Mdrids (szerk.).: Vezetés- szervezés. Aula. Budapest, 1991
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(5) A koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje szabadlyozza a
Szervezeti integritast sérté események kezelésének, valamint az integralt
kockazatkezelés eljarasrendjét.

(6) A szervezeti integritast sérto esemenyek kezelésének eljarasrendje tartalmazza

a) a bejelentett vagy feltart kockdazatok és események eldzetes értékelésének
modszertanat,

b) a bejelentés kivizsgaldasahoz sziikséges informdciok dsszegytijtésének modjat,

C) az érintettek meghallgatdsanak eljarasi szabdlyait,

d) a vonatkozoé dokumentumok atvizsgadlasanak szabalyait,

€) a szervezeti integritdst sértd események elhdaritasihoz sziikséges intézkedéseket
és eljarasi szabalyokat,

f) az alkalmazhato jogkovetkezményeket,

0) a bejelentd védelmére, a vizsgdlat eredményérdl valo tajékoztatasra, valamint
a bejelentésbol  eredd szakmai  kovetkeztetések hasznositisara vonatkozo
szabalyokat.

(7) A kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elso szamu vezetdje olyan belso
kontrollrendszert alakit ki, amely minden tevékenységi kor esetében alkalmas az
etikai értékek és az integritas érvényesitésének biztositasara, valamint a korrupcio
és a visszaélés hatékony megelbzésére.

A szervezeti kultira fogalmat a vezetéstudomany jeles képviseldi kiilonféleképpen
hataroztdk meg. A szervezeti kultira 1ényegében egyfajta dsszetartd erd, lathatd és lathatatlan
elemekkel. A szervezeti kultira alatt a szervezetben megjelend értékek8, attitiidok, szokasok,
vélekedések, hiedelmek Osszefliggd rendszerét értjiikk, amelynek kozvetve és kozvetetten
tapasztalhatd részei vannak. A szervezeti kultura hat a szervezeti tagok viselkedésére,
attitidjeire, mivel alakitja a szervezet atmoszférajat, azt, hogy hogyan banik tagjaival, céljaival,
kornyezetével, €és ezaltal befolyasolja a szervezet eredményességét, a valtozasokhoz valo
alkalmazkodoképességét®,

Ha végigvesszik a COSO modell 6t elemét és alapelveit, akkor egyértelmiien
felismerhetd, hogy a szervezeti kultra kiépitéséhez sziikséges elemek a belso
kontrollrendszerben a kontrollkdrnyezet elemei kozott talalhatdak meg. A nemzetkdzi
standardok értelmezése szerint a kontrollkornyezet (a szakirodalom gyakran kiemeli a ,,tone at
the top”®° jelentdségét a kontrollkdrnyezet alapjaként) meghatarozza egy szervezet felsd szintii
vezetésének az egész szervezetre kihatd stilusat, az tligyvezetés €s a munkavallalok belsd
kontrollokhoz valé viszonyat, tudatossagat. A kontrollkdrnyezet kialakitasa azért fontos, mert ez
adja meg az egész szervezet miikodésének a kereteit, fekteti le a szervezeti kultra alapkovét.

A kontrollkornyezetet sokféleképpen lehet jellemezni, és az egyes elemeit tovabbi
részekre bontani, hangstlyozva ezzel az egyes elemek jelentdségét, de mindenképp tartalmazza
— fiiggetleniil a csoportositas szempontjatol — az alabbi 0sszetevoket:

= avezetés filozofiaja és stilusa;

= acélok kitlizése €s a teljesitmény értékelése;

= azegyéni és szervezeti integritas és etikai értékek;

= clkotelezettség a szakértelem mellett - az emberi eréforrasokkal kapcsolatos politika és
gyakorlat (humanpolitika);

8 Ertékek alatt a szervezet célkitiizéseiben, stratégidjiban is megjelend, a kialakitani kivant szervezeti kultiirdt
osszekoto értékrendet kell érteni.

® Kovdcs és mtsai, 2005

10 Az iigyvezetés példamutatdsit jelenti, arra utal, hogy az iigyvezetés ,,hangneme”, hozzddlldsa befolydsolja a
szervezet munkavdllaloinak magatartdsat.
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= atevékenységhez illeszkedd szervezeti struktira és hatékony vallalatiranyitas kialakitasa
- a folyamatok és a résztevékenységek megfeleldé megtervezése, megszervezése ¢és a
feltételek ésszerii biztositasa,

= belsO szabalyzatok kialakitasa, a felelosségi korok kijelolése, a kapcesolodo feladatkorok
pontos meghatarozasa és a munkavallalokkal valdo megismertetése;

= kockazati tliréshatar meghatarozasa.

A fenti felsorolasban jol beazonosithatoak azok az elemek, melyekkel a korabbiakban a
szervezeti kulturat jellemeztiik. Az erds szervezeti kultira kialakitdsdnak feltétele tehat a
megfeleld kontrollkornyezet kialakitasa. A kontrollkérnyezet, a szervezeti kultira Iényegében
azt a kozeget teremti meg, amiben az integritds megvalodsulhat.

Vezetéstudomanyi kutatasok bizonyitjak, hogy az erds szervezeti kultura erdsiti a
szervezet munkavallaldinak lojalitasat, a célokkal vald azonosuldsat, a csoportkohézidt, és ezaltal
magasabb fokl tudatossagot, stabilitast, kiszamithatdsagot és kovethetdséget eredményez.

Robbins, Judge (2007) szerint az erds kultiraju szervezet magasabb teljesitményre képes,
¢s a szervezet tagjai korében nagyobb megelégedettséget eredményez. Az erds szervezeti kultura,
a kozosen osztott értékek fokozzak a szervezet céljaival vald azonosulast, emelik a teljesitményt,
motivalo erejlick a munkavallalok szdmara. A munkavallalok hosszabb tdvi megtartdsaval egylitt
jar, hogy a szervezet hatékonyabban képes felhasznélni a multbeli tapasztalatait, vagyis fokozott
tanulési kompetencidt eredményez.

teljesitmény,
hatékonysag,
integritas

elégedett-
ség,
motivacio,
azonosulas
a célokkal

Ezzel szemben a gyenge szervezeti kultirdkat rovid-tavii gondolkodas, erkolcsi
problémak, kovetkezetlenség, érzelmi kitorések, ,klikkesedés” (zart szubkulturak) a klikkek
kozotti versengés és elitizmus jellemzi. A kulturalis valtas egy meglehetdsen 0sszetett, gyakran
fajdalmas, de minden esetben hosszantartd (6-10 év) folyamat, mégis bizonyos helyzetekben
sziikségessé valhat, hogy nagy kovetkezetességgel a szervezet kialakult kultarajat az iigyvezetés
tudatosan megvaltoztassa. Ilyen helyzetek alakulhatnak ki olyankor, amikor a szervezet
értékrendje a megjelodlt céllal nem egyeztethetd 0ssze (példaul korrupcid elleni harc), a kialakult
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nézetek és szokdsok a szervezet céljai elérését hatraltatjdk vagy a szervezet teljesitoképessége
elégtelennek bizonyul.

A valtozas legnagyobb akadalyat altalaban az jelenti, ha a valtozas latszolag ellentétben

all a szervezeti kulttra alapvet6 elemeivel és mikddésével, mint példaul a kozos értékrend vagy
a szervezeti viselkedés normai. Az ligyvezetés szerepe meghatarozo a Szervezeti kultira
megvaltoztatasaban, &m nem kizarolagos. A kultiravaltas jellemzden iddigényes, hosszi tavia
folyamat eredménye.

Példa

Jo gyakorlatok a kontrollkornyezet kialakitasara és miikodtetésére:

A szervezeti célkitiizések 6sszhangban vannak a szervezeti értékekkel;

Az egyéni célkitiizések osszhangban vannak a szervezeti célkitiizésekkel;

Az uj belépok és a munkavallalok belsé képzes keretében megismerik a szervezeti célokat,
szervezeti ertékeket, az etikai kodexet és az iratlan magatartasi szabalyokat,

., Dilemma képzés” az etikus viselkedésrol konkrét esetek megtargyalasaval;

Tudatossag ébreszto képzések szervezése a szervezeti integritas vonatkozdsaban;
Munkavallalok integritas képzésen valo részvétele;

Formalis megallapodas kotése a munkaltato és a munkavallalok kozott a szervezeti értékekrol
és etikai kodexrol;

A kivalasztasi eljardsok sordan az etikus magatartdasra vonatkozo kritériumok megfogalmazasa;
Az etikus magatartasra vonatkozo elvarasok beépitése a munkakori leirasokba;

Megfelelési tandcsado alkalmazasa;

A szervezeti értékeknek megjelenitése a szervezet honlapjan, intranetén, valamint az iroddkban
kifliggesztve;

A szervezeti integritast sérto esemenyek bejelentési rendszerének kialakitasa;

Bejelento vedelem miikodtetése;

Osszeférhetetlenségi nyilatkozatok megkovetelése;

Oszténzé  rendszerek kialakitdsa —Osszhangban a  szervezeti  célkitiizésekkel és a
teljesitménymenedzsmenttel;

360° értékelések a munkavallalokra és az tigyvezetésre vonatkozoan is;

Rendszeres informaciodaramlas és visszajelzés a felsé vezetéstol a munkavallalok részere (pl.
allomanygyulés, koriratok, belso hirlevelek);

A kivadlo teljesitmény elismerése;

Az iigyvezetés elérhetdsegének biztositasa — munkavallalok bizalommal osszak meg
meglatasaikat a szervezettel kapcsolatban az tigyvezetéssel,

Munkavallalok elégedettségenek rendszeres mérése, az eredmények dtlathatosaga, valos
intézkedeések hozatala a munkakoriilmények javitasaban;

Kilépé munkavallalokkal kérdoiv kitoltetése;

Karriertervezés;

Fiatal tehetsegek program;

1.1. A kontrollkdrnyezet és osszetevéinek bemutatasa

1.1.1. A vezetés filozofiaja és stilusa

1. Elvaras, hogy az iigyvezetés példat mutasson a munkavallalok szamara az etikai

normak mindennapi munkavégzés soran torténé betartasaval kapcsolatban.

A jol kidolgozott etikai kodex minden munkavallaloval szemben azonos

kovetelményeket tamaszt. Az iligyvezetés magatartasdval szemben azonban magasabb
kovetelményeket kell tdmasztani, mivel az 6 tevékenységiik alapvetden befolyasolja az altaluk
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iranyitott munkavallalok erkolcsi hozzaallasat €s magatartasat. Ezért az ligyvezetéstdl, a
feddhetetlenség mellett, meg kell kovetelni a példamutatast is, mind a munkavégzés, mind a
maganélet terén. Jelen Utmutatonak nem célja a kiilonbozd vezetési filozofidk és stilusok
ismertetése, ugyanakkor a kontrollkornyezet hatékony kialakitasanak egyik sarokkdve a
vezetés filozofiaja és stilusa, amely széles korlien kihat a szervezet miikodésére, valamint a
kockazatvallalds mértékére.

A belsé kontrollrendszer hatékony mikodtetése érdekében a vezetonek el kell
kotelezodnie a kontrollrendszer megfeleld kialakitasa és mukodtetése mellett és ezt az
elkotelezettségét a tetteivel (példamutatds) és kovetkezetességével demonstralnia is kell a
munkavallalok részére. Kiilonosen fontos tehat, hogy gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje
hogyan ,viselkedik” a szervezet miikodésének mindennapjaiban. Vegyiink sorra néhany
tényezOt, amelyekbdl tetten érhetd a vezetés filozofiaja és stilusa:

= kialakitotta-e a szervezet jOvOképét, célkitiizéseit, és az ezzel 0sszhangban allo értékeit,
¢s ezekkel 6sszhangban cselekszik-e;

* milyen szintli személyes integritassal rendelkezik;

= feleldsségvallalas szintje;

= megfeleld kommunikacio, atlathatosag;

= koveti-e és kovetkezetesen betartatja-e a jogszabalyokat és a sajat maga altal megalkotott
belso szabalyokat;

= a vezetd altal vélasztott vezetési stilus illeszkedik-e a szervezethez, elfogadhaté-e a
szervezet szamara;

= milyen a hozzadllasa a kulcsfolyamatokhoz;

= (sztonzd rendszer, az eredmények elismerése;

= hogyan alakitotta ki a szervezet kockazati tliroképességét — dontéseit hirtelen, nagyobb
kockazatot vallalva vagy alaposabban, alacsony kockézatot vallalva hozza-e meg;

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

* hogyan kezeli a mulasztasokat, hibakat, ezzel kapcsolatban hol huzoédik a tolerancia
hatara.

A kiilonbozd vezetési stilusok mas-mas jellemzdvel rendelkeznek, ezéltal kiilonféle
modon hatnak a szervezetre. Fontos megérteni, hogy nincs jO vagy rossz vezetési stilus, a
tanulmanyok altal leirt vezetési stilusok altalaban nem tisztan jelennek meg egy vezetdnél,
gyakori, hogy a stilusjegyek keverednek. A gazdasagi tarsasag els6 szaml vezetGjének a
megfeleld vezetési stilus kialakitasa érdekében figyelembe kell vennie a sajat személyiségét és a
kornyezeti adottsagokat is (pl. ha 0j vezet6 keriil egy szervezethez, fesziiltséget okozhat, ha a
korabbi vezetdnek nagyon eltérd volt a vezetési stilusa). A vezetOknek tisztaban kell lenniiik a
sajat vezetési stilusukkal, illetve azzal, hogy az milyen hatassal van a szervezetre, tekintettel arra,
hogy a vezetd altal mutatott példanak szervezeti kultira formalo ereje van.

Az lgyvezetéstdl joggal varhatd el, hogy a veliik szemben tamasztott etikai
kovetelményeket tevékenységilik soran maradéktalanul betartsak, mert csak igy 1éphetnek fel
kello eréllyel az altaluk iranyitott munkavallalokkal szemben, amennyiben azok magatartasa
nem felel meg az etikai kodexben foglalt elvarasoknak. Az tigyvezetéssel Szembeni
kovetelmények betartdsat ezért folyamatosan ¢és kiemelten kell feliigyelni. A vezetdi
magatartasnak példamutatonak kell lennie az etikai értékek kialakitasa és az integritas
megteremtése vonatkozéaséaban is.

23



Keézikonyv a kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasdagok részére a belsé kontrollrendszer kialakitasahoz és miitkodtetéséhez

A gazdasagi tarsasag elsd szdmu vezetdjének biztositania kell a szervezeten beliili

egységes szemléletet, a megfeleld6 munkaerkdlcsot, amit az tligyvezetésnek a vezetdi
példamutatas koriilményeit meghatarozo:

etikai kodex kiadasaval;

vilagos ¢s egyértelmii feladat elhatarolassal;

az eljarasrendek atgondolt kialakitasaval,

a hataskorok és a kapcsolodo feleldsség pontos megfogalmazasaval;

a teljesitménykdvetelmények teljesités¢hez sziikséges feltételek biztositasaval;
a nem megfeleld munkavégzés kovetkezetes szankcionalasaval

kell elsegitenie.

Emellett a gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdjének kovetkezetesnek kell lennie az

etikai szabalytalansdgok elkdvetdivel szemben is, hogy a visszaélések ne maradjanak
feltaratlanul és kovetkezmények nélkiil.

Az lgyvezetéssel szemben, a minden munkavallalora vonatkozo etikai elvarasokon

kiviil, tovabbi specialis magatartasi kovetelményeket célszerli tdimasztani. Ezek a kdvetkezok:

személyes példamutats;

tartdzkodas a személyes elényoktol;

realis feladatkit(izés és kovetkezetes szamonkérés;

munkavallalok 0sztonzése, tehetségiik kibontakoztatasanak ¢és érvényesiilésének
eldsegitése;

megfeleld hangnem hasznalata;

a munkavallalok véleményének, 6tleteinek, javaslatainak kikérése €s hasznositasa;

a munkavallalok jogos érdekvédelme;

a munkavallalokat ne utasitsa személyes céljait, egyéni érdekeit szolgadldo munkavégzésre,
tevékenységre;

tanusitson kelld szocialis érzékenységet munkavallaloi problémainak megoldasaban;
tamogassa a nehézségekkel kiizd6 munkavallalokat;

a munkavégzéssel 0sszefliggd ellendrzés, szamonkérés, 6sztonzes, illetve elismerés soran
legyen kovetkezetes és 1igazsagos;

a munkavallalok mindsitése soran keriilje az altalanositast és a szubjektivitast.

1.1.2. A célok Kkitiizése és a teljesitmény értékelése

1.1.2.1. A célok Kitiizése

1. A gazdasagi tarsasag céljainak teljesitése érdekében elvégzendo alapveto

feladatokat irasban kell rogziteni.

Az alaptevékenység teljesitésének feltétele, hogy egy arra épiild célrendszert alakitson

ki az Uigyvezetés, és gondoskodjon arrol, hogy a gazdasagi tarsasag céljainak teljesitéséhez
sziikséges alapvetd feladatokat, tevékenységi koroket 1étesitd okiratban, és sziikség szerint
egyéb alapdokumentumban (pl.: SzMSz-ben) egyértelmiien megfogalmazva rogzitsék.

2. A gazdasagi tarsasag hatékony feladatellatiasa érdekében a stratégiai és operativ

célrendszerét irasban kell rogziteni.

A hossztu tava stratégiai célok teljesithetésége egy olyan operativ célrendszer

kialakitasat és irasban val6 rogzitését koveteli meg, amely objektiven mérhetd, és — a sziikséges
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feltételek megteremtése esetén — alkalmas a munkavallalok megfeleld motivalasara, a célokkal
vald azonosulasuk biztositasara, a hatékony feladatellatasra, a feladatok teljesiilésének
mérésére, a céloktol valo eltérés kockazatainak idoben vald felismerésére és kezelésére.

A tulajdonos, illetve a tulajdonosi joggyakorld elvarasaival Gsszhangban stratégiai
tervet szilikséges késziteni, amely rogziti a hosszabb tavu haladasi iranyokat, és a
megvaldsitando célok fontossagi sorrendjét. A stratégiai tervet, az arra €piilo éves iizleti tervet,
vagy még anndl is rovidebb idotartamu, lehetdség szerint a szervezeti egységekre lebontott,
viszonylag zart és mérhetd operativ célokra indokolt bontani. A gazdasagi tarsasag elsé szamu
vezetdje a szamara meghatarozott alapvetd cél ismeretében irja eld a szervezet alrendszereire,
folyamataira, szervezeti egységeire, és/vagy az egyénekre bontott, konkrét kritériumokat és
felelésoket is megjeldld, szamonkérhetd operativ célokat, a teljesités indikatorait, amelyek a
stratégiai kontroll elemeiként mitkddnek.

A gazdasagi tarsasag az lizleti tervében koteles részletesen bemutatni, hogy az iizleti
terv egyes rendelkezései miként szolgaljak a gazdasagi tarsasag rovid-, kozep-, illetve hosszl
tava stratégiajanak megvalositasat, mig amennyiben a tarsasagnak még nincs rovid-, kozép-,
illetve hosszt tavu elfogadott stratégidja, ugy ennek tényét kell rogziteni az iizleti tervben. A
tulajdonosi joggyakorld részérdl szintén elvarasként jelentkezik, hogy a tarsasag az iizleti
tervében részletesen mutassa be azokat az iizleti terv feltételezései kozott nem szerepld
eseményeket, amelyek jelent6sen befolyasolhatjak a gazdasagi tarsasag céljainak elérését,
illetve az eredményességét. A tulajdonosi joggyakorld tervezésre vonatkozo alapelveket
fogalmazhat meg, amelyet a gazdasagi tarsasdgnak figyelembe kell vennie a tervezés soran,
tovabba biztositani kell a megfelelést a mindenkori koltségvetési torvényben foglaltakkal is.

A gazdasagi tarsasdgnak olyan pénziigyi tervet kell Osszedllitania, hogy
fizetésképtelenséggel fenyegetd helyzet ne allhasson eld, azaz a gazdasagi tarsasag likviditasa
az egész lizleti évben pozitiv legyen, illetve a rendelkezésére allo hitelkereten beliil, és az arra
vonatkozé hitelszerzddés feltételeinek megfelelden alakuljon. Jelentds likviditasi kockazatok
kezelésére, a fizetOképesség fenntartdsa szempontjabol kockazatos iddszakokban sziikséges
intézkedéseket az iizleti tervben részletesen bemutatni sziikséges. Az iizleti tervben szerepld
magyarazatoknak, vilagosnak, onmagukban érthetdnek, és 1ényegre torének kell lenniiik.

Az iizleti tervet ugy kell dsszedllitani, hogy abban a tarsasag lehetdségeihez igazoddan
megjelenjenek a tarsadalmi felel6sségvallalassal kapcsolatos intézkedések, programok is.

3. Ajanlott, hogy a gazdasagi tarsasag célrendszerét annak minden vezetéje és
munkavallaléja teljeskoriien megismerje.

A gazdasagi tarsasag stratégiai célkitlizéseinek hatékony megvaldsitasaban a szervezet
valamennyi munkavallalojanak aktivan részt kell vennie. Ehhez sziikséges, hogy az ligyvezetés
a kozzé tett stratégiai cél mellett, az arra épiild szervezeti egységekre €és személyekre lebontott
operativ, éves vagy esetenként még ennél is révidebb iddszakra meghatirozott célokat
egyértelmiien megfogalmazva, a szervezeti hierarchia minden szintjén ismertesse meg a
munkavallalokkal, ¢és fogadtassa el velikk, hogy azokkal azonosulni tudjanak, ¢&s
tevékenységliket a meghatarozott célokra figyelemmel végezzék.

A célrendszer megismertetésénél arra kell torekedni, hogy a munkavallalok a célrendszer
altalanos jellegli ismertetése mellett, az egyéni célra hatd relevans kovetelményekrdl, lehetdleg
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irasos formaban (korlevélben, leiratban vagy elektronikus modszerrel, példaul e-mailben, e-
learningen vagy intraneten keresztiil) értesiiljenek. Ennek visszaigazolhaté megoldasa lehet a
munkaértekezleteken valo informacidatadas. Ebben két fontos feladat harul az ligyvezetésre:
= cgyrészt el kell fogadtatni a munkavallalokkal a szamukra kitlzott egyéni célt és
feladatot, valamint az ezzel jaro feleldsséget;
= masrészt meg kell értetni, hogy a szdmara kitizott cél hogyan kapcsolodik a gazdasagi
tarsasag alapvetd célkitiizéséhez, és az egyéni célkitiizés teljesitése miképpen segiti a
helyi és a tarsadalmi célok megvalodsitasa szinvonalanak emelését.

A célokkal val6 azonosulas elésegitése érdekében indokolt, hogy a célhierarchia alapjan,
az érintett célcsoportok tagjaival személyes konzultaciok keretében ismertessék és vitassak meg
a célok tartalmat, jelentdségét. Fontos kdvetelmény, hogy a célok megértésérdl az ligyvezetés
szintenként és 0sszességében is visszacsatolast kapjon.

Ezen talmendéen minden munkavallalonak ismernie kell az altala végzett
tevékenységgel szemben tamasztott tartalmi, mennyiségi és minéségi kovetelményeket.
Tudatosulnia kell annak is, hogy milyen konkrét, személyes felelésséggel tartozik az altala
végzett munkaért, illetve milyen tekintetben vethet6 fel masokkal egyiittes feleléssége.
Ismernie kell a feladatellatashoz sziikséges modszereket és eszkozoket is.

A célkitizések meghatdrozasa dnmagaban nem elegendd, annak érdekében, hogy a
végrehajtas nyomon kovetheté ¢és igazolhatd legyen, teljesitménymutatok kidolgozasa
sziikséges.

1.1.2.2. A teljesitmény mérése és értékelése

1. A koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje teljesitménymérési
rendszert alakit ki és miikodtet a gazdasagi tarsasag tevékenységére vonatkozoan.

A koztulajdonban 4ll6 gazdasagi tarsasag tevékenységével szemben az egyik
legfontosabb jogszabalyi eldiras, hogy a miikkodése és gazdalkodasa sordn a tevékenységét
gazdasagosan, hatékonyan és eredményesen hajtsa végre. Ennek mérésére ki kell alakitania
azokat a mutatészamokat (indikatorokat), amelyekkel kiilon-kiilon és egymassal 6sszefiiggésben
is mérni lehet a gazdasdgossagot, a hatékonysagot és az eredményességet.

Példa

Kozszolgaltatast nyujto tarsasagoknal célszerti mérni példaul:

az tigyfelek szamanak héten, napon beliili szamat;
tigycsoportok szerinti megoszlasat,

tigycsoportonkeént az atlagos iigyintézési iddotartamot;

az igyfelek elégedettségi szintjét (pl. kerddives felmeréssel).

Y V VYV

A gazdasagi tarsasag vezetésének folyamatosan informacidkkal kell rendelkeznie arrdl,
hogy a stratégiai, €s az arra épiilo operativ célkitlizéseinek megvaldsitasa hogyan alakul. A
célok megvalositasanak eldrehaladasat folyamatosan figyelemmel kell kisérni, és lehetdség
szerint elére meghatarozott, a kiilonb6z6, de egymassal kapcsolatban allo teriiletek k6lcsonds
kontrolljara is alkalmas mutatészamok (indikatorok) alkalmazasaval naprakészen célszerii
mérni a teljesités alakulasat, mivel az hivja fel elsédlegesen az tigyvezetés figyelmét a céloktol
val6 elmaradésra, a megvaldsitast akadalyozo tényezdkkel kapcsolatos korrekceios intézkedések
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meghozataldnak szilikségességére. Ennek érdekében nyomon kdvetési és jelentéstételi rendszert
célszerti miikddtetni. Mivel a felel0sség vallalasa és érvényesitése megkoveteli az irasbeliséget,
fontos, hogy a munkavallalok szamara irasban legyen rogzitve: kinek, mikor, miért, milyen
mértékben tartoznak feleldsséggel, kinek és mikor, milyen tartalommal kell jelentést tennitik
végzett munkajukrol, tapasztalataikrol, dontéseikrol.

A szervezeten beliili beszamoltatasi rendszer alapvetéen hierarchikus, és kétiranya
informacidaramléas révén tolti be funkciojat. Feliilrdl lefelé, a felsé vezetéstdl indulva a
végrehajtas szintjéig differencialtan és egyre konkrétabban, részletesebben hatdrozzdk meg a
kiilonbozo vezetdi szintekre, illetve személyekre vonatkozd kdvetelményeket. Alulrdl felfelé a
kovetelmények teljesitésérdl szold részletes tajékoztatok jutnak el — részben véltozatlan
formaban és tartalommal, részben Osszevont, szintetizalt moédon — a magasabb szintii
vezetOkhoz.

A teljesitménymérés célja a mikodés eredményességének, gazdasdgossaganak és
hatékonysaganak az értékelése, folyamatos nyomon kdvetése, hogy tdmogassa a szervezet
miikodésével kapcsolatos dontéseket megfeleld tartalmit adatok Osszegylijtésével,
feldolgozasaval, elemzésével és értelmezésével. A tervezés — végrehajtds — visszacsatolds —
cselekvés (PDCA: Plan — Do — Check — Act) cikluson beliil a mérés biztositja a visszacsatolast,
jelzéseket az esetleg sziikséges beavatkozashoz, informacidkat a dontések tamogatdsdhoz a
stratégia és a megvalositas szintjén egyarant. Teljesitménykritériumoknak nevezziik az
értékelési szempontoknak, az {lizleti és gazdalkodasi tevékenységet mindsitdé vizsgalati
eljarasoknak, szamitasoknak, mutatoknak stb. az Gsszességét, mig a teljesitménymutatok a
teljesitménykritériumok részét képezd, naturalidkban mérhetd és kifejezhetd mutatokat jelentik.
A teljesitmény mérésére leginkabb a mutatok és mérészamok alkalmasak. A mérdszamok
(measures) a kozvetleniil elvart eredményre vonatkoznak, annak valamilyen mennyiségi
jellemzojét hatarozzak meg, ezzel szemben a mutatok (indicators) olyan tevékenységekkel
kapcsolatos teljesitmények mérésére szolgalnak, amelyekhez nehéz vagy koltséges kozvetlen
mérdszdmokat rendelniink (pl. megfeleld adattartalom hidnydban), ezek inkabb a
teljesitményvaltozas irdnyat és mértékét hatarozzak meg, és kevésbé a teljesitmény abszolut
mértékeét.

A teljesitménymérés  sikeressége szemszogébol —elengedhetetlen, hogy a
teljesitménykovetelmények pontosan meghatarozottak legyenek, tartalmazzanak mennyiségi és
mindségi mutatokat, célokat is.

A teljesitmény méroszamokkal és -mutatokkal szemben tamasztott kovetelmények
az alabbiakban foglalhatok ossze:

= homogenitas, azaz amennyiben a mutatokat és mérdszamokat Osszehasonlitasra
hasznaljak, azonos legyen minden megfigyelésnél a mérés tartalma és a mérés
koriilményei;

= alkalmassag, azaz a mutatok és mérészdmok olyan dolgokra irdnyuljanak, amelyek
mennyiségi alakulasa ténylegesen fiigg a szervezet, tevékenység, folyamat
teljesitményétdl;

= szintbeli megfelelés, azaz egy szervezeten beliil kiillonb6zd mutatokat és mérdszamokat
kell alkalmazni ugyanazon tevékenységekkel kapcsolatos teljesitmény mérésére az
aggregaltsag szintjétol fliggetlentil,

= mellékhatasoktol mentesség, azaz valamely mérészam vagy mutato teljesitésére valo
torekvés kozben ne keletkezzenek szandékos vagy akaratlan nem kivanatos
mellékhatasok, a korlatozott kapacitdsok miatt ugyanis a szervezet igy csoportositja az
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eréforrasokat, hogy azok a mért teljesitményt eldsegité tevékenységeket tamogassak,
akar a nem mért tevékenységek rovasara,

racionalitas, azaz torekedni kell arra, hogy olyan mutatokat és mérdszamokat
alkalmazzunk, amelyek olyan tevékenységek teljesitményét mérik, amelyek eldallitasa
ténylegesen sziikséges (nem igényel tilsdgosan nagy pénziigyi vagy idoéraforditast),
viszont nem szabad kizarolag azokra a mutatdkra koncentralni, amelyek mar amugy is
rendelkezésre allnak vagy konnyen eldallithatok. Emellett figyelniink kell arra is, hogy
a szervezet se tul sok, se tul kevés mutatdo- és mérdszamot ne alkalmazzon. Ha a
szervezet tul sok mércét allit fel, akkor azok nem tiikrozik a célok Osszességét és a
szervezetet arra 0sztonzik, hogy néhany célt hangstilyozzon a tobbi rovasara, a tal sok
mutatd érdemben nem segiti a dontéshozast;

tobboldalisag, azaz amennyiben a szervezetnek tobbféle eredmény elérését kell
biztositania, akkor tobbféle teljesitmény- mérdszamot s mutatot kell alkalmaznia, vagy
olyan 0sszetett mérészamot, amely a szervezet teljes tevékenységét gyakorlatilag lefedi.

A teljesitményértékelési modszereknél a leginkabb elterjedtek az olyan Osszetett

mutatészamrendszerek, amelyek pénziigyi €s nem pénziigyi mutatokat, mindségi €s mennyiségi
mutatokat egyarant alkalmaznak, ezeket egymassal 6sszekapcsolhatjuk, és hozzarendelhetjiik a
teljesitménymutatokat a szervezet konkrét céljaihoz.

Példa

Egy hatékony, és foként hasznos teljesitménymutato rendszer kialakitisa soran hasznalhatunk egy
nagyon egyszeru, de lényegre toré sorvezetot, amely a teljesitmenymutato céljaival kapcsolatos
elvardsokat foglalja dssze. Ezt a szakirodalom SMART céloknak nevezi:

S, mint specifikus, vagyis részletes, mindenki daltal érthetd (vilagos, konkrét célok);

M, mint meérheto, vagyis a kitiizott cél megvalosuldsat, annak mértéket szamszeriisiteni,
ellendrizni tudjuk;

A, mint attraktiv, vagyis kihivast jelento, vagyis a cél altal kitiizott eredmények elérése kihivast
jelent;

R, mint realis, vagyis legyen ,, témaba vago” és elérheto;

T, mint tervezett idotartamra szolo, vagyis legyen beldthato iddszakon beliil megvalosithato.

A teljesitménymenedzsment rendszerrel szembeni elvarasok:

Stratégiai szemléletii: a teljesitménymérési rendszernek lehetdvé kell tennie az
igyvezetés szamara, hogy figyelemmel kisérhessék a gazdasagi tarsasag stratégiai és
szervezeti célkitlizéseihez képest megtett elérehaladast.

Teljes: a teljesitménymérési rendszernek a hatékonysagra, eredményességre, outputra,
mindségre, szolgaltatasi szintre és pénziigyi teljesitményre vonatkoz6 mérési alapokat
kell magaban foglalnia, és a szervezet Osszes jelentds alkotoelemére ki kell terjednie.
Relevans: a teljesitménymérés eredményeinek relevansnak kell lenniiik az ligyvezetés,
a gazdasagi tarsasag, az adott szervezeti egység, az adatok felhaszndloi és harmadik fél
szamara.

Konzisztens: a célok koriilirasahoz és definialasahoz hasznalt kifejezéseknek
konzisztensnek kell lenniiik. A konzisztencianak az egyes évek, célok, és — ahol
lehetséges — szervezetek kozott is fenn kell allnia.

Pontos: a mérési eredményeket olyan pontossaggal kell rogziteni, amely lehetdvé teszi
a felhasznal6 szamara, hogy megitélje a teljesitmény szintjét, illetve megallapitsa az
el6zo évekhez képest esetlegesen bekdvetkezett valtozast.

Idészerti: a teljesitménymérési adatokat azonnal el6 kell allitani.
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= Rendszer teljesitmény-értéke: a teljesitménymérési rendszernek a szervezet
szempontjabol az ar-érték arany elvével dsszhangban kell allnia (pl.: kialakitdsa nem
lehet tulsagosan koltséges, lehetdve kell tennie a munkaerd szamara, hogy hatékonyan
allitsa eld, illetve kezelje az informaciokat stb.).

= Hosszu tava: lehetséges legyen az alkalmazott mutatokon keresztiil a teljesitmény
hosszabb iddtavon keresztiil torténd megitélése.

= Fejlodést elésegito: adjon lehetdséget a teljesitményjavitd  intézkedések
megalapozésara.

A teljesitménymérés vagy egyszerlien méroszamokkal vagy ardnyszamokkal,
indikatorokkal torténik. A teljesitménymérés kritériumainak meghatarozasa az egyik
legfontosabb 1€pés a teljesitményértékelés soran. A teljesitménymérés a teljesitmény konkrét
szamszerusitését jelenti.

A teljesitménymutatok informaciot nyujtanak a teljesitményrdl, amennyiben
kozvetlen méréseket nehéz végrehajtani. A teljesitménymutatokat a célkitlizések és a
célkitlizések elérésében legnagyobb szerepet jatszo kulcs sikertényezok (Key Success Factors)
figyelembevételével kell kialakitani. A teljesitménymutatoknak (Key Performance
Indicators) pontosan jellemezni kell a célkitiizések elérését, illetve eldrehaladasat.

Példa

Példak teljesitménymutatokra:

Teriilet/tevékenység Teljesitménymutatok

Szallitas A jarmiivek %-os kihasznaltsaga
Egy jarmiiorara juto koltség
Kihasznalt jarmiiidé (%)

Atlagos iizemanyag koltség (per km)

Raktarozas Keszletforgasi sebesség
Elfekvo készletek aranya
Nyomdai szolgaltatdsok Egy nyomtatott oldal koltsége

Atlagos dtfutdsi idé
Hataridore elkészitett megrendelések (%)

Készpénz begyiijtése Tranzakcio atlagos koltsege
Egy pénztarosra juto tranzakciok szama
Kepzés Képzésben részt vett munkavallalok szama (f6)

Képzési terv megvalosulasi foka (%)
Képzés sikeressége (megfelelt/nem megfelelt aranya)

Ugyfélszolgalat Egy munkatarsra juté megkeresés (db/fd)
Atlagos tigyintézesi ido (nap)

A pénziigyi és nem pénziigyi mutatok 0Osszekapcsoldsdra alkalmazhaté a
Kiegyensiilyozott Mutatészamrendszer (Balanced Scorecard), melynek 1ényege, hogy a

cres

nézopontot egyensulyoz ki, biztositva ezeknek a célkitlizések elérésében jatszott szerepének
figyelembevételét. Ez a négy nézdpont a kdvetkezd: a vevok, a tanulas és fejlodés, a miikodési
folyamatok és a pénziigy.
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1.1.2.3. Az egyéni teljesitmény mérése

1. Meg kell hatarozni a gazdasagi tarsasag munkavallaldira vonatkozé motivacios,
0sztonz6 szabalyokat.

A gazdasagi tarsasagok hatékonyabb miikodésének elengedhetetlen feltétele a
munkavallalok 0sztonzése. Az 0sztonzés, javadalmazds formadit (prémium, céljuttatas,
gépjarmli, mobiltelefon haszndlatanak biztositdsa stb.) sziikséges egységes szabalyzatba
foglalni. Ezen szabalyok egységes szabalyzatba torténd foglalasa a tulajdonosi joggyakorld
vagy ennek hidnyaban a gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdjének feladata.

A célrendszer atgondolt, egymadsra ¢épiild, személyekig hatdé meghatdrozasa azért is
fontos, mert a gazdasagi tarsasag munkavallaloinak tevékenységét, annak eredményeit, az
alapvet6 célhoz valé hozzajaruldsat ajanlott rendszeresen értékelni, mindsiteni.

Mt. 137. § (1) A munkaltato a munkabért teljesitménybérként vagy ido- és
teljesitménybér dsszekapcsolasaval is megallapithatja.

(2) Teljesitménybér az a munkabér, amely a munkavallalot a kizarolag szamara
elore meghatarozott teljesitménykovetelmény alapjan illeti meg.

(3) A munkabért kizardlag teljesitménybér formdjaban meghatdrozni csak a
munkaszerzodésbe foglalt megallapodas esetén lehet. Ez megfeleléen iranyado az
ido- és teljesitményber osszekapcsolasaval megallapitott dijazas esetén is, ha az
idobér nem éri el az alapbér osszegéet.

138. §(1) Teljesitménybér  alkalmazasa  esetéen a  munkadltato
teljesitménykovetelményt dllapit meg, amelyet olyan el6zetes — objektiv mérésen
és szamitason alapulo — eljaras alapjan kételes meghatarozni, amely kiterjed a
kévetelmény rendes munkaidoben torténd szaz szdzalékos teljesithetoségének
vizsgalatara.

(2) A teljesitménykovetelmény — megallapitisa  vagy az  azonos
teljesitménykovetelmény  hatalya ala tartoz6  munkavallaloi  csoportok
meghatarozasa soran tekintettel kell lenni a munkaltato miikodési korébe tartozo
feltételekre, igy kiilonosen a munkavégzésre, a munkaszervezésre és a
technologiara.

(3) A teljesitménykovetelmeny megallapitasaval kapcsolatos vita esetén a
munkaltatonak kell bizonyitania, hogy eljardsa nem sértette a (1)—(2) bekezdésben
foglaltakat.

(4) A teljesitménykévetelményt és a teljesitmenybér-tényezot alkalmazasuk elott
irasban kozélni kell a munkavallaloval.

(5) A teljes munkaiddében foglalkoztatott munkavallalora irdnyado
teljesitménybér-tényezot ugy kell megallapitani, hogy a teljesitménykévetelmény
szazszazalékos teljesitése és a teljes munkaidé ledolgozdsa esetén a
munkavallalonak jaro munkabér legaldabb a 153. § (1) bekezdése szerinti
munkabér mértékét elérje.

(6) A kizardlag teljesitménybérrel dijazott munkavallalo esetén legalabb az
alapbér felét elérd garantalt bér megallapitasa is kotelezo.

A teljesitmény0sztonzok kapcsan alapvetés, hogy teljesitményértékeléshez kotott
juttatas (teljesitménybér, prémium, célfeladat) tervezhetd, a munkaltatd mérlegelési és
felelosségi korében az iizleti terv jovahagyasat kovetden kiirhatd azzal, hogy a kovetkezd
iranyelvek figyelembevétele is sziikséges:

» jutalom nem keriilhet tervezésre és kifizetésre;
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= az egyéb béren kiviili juttatdsok a hatalyos jogszabalyok, kollektiv szerzddés, kollektiv
erejii megallapodas, valamint a munkaszerzodésekben foglaltak alapjan tervezhetdek,
de ezek mértékére (%) az el6z6 évi korrigalt bazis az iranyado;

»  teljesitményOsztonzonek mindsil a teljesitménykovetelmény, valamint az ahhoz
kapcsolodo teljesitménybér, vagy egyéb juttatds (kiilondsen, de nem kizardlagosan
prémium). A tovabbi juttatdsok esetében a tarsasdg hatalyos Javadalmazasi
Szabalyzataban foglaltak az iranyadok.

Takarékostv. 5. § (1) A koztulajdonban dllo gazdasagi tarsasag munkavallalojat
munkaszerzodeés vagy a munkaltato egyoldalu kételezettségvallalasa alapjan
megilletd alapbéren kiviili teljesitménybér (prémium), valamint alapbéren feliili
rendszeres pénzbeli és nem pénzbeli juttatas ki nem fizetésébdl eredo felelosség
kizardlag a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasdagot terheli, az igényt a
gazdasagi tarsasaggal szemben kell érvényesiteni. A koztulajdonban allo
gazdasagi  tarsasdag ezen  felelosségével — Osszefiiggésben a  vezetd
tisztségviselojevel, a feliigyelobizottsagi tagjaval és a tulajdonosi jogok
gyakorldojaval szemben kivetelést nem érvényesithet.

(3) 4 kéztulajdonban allé gazdasdgi tarsasag legfobb szerve e torvény és mds
jogszabalyok keretei kozott koteles szabalyzatot alkotni a vezetd tisztségviselok,
feliigyelobizottsagi tagok, valamint az; Mt 208. §-danak hatilya ala esoé
munkavallalok javadalmazdsa, valamint a jogviszony megsziinése esetére
biztositott juttatisok modjinak, mértékének elveirdl, annak rendszerérdl. A
szabdlyzatot az elfogaddsatol szamitott harminc napon beliil a cégiratok kozé
letétbe kell helyezni.

(4) A (3) bekezdésben meghatdarozott szabdlyzat rendelkezéseitdl érvényesen
eltérni nem lehet.

6. § (1) A koztulajdonban allo gazdasagi tarsasdag igazgatosaga elnokének e
jogviszonyara tekintettel megallapitott dijazdasa nem haladhatja meg a mindenkori
kotelezd legkisebb munkabér hétszeresét, illetve az igazgatosag tobbi tagja
eseteben a mindenkori kotelezo legkisebb munkabér 6tszordsét.

(2) A kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasag feliigyeldbizottsaga elnokenek e
jogviszonyara tekintettel megallapitott havi dijazasa nem haladhatia meg a
mindenkori kételezo legkisebb munkabér otszorosét, illetve a feliigyelobizottsag
t6bbi tagja esetében a mindenkori kotelezé legkisebb munkabér haromszorosat. E
dijazason kiviil a kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasag feliigyeldbizottsaganak
tagja — az igazolt, a megbizatdsdaval dsszefiiggésben felmeriilt koltségeinek
megtéritésén kiviil — mas javadalmazdasra nem jogosult.

(3) A koztulajdonban dllo gazdasagi tarsasag igazgatosdga elnékének vagy mas
tagjanak, tovabba feliigyeldbizottsiga elnokének vagy mds tagjanak e
jogviszonydra tekintettel a megbizatds megsziinése esetére juttatds nem
biztosithato.

(4) Egy természetes személy legfeljebb egy kéztulajdonban dllo gazdasagi
tarsasdagnal betoltott vezetd tisztségviseloi megbizatas, valamint legfeljebb egy
koztulajdonban allo gazdasagi tarsasdagnal betoltétt feliigyeldbizottsagi tagsdg
utan részesiilhet javadalmazasban.

A gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdjének gondoskodnia kell azon feltételeknek a
megteremtésérol, az eszkozok, forrdsok rendelkezésre bocsatdsarol, amelyek a
feladatellatashoz sziikségesek (munkakori leirasban, illetve belsé szabalyozasban kell
rogziteni). Fontos, hogy a munkavéllalok az illetékes, a munkafolyamatot iranyito, feliigyeld
kozvetlen helyi vezetotol rendszeres segitséget kapjanak a feladat céljanak megértéséhez, a
sziikséges informacidk eléréséhez, a technikai megoldasok, moédszerek elsajatitasahoz, a
munkavégzést segit vagy akadalyozo tényezok megismeréséhez.
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Az iigyvezetés feladata a felel0sségi koriikbe tartozo tevékenységek irdnyitasa, az
altaluk vezetett munkavallalok kovetelményeknek megfeleld teljesitésének figyelemmel
kisérése. Ezt a feladatot attételesen az ellenOrzési pontok eldirasszerli muiikodésének
vizsgalataval, illetve a hozzajuk beosztott vezetOk jelzéseire, beszamoloira tdmaszkodva
végzik, és amelyekrdl a vonatkozd belsé szabalyozas elGirasainak megfelelé formaban és
tartalommal, meghatarozott idénként jelentést adnak feletteseiknek. Az ligyvezetés feladatai
kozé tartozik tovabba, hogy ellendrzik munkavallaloik tevékenységét, mérik teljesitményiiket,
a kompetenciajukba tartozd esetekben korrekcidos intézkedéseket tesznek, illetve a
kompetencidjukat meghalado esetekben javaslatot tehetnek a felettesek felé.

A teljesitményértékelés dokumentumait 6ssze kell gytijteni, és nyilvan kell tartani,
mivel azok egyrészt az adott évi javadalmazasnal is befolydsold tényezok, masrészt azokbol
vilagossa valik az érintett munkavallalé munkavégzési szinvonaldnak tendenciaja, fejlodése,
vagy esetleg visszaesése.

Elsdsorban a munkaltatéi jogkor gyakorlojanak feladata, hogy a munkavallalok
teljesitményének értékelését kovetden, a teljesitmény alakuldsanak ok-okozati 6sszefiiggéseire
tekintettel kidolgozza és foganatositsa azokat az intézkedéseket, amelyek egyrészt a
munkavégzés feltételeinek javitdsaval, a munkafolyamat racionalizéldsaval, mdsrészt a
munkavallald képességeinek, személyes kompetencidinak fejlesztésével, gyakorlottsaganak
novelésével, szemléletének korszerlsitésével, hozzdalldsdnak javitasaval hozzdjarulhatnak a
gyenge teljesitményt nyjté munkatars felzarkdztatasahoz.

A teljesitmény alapu, jovObeni teljesitménycélokat kitizo, és azok elérését jutalmazo
kompenzacios megoldasok jelentik a teljesitményosztonzést, amelynek szorosan illeszkednie
kell a szervezet stratégiai elképzeléseihez, lehetdségeihez ¢és a teljesitményértékelés
eredményeihez.

Fontos, hogy a munkavallalok hosszabb tavon mutatott magas szinvonalii munkaja az
éves teljesitmények értékelésein alapul6 iddszakos mindsitésének figyelembevételével kertiljon
elismerésre. Ez nem mond ellent annak, hogy egy-egy, a gazdasagi tarsasag szamara fontos,
kiemelt feladat magas szinvonalu ellatdsara egyedileg is 0sztondzzeék a munkavallalokat.
Ugyelni kell azonban arra, hogy a célprémiumok, jutalmazasok ne véljanak a munkabér —
esetenként a teljesitménykovetelmények tamasztasa nélkiili — rendszeres kiegészitdjéve, mert
az veszélyezteti az anyagi elismerésen alapuld 0sztonzd rendszer hatékonysagat.

Adott gazdasagi tarsasagon beliil a tartosan kiemelkedé munkat végzé munkavallalok
elismerésének egyik fontos eszkdze a karrier segitése, a vezetové valo eldléptetés, ami viszont
a munkavallald vezetdi képességeinek fejlesztését igényli. Ennek megfeleléen gondoskodni
kell arrol, hogy a vezetdi utanpotlasban szerepld személyek céliranyos képességfejlesztd
képzéseken vegyenek részt.

1.1.3. Az etikai értékek és integritas
1. A gazdasagi tarsasagnak rendelkeznie kell egy olyan etikai kodex- szel, amely

pontosan koriilhatarolja — tobbek kozott — az etikus magatartassal és az
integritassal kapcsolatos elvarasokat.
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A jogszabalyok, illetve szakmai kamarak csak altalanossagban hatarozzak meg a fobb
etikai kovetelményeket. Egyes szakmak esetében el6fordulhatnak altaldnosan meghatarozott
etikai kovetelmények is (példaul a belsd ellenérok szakmai etikai kodexe). Az altalanos érvénytli
kovetelményeket figyelembe véve, célszerli, ha azokat a gazdasigi tarsasadg vezetése a
tevékenységére vonatkozo specidlis kdvetelményekkel kiegészitve, olyan médon fogalmazza
meg, hogy azokkal a munkavallalok azonosulni tudjanak, és alkalmazasukkal hozzajaruljanak
a szervezet pozitiv megitéléséhez. A koztulajdonban 4all6 gazdasdgi tarsasag kozérdeket
szolgalo jellege és tarsadalmi jelentdésége miatt a munkavallaléival szembeni etikai
elvarasoknak éltalaban meg kell haladniuk az adott tarsadalmi berendezkedésben érvényestild
altalanos kovetelményszintet.

Az ,integritds” — egyik gyakran hasznalt jelentése szerint — az elvek, értékek,
amely meghatarozott értékeknek megfelel. A megfelelés biztositasi funkciéo (compliance)
bevezetése, az érték alapi mukddéssel (integritassal) Osszefiiggd szervezeti kovetelmények
kovetkezetes érvényesitését tamogatja.

Az elmult idészakban a vallalkozasok mitkodése kapcsan egyre nagyobb figyelem iranyul
a vallalati hibakra, mint példaul a gyari katasztrofakra, kornyezeti karokra, banki botranyokra, a
fogyasztokat sértd viselkedésre vagy az egészségiigyi, adatvédelmi és biztonsagi kérdésekre.
Egyre nyilvanvalobban fogalmazodik meg az etikus ¢és atlathaté iizletviteli gyakorlat elvarasa a
tulajdonos, a tulajdonosi joggyakorlok, az ligyfelek és az egyéb modon érintett gazdasagi és
tarsadalmi szereplok (stakeholderek) részérol.

A Kkinyilvanitott etikai értékek elonyei

Jobb

Fokozott Elmozdulas az Nyitott és

alkalmazotti értékk6zosség innovativ
hiiség fele kultara

mindségii
személyzet

Fontos megjegyezni, hogy egy jol kialakitott irdnyelv keretet ad a munkavallalok
szamara, hogy felvethessék aggodalmaikat a vezetik felé. Ez egy tugynevezett korai
figyelmeztetd rendszer is lehet, amely csokkenti az integritasi kockazatot.

Hogyan fejlessziink és vezessiik be az etikai iranyelveket?
1. 1épés — Az iizleti tevékenység alapveto értékeinek azonositasa és meghatarozasa

A gyakorlatban is jol mikodo etikus viselkedésen, megfelelé moralon alapul6d vallalati
kultara feltétele, hogy az alapértékek és elvek legyenek jol meghatarozva. Amikor a szervezet
kulcs értékeit kivanjuk azonositani, eléfordulhat, hogy a tampontként felhasznalni kivant tizleti
¢s etikai értékekkel foglalkoz6 szakirodalmak, kézikonyvek, vagy a legkonnyebben elérhetd,
interneten talalhatdé utmutatok kiillonboznek, azonban ezek a latszolag eltérd etikai utmutatok
szdmos modon kapcsolddnak egymashoz. A kovetkezd abran néhany altalanos érték talalhato.
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Az iizleti és etikai értékek kapcsolata

Uzleti értékek Etikai értékek
vevOszolgalat integritas
mindség Oszinteség
INNovacio nyitottsag
megbizhatdsag tisztelet
hatékonyséag méltanyossag
a pénz érteke felelOsség

Ezeket az értékeket befolydsolni fogjdk az ligyvezetés és tulajdonosok személyes ¢€s
szakmai elvei ¢és ¢értékei, azonban j6 gyakorlatnak szamit, hogy konzultiljanak a
munkavallalokkal, megkérve dket, hogy mondjdk el, mit gondolnak a szervezet értékeirdl. A
munkavallalok bevonasa ndveli az etikai politika hatékonysagat, ez az elsé 1épcs6 ahhoz, hogy
az értékeket bedgyazzak a vallalati kulturaba.

Az etikai kodex az etikai politika végrehajtasanak f6 eszkoze. Célja két pilléren alapszik:
= gyakorlati Gtmutatas biztositasa, illetve
= nyilvanos nyilatkozattétel, elkdtelezddés az értékek mellett.

Az etikai kodex tartalmdnak kialakitdsanal fontos szempont, hogy mindenki szamdara
egyarant kozérthetd, vilagos, félre nem érthetd legyen, minél szélesebb konszenzuson
alapuljon, hogy a munkavallalok ne azt érezzék, hogy az elvardsokat diktatorikus modon
erdltetik rajuk.

Az etikai kodexek kozos jellemzoje, hogy:
= elsdsorban irdnymutatd funkciot toltenek be;
* megfogalmazzak az irdnyelveket, és azok alkalmazasanak maodjat, ezaltal fegyelmeznek
és motivalnak;
= 3 magatartasi hatarok kijelolésével, a normak megfogalmazasaval ellendrzd szerepet is
betdltenek.

Az alapértékeket specifikus kotelezettségvallalasokkd és elvart magatartdsokka alakitja a
szervezet kulcsfontossagli érdekelt csoportjai korében (ligyfelek, beszallitok, munkavallalok,
tulajdonosok). A kédex kidolgozéasakor érdemes megkérdezni a munkavallalokat és az érdekelt
feleket az Oket érintd etikai kérdésekrdl, és amely kérdésekre utmutatast szeretnének. A
kovetkezd mintaként is szolgald részben az alabbi teriileteket vessziik sorra:

= aziigyvezetés etikai feleldssége;

= Osszeférhetetlenségi szabalyok;

= amunkavallaloval szembeni etikai elvarasok;

= amegvesztegetés és a korrupcio tiltésa;

= tisztelet €s tisztesség lizleti partnerekkel szemben;

= a gazdasagi kdrnyezettel kapcsolatos magatartéasi szabalyok.

Mindemellett tovabbi példaként ide sorolhatoak a kovetkezd etikai problémak is,
melyekkel terjedelmi korlatokra tekintettel jelen dokumentum nem foglalkozik részletesebben:
= zaklatas és megfélemlités;
= kozOsségi média hasznalata;
= beszallitok idoben torténd kifizetése;
= adoelkeriilés;
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= egészség és biztonsag;
= vallasgyakorlas.

Fontos, hogy megfeleld cimmel lassuk el a kodexet, de az ne legyen tul szabalyzati
jellegii. Mint példaul , Ertékeink és elveink” vagy ,,Ahogyan mi dolgozunk”. Természetesen az
etikai kodex nem képes minden helyzetet lefedni, azonban vilagossa teszi azt a "szellemet",
amelyben az iizleti tevékenységet el kell végezni, és a munkavallalokat a tovabbi tdmogatas
iranyaba kell terelni, ebben segitségiikre van a megfelelési tanacsado is.

2. 1épés — A kodex beagyazasa a gazdasagi tarsasag €letébe

Az etikai kodexet minden érintett szamara megismerhetévé kell tenni. Minden
munkavallalonak tisztaban kell lennie a kodex tartalmaval, a gazdasagi tarsasag altal vallalt
kotelezettségekkel és az etikai viselkedéssel. Az Gjonnan érkez6 munkavallalok szamara is
kotelezd ezen kodex megismertetése, amely az iigyvezetés és tulajdonosok szamara kivalo
lehetdség arra, hogy ezzel a meglévd munkavéllalokat is emlékeztessék a feleldsségteljes
viselkedésre. A munkavallalokat arra kell 6sztondzni, hogy beszéljenek vezetdikkel vagy a
megfelelési tanacsadoval, ha nem biztosak abban, hogy bizonyos helyzetekben "helyes"
valaszokat kapnak, vagy aggodnak bizonyos dontésekkel és viselkedéssel kapcsolatban. A
tulajdonosoknak ¢és a felsd vezetoknek tudniuk kell, hogy viselkedésiikkel példat mutatnak a
munkavallalok szamara.

Példa

Javaslatok az iizleti etikai kodex elkészitéséhez

Ebben a részben konkret, akar valtoztatas néelkiil is felhasznalhato ajanldasokat mutatunk be az etikai
kodex elkészitéséhez.

1. Az tigyvezetés etikai felelossége

= Mutasson példat, hogy masokat is 0sztonozzon az etikus és szabalykoveto magatartasra.

= Kozvetlen beosztottjai fele kommunikalja az Etikai Kodex és még inkabb az etikus viselkedés
fontossagat, és gondoskodjon arrol, hogy vilagos legyen beosztottjai szamara az ebbol
szarmazo feleldssegiik. Emellett fontos azt is hangsulyozni, hogy a felelosen viselkedni képes
egyén minden kozosség (ez esetben a vallalkozas) megbecsiilt tagja.

= Teremtsen olyan kornyezetet, amelyben pozitivan fogadjak a kérdések feltevését és a vélemenyek
hangoztatasat

= Az esetleges nem megfelelo viselkedesi formakra nyilvanosan is hivja fel a figyelmet.

= Erdsitse meg, hogy a vallalkozas nem all bosszut a bejelentokon, és ha ilyen retorziot lat vagy
gyanit, jelentse be haladéktalanul.

2. A munkavallaloval szembeni etikai elvarasok

= Viselkedjen becsiiletesen és tisztessegesen, keriilje el a személyes és szakmai kapcsolatok kozotti
tényleges vagy ldatszélagos dsszeférhetetlenséget. Osszeférhetetlenség léphet fel példaul, ha On
vagy eqy csaladtagja a munkadja soran olyan helyzetbe, vagy kapcsolatba keriil valakivel, amely
ellentétes a cég érdekeivel, illetve nehézséget jelenthet Onnek munkakori kitelességeinek
teljesitésében.

»  Haladeéktalanul jelentsen be minden olyan eseményt, amellyel kapcsolatban ésszerii modon
feltételezheto, hogy oOsszeférhetetlenséget vagy a jelen kodex esetleges megsértését
eredményezheti.

= [smerje meg a vallalkozas irott szabdlyzatait, és azokat tartsa be.

= [smerje meg a sajat feladataira vonatkozo szabalyokat és eljarasokat, és azokat tartsa be.
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= Teljes korti, tisztességes, pontos, idoszerti és értheto informdciokat allitson vagy allittasson el
azokban a kimutatasokban és  dokumentumokban, amelyeket a cég hivatalos
szerveknek/hatosagoknak benyujt, illetve egyéb nyilvanos kommunikacioban hasznal.

= Tartsa be az dsszes vonatkozo kormanyzati térvényt, jo0gszabdlyt és eldirdst.

= Aktiv modon segitse el6 a vallalkozds pénziigyi kimutatasokkal foglalkozo mas tisztségviselGinek
és munkavallaloinak etikus magatartasat.

3. A megvesztegetés és a korrupcio tiltasa
Az elsddleges kovetelmény a torvényeknek és szabalyozasoknak valo megfelelés (compliance). Az
azonban, ha csak a szabalyokra fokuszalunk, konnyen vezethet rugalmatlansaghoz és a kockazatok
keriiléséhez. Ha az etikai értékekre is figyelmet forditanak, az a vallalat miikédéséhez is hozzdjarul, nem
csak az azon beliili kulturdhoz. Ilyen modon kikeriilheté a korrupcio, és javul a kapcsolat mas
tevekenységekkel is a tarsadalmilag felelds gazdasagi tarsasag teriiletén.

= Gondoskodjon dtldathato vallalati kultirdrol.

= A nemzetkozi iizleti tevékenység megfelelo elokészitése otthon kezdodik.

= Gondosan valogassa meg az iizleti partnereit, ismerje meg a hdtteriiket és a hirneviiket.

4. Tisztelet és tisztesség iizleti partnerekkel szemben

Az iizleti partnerekkel szembeni tisgtességes viselkedés érdekében tilos:

= Az arak, koltsegek, termékellatottsag, marketing, teriiletek vagy egyéb érzékeny informaciok,
adatok megbeszélése a partnerek versenytdrsaival.

=  Olyan formadlis vagy informalis megallapodasok megkotése vagy rendszerek kialakitasa
versenytarsakkal, amelyek az arak rogzitését, vigyfelek vagy szallitok felosztasat, az értékesitési
volumenek kiigazitasat vagy értékesitési teriiletek felosztasat eredményezik (kartellezés).

= Kizardlagos megallapodasok tigyfelekkel és szallitokkal.

= Adott személlyel vagy vallalkozassal iizletkotés egyedi alapon, kéltségekkel nem indokolt
elutasitasa, pusztan a jobb egyedi alku megkétése érdekeben. (Ez a viselkedeés jellemzoen
homogén, egyforma termékeket, szolgaltatast nyujto vallalkozasok esetében tilos, mert
amennyiben kideriil, az rontja a vallalkozassal szembeni bizalmat.)

5. A gazdasagi kornyezettel kapcsolatos magatartasi szabalyok

= A vdllalkozas kotelezze el magat a tisztességes verseny elvének betartdsdra, kiilonds tekintettel
a hirnévrontas tilalmara és a tisztességtelen munkaerd-csabitas tilalmdra.

= A partnerekkel tisztességes egyiittmiikodésre torekedjen, tigyeljen az iizleti titkok megtartasara.

= A beszallitokkal valo egyiittmiikodés soran kélcsonosen elonyos iizleti kapcsolat létrehozdsara
torekedjen és tartsa be az etikai szabdlyokat: vesztegetési ajanlatok kizarasa, a versenyeztetés
tisztasaganak biztositasa revén. Kiilon figyelmet forditson az iddbeni fizetésre.

= A fogyasztoi/vasarloi érdekek szem elott tartasaval miikédjon, ami magaban foglalja a vevoi
igények megismerését, a legjobb tuddas szerinti korrekt kiszolgaldst, a jogszabalyoknak
megfeleld vevdszolgalatot, garanciat és szavatossagot.

= A fogyasztok/vasarlok megtévesztését keriilje.

A Kodex feltételeinek be nem tartasa enyhébb esetekben figyelmeztetést, ezt kovetden fegyelmi eljarast,
sulyos esetekben pedig felmonddst eredményezhet.

Az tizleti etikai kodexet konzultacioval és tulajdonosokkal kozdsen kell kialakitani, és
rugalmasnak kell lennie ahhoz, hogy a vallalatiranyitas kiilonbozo jellemzdit fel tudja venni az
tizleti ciklus kiilonb6z6 szakaszaiban, a vallalat képességei és a tulajdonosok igényei szerint. Mas
szoval a kodexnek ¢l6 dokumentumnak kell lennie, dinamikusnak és rugalmasnak.
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Amennyiben az elvek kihirdetését nem elézi meg a munkavallalok bevonasa annak
elokészitésébe, vagy az elvekkel kapcsolatos valodi konszenzus mas modon torténd kialakitasa,
akkor a kodex bevezetése 6nmagaban nem képes garantalni az elvart eredményt.

2. Sziikséges, hogy minden vezeté és munkavillalé megismerje a gazdasagi
tarsasagon Dbeliilli etikus magatartasra és az integritasra vonatkozo
szabalyokat/normakat.

A gazdasagi tarsasag els6 szamu vezetdje altal kidolgozott, a munkavallalok és vezetok
szamara meghatdrozott ¢s irdsban rogzitett erkolcsi és magatartasszabalyokat minden
munkavallalo és vezetd szamara megismerhetévé kell tenni. Meg kell gy6zddni arrdl, hogy az
eldirasokat valéban megismerték, és gyakorlati tevékenységiik megfelel az etikai kodexben
foglaltaknak, igy olyan magatartast tantisitanak munkakori feladataik ellatdsa soran, amely
megfelel a gazdasagi trsasdggal szembeni elvardsoknak.

3. Sziikséges az etikai értékeknek és integritasnak a gazdasagi tarsasag minden egyes
tevékenysége esetében torténo érvényesitése.

Az etikai kddexnek — az altalanos etikai értékek rogzitése mellett — a gazdasagi tarsasag
céljai és feladatstrukturaja altal meghatarozott sajatos szakmai etikai kovetelményeket is
tartalmaznia kell. A gazdasagi tarsasag els0 szamu vezetGjének feleléssége, hogy a
szervezetben olyan belsd kontrollrendszert alakitson ki, amely minden egyes tevékenységi kor
esetében alkalmas az etikai értékek és integritds tényleges érvényesitésének biztositasara,
valamint a korrupci6 és a visszaélések hatékony megeldzésére, feltarasara.

A gazdasagi tarsasag els6 szdmu vezetdjének feleldssége a  szervezet
»sertetlenségének”, integritasanak biztositdsa. Ez a leghatékonyabban tgy érthetd el, ha
megfelelés biztosito funkciot alakitanak ki.

Gtbkr. 4. § (2) A koztulajdonban dll6 gazdasagi tdrsasdg elsé szamu vezetdje a
jogszabdlyoknak valo szervezeti megfeleléssel kapcsolatos intézkedések meghozatalakor
figyelembe veszi az alabbi megfelelési alapelveket:

a) a jogszabdlyoknak valo megfelelés és az etikus miikodés dsszekapesoldsa a
kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasag miikodési céljaival,

b) az egyes megfelelési intézkedések kockdzatalapii megkozelitése,

C) a megfelelési intézkedéseknek a koztulajdonban allé gazdasagi tarsasag Osszes
tevékenységi korében és vezetési szintjén valo érvényesitése,

d) a megfelelést tamogatd szervezeti egység vagy megfelelési tandcsado részérdl
tajékoztatas nyujtasa a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje részére
a megfelelési kockazatokat bejelenté személy észrevételeirdl, a kockazat csokkentéséhez
sziikséges intézkedésekrol, a kockdzattal érintett szervezeti egységekrol és ezen intézkedések
megtételérol,

e) a koztulajdonban 4ll6 gazdasdgi tarsasdg miikodése sordn észlelt jogszabdlysértések
megsziintetésének szervezeti szintii biztositdsa.

A nevelés, a helyes magatartds kialakitasdnak egyik leghatékonyabb eszkoze a
példamutatas. A személyes demonstracion tul ez jelenti az igazi elkotelezettséget a fontos
értékek, a kovetendd erkdlesi elvek mellett ugy, hogy a dontéshozd vezetok megteremtik a
feltételeit, a lehetéségét és az eszkozeit annak, hogy a munkavallalok a szorgalmazott
magatartast maguk is elsajatithassak, és a tamogatott értékeket a szervezeti szocializacio soran
magukéva tehessék.
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4. Ki kell alakitani a szervezeti integritast sérté események jelentésének rendjét és
feltételeit.

A gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdjének folyamatosan informalddnia kell, hogy a
munkavallalok az etikai kdédexnek, a célok elérését segitdé szabalyzatoknak,
folyamatleirasoknak, eljaradsi rendeknek megfeleléen, vagy azoktol eltéréen végzik-e
tevékenységiiket. Kiillondsen fontos a szervezeti integritast sértd eseményekrdl vagy az ilyen
jellegi kockazatokrol minél elobb tudomast szerezni, hogy a megsziintetéséhez sziikséges
intézkedéseket mielébb megtehessék. Ezért ki kell alakitani a szervezeti integritast sértd
események jelentéstételi rendszerét, amely garanciat nyujt a szabalytalansagok jelentésére,
feltarasara, hatékony és gyors kezelésére. A jelentések irasbeli és szobeli fogadasara is
megfeleld platformokat kell kialakitani (pl. kiilon erre a célra kialakitott postacim, elektronikus
cim, telefonvonal, vagy a jelentések fogadasara megbizott személy.

5. Afelelds vezeto koteles gondoskodni a jelentett esetek alapos Kivizsgalasarol.

A szervezeti integritast sérté események észlelése és jelentése onmagaban még nem
jelenti minden esetben azt, hogy a jelzett tevékenység valoban szabalyszegd. A szervezeti
integritast sérté esemény tényét csak hozzaérté szakemberek bevonasaval végzett vizsgalat
allapithatja meg. A vizsgalat sordn kell megéllapitani azt is, hogy a szervezeti integritast sértd
esemény szandékos, vagy gondatlan cselekmény kovetkezménye, mivel a megsziintetésére
hozand6 intézkedés irdnya, teriilete, hatdsa is ettdl fiigg. Ezért fontos, hogy a szabalyzatban
megjelolt illetékes a tudomasara jutott szervezeti integritast sértd eseményt kompetenciajanak
keretei kozott alaposan vizsgalja ki, és megalapozott jelentést kiildjon tovabb.

1.14. Elkotelezettség a szakértelem mellett

Humanpolitikdnak nevezziik az emberi eréforrdsokkal kapcsolatos politikat és
gyakorlatot, amelynek sordn az iligyvezetésnek gondoskodnia kell a munkavallalok atgondolt
kivalasztasarol, a célok teljesitésére vald motivalasarol, a menedzsment céljaival valo
azonosulasukrol, a kovetelmények valamennyi munkavallaléval vald6 megismertetésérdl és
elfogadtatasarol, a kialakitott erkolesi és anyagi 6sztonzok gyakorlati alkalmazasarol, a pozitiv
munkahelyi 1égkor kialakitasarol, a munkavallalok jo kapcsolatrendszerének megteremtésérol, a
munkavallalok szakértelmének, képességeinek, készségeinek céliranyos fejlesztésérol, sziikség
szerinti iskolai és szakmai képzésérdl, tovabbképzésérdl.

Az OECD - a huméanerdforras-gazdalkodas tekintetében — ajanlasként fogalmazta meg,
hogy a tisztesség elvét a gyakorlatban is valositsdk meg, €s ahhoz eszk6zként hasznaljak fel
= azérdemeken alapul6 kivalasztast a felvételnél, és az eldmeneteli rendszer kialakitasanal,
= az erkOlcs6s munkavégzéshez sziikkséges munkakorilmények ¢és  feltételek
megteremteését;
= a munkaértékelésen alapul6 igazsagos anyagi €s erkdlcsi megbecsiilést.

1. A hatékony munkavégzéshez elengedhetetlen, hogy a szervezet altal Kitiizott célok
eléréséhez sziikséges humaneroéforras-kapacitas rendelkezésre alljon.

A humaneréforrdas megtervezése soran alapvetd szabaly, hogy a létszdmot minden
esetben a gazdasagi tarsasag elvégzendd feladataihoz, aktivitasi szintjéhez sziikséges igazitani.
A gazdasagi tarsasag humaneréforras mennyiségi és mindségi, valamint szakmai szlikségletét
alapvetden a kitlizott célbol kovetkezd feladat struktirija hatdrozza meg. A sziikségletek
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kielégitésének lehetOségeit azonban szamos kiilsd és belsd tényezd befolydsolja, amelyek
ismeretének vagy elemzésének hianya jelentds kockazati tényezd. A szakember ellatottsag dontd
mértékben a munkaerdpiac helyzetétdl és a gazdasagi tarsasdg anyagi lehetdségétdl fligg.
Mindezeket figyelembe véve, a lehetdségeket felmérve azokat a megoldasokat kell felvazolni a
dontéshozok szamdara, amelyekkel biztositani lehet a sziikséges szakember ellatottsagot.

Kiemelt figyelmet indokolt forditani a kulcsemberek azonositasara, és a helyettesitési
képesség megteremtésével a kulcsember kockazat csokkentésére. A kulcsember pozicidk
kialakulasanak és az ebbdl fakad6 kockézatok kialakuldsanak lehetdségét csokkentik, ha létezik
jol mikodo vallalatiranyitasi rendszer, feltérképezettek és jol dokumentaltak a folyamatok, az
integralt kockazatkezelési intézkedési tervben szamolnak az ehhez kapcsolodo veszélyekkel,
valamint a szervezeti folyamatok atlathatoak. Kulcsember pozici6 tobb teriileten is keletkezhet,
a leggyakoribb kialakulasi tényezok:

* ha egy munkatars egyediil rendelkezik valamilyen ismerettel (folyamat, eljards; nem
dokumentalt a folyamat, vagy nem elég részletesen);

= ha egy adott szakteriileten szerzett tudis olyan szakismeret, amely tul bonyolult az
atadashoz, magas szakmai végzettséget és/vagy tobbéves szakmai gyakorlatot igényel;

=  poziciobdl, beosztasbol fakaddan (hianyzé kontrollok, nem visszakdvetheté mitkodés
stb.);

= fizikai vagy logikai hozzaférésbdl fakaddan: a fizikai hozzéaférés kulcskérdés az
informacios rendszerek esetén.

A pozicidbdl, beosztasbol fakado kiemelt jogosultsagok mindig kockazatot jelentenek.
Javasolt a kiemelt felhasznalok megfeleld monitoringja és csak a szlikséges mértékli hozzaférés
biztositdsa. Szdmos mas tényez0d is vezethet kulcsember poziciok kialakulasdhoz. Egy ilyen
kialakult helyzetnek tobb szempontbdl is van kockazata. A dokumentélatlan szervezeti tudas
reprodukcidja koltségigényes, tovabba kozvetlen és kozvetett karokat okozhat a tudas
szervezetbdl valo kikeriilése (példaul bizonyos informéciok, tudas birtokdban masok elényhdz
juthatnak stb.). Egy adott folyamat dokumentalatlansaga révén olyan rés alakulhat ki, amelyben
nincsenek jelen a kontrollok, annak valtozasara, és mindségére nincs objektiv ralatds, nem
ismertek a kockazatok, igy azok kezeletleniil maradnak. Ennek kovetkeztében a folyamat
végrehajtasa, eredményessége esetlegessé valhat. Veszélyt jelent, hogy nem visszakereshetd és
nem reprodukalhat6 a dontési folyamat. Altaldnos torekvés kell, hogy legyen a dokumentalas,
a folyamatokba épitett kontrollpontokon keresztiil a valtozasok kezelése, a kulcsember
poziciokbol fakado6 kockazatok minimalizalasa.

Tipikus példak a kulcsember poziciora egy szervezetben:
= a sajat teriiletén egyedi végzettséggel és tudassal rendelkezd kolléga, aki egyediil, egy
személyben latja el a funkciot;
= vezetdi pozicidk;
= informatikai osztdly munkavallaloi, akik adott teriileten, funkciok €s rendszerek folott
teljes hozzaféréssel rendelkeznek;
= beszallitok, akik egyedi szolgaltatast nyujtanak, egyedi rendszert fejlesztenek.

2. Ajanlott, hogy minden egyes munkakor esetében meg legyenek hatarozva a
betoltésiikhoz sziikséges elvart kompetenciak.

A gazdasagi tarsasag céljait és tevékenységét, illetve egyes esetekben a jogszabalyi

eldirasokat (pl. belsé ellendr, megfelelési tanacsado stb.) figyelembe véve kell a gazdasagi
tarsasagnal kialakitott munkakorokre meghatdrozni az iskolai végzettséggel, képességekkel,
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valamint a szakmai gyakorlattal kapcsolatos azon kovetelményeket, amelyek a munkakor
betoltésének, az 1j munkatars felvételének eldfeltételét képezik. A kovetelményeket irasba kell
foglalni, és a munkaerd toborzas sordn a palyazati feltételek kozott ismertetni kell, biztositva,
hogy megfeleld szinvonali munkavégzésre alkalmas munkavallalok jelentkezzenek és
keriilhessenek felvételre.

A gazdasagi tarsasag elsd szdmu vezetdjének feleléssége, hogy felmérje az egyes
munkakorokhoz sziikséges szakértelmet, és ennek alapjan pontosan definidlja a szakmai
elvarasokat. Ennek érdekében az aldbbi kdvetelményeket kell teljesiteni:

= a munkakorok belsd szabalyozasa, a munkakorok kialakitdsakor azok elemzése ¢és a
munkakorok folyamatos ,karbantartasa”;

= szervezeti ¢és egyéni célkitlizések, munkakori leirdsok, amelyek egyértelmiivé teszik az
elvart szakmai kompetenciakat mindenki szamara;

* a munkakorok ¢és a munkakorok betoltéséhez sziikséges feltételek folyamatos
feliilvizsgalata és sziikség szerinti korrigalasa.

A gazdasagi tarsasag els6 szamu vezetdjének feleldssége, hogy megfeleld helyre
megfeleld szakmai Osszetételii 1étszdmot, illetve a feladat ellatdsara alkalmas vezetot
biztositsanak. A feladat- és hataskoroket gy alakitsak ki és rogzitsék a munkakori leirasokban,
ami biztositja a dontéshozatalt és az elszamoltathatosagot.

3. A munkaero-kivalasztas soran maximalisan figyelembe kell venni a meghirdetett
pozicioval szemben tamasztott képzettségi és egyéb  megfeleloségi
kovetelményeket.

A munkakorok betdltésére meghirdetett palyazatokban pontosan és egyértelmiien kell
megfogalmazni azokat a kdvetelményeket, amelyek az adott munkakor betoltésénél relevansak.
Indokolt kiilon kitérni azokra a sajatossdgokra, amelyek a munkakdr betdltésénél eldnyt
jelentenek, emellett ajanlott ismertetni azokat a kedvez6 feltételeket, amelyek vonzova tehetik
a potencialis jelentkezOk szdmara a meghirdetett pozicidt. Mindezen informacidk birtokaban
lehet a legnagyobb biztonsaggal kivalasztani a legmegfelelobb palyazot.

4. Ajanlott, hogy az egyes poziciokat csak a megfelel6 kompetenciaju személyek
toltsék be, ezért a felvételi interjukon mind a szakmailag illetékes vezetd, mind a
humanerdéforras gazdalkodasért felelds szervezeti egység munkatarsanak jelenléte
indokolt.

A megfelelden kivalasztott munkaerd végzettsége ¢és képzettsége alapjan alkalmas kell,
hogy legyen az adott pozicid betdltésére. A felvételi interjukon a jelentkezOket szakmai és
emberi szempontbol is értékelni kell, hogy a jelentkezdk személyes tulajdonsagainak, valamint
szakértelmének, tapasztalatanak az Osszehasonlitasa alapjan lehessen kivalasztani a
legmegfelelobb munkaerdt. Amelyik gazdasagi tarsasagndl ez megoldhato, a felvételi
interjukon ajanlott az illetékes szakmai vezetd mellett a huménpolitikai vezetd vagy az altala
kijelolt munkatarsanak jelenléte is.

Uj munkatérs felvételekor meg kell gy6zddni a jelentkezd végzettségét, képzettségét
igazolé dokumentumok valodisagarol (pl. kozjegyzo altal hitelesitett dokumentumok
bekérésével vagy az eredeti dokumentumok bemutatasaval), a referencidk helytallosagarol (a
referenciat addo megkeresésével), a jelentkezd személyiségével Osszefliggd pozitiv €s negativ
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tulajdonsagokrol, maganéleti koriilményeirdl a személyiségi jogok védelmérdl szold torvény
korlatozo eldirasainak figyelembevételével.

A megfeleld Osszetétel biztosithatja ,,a tobb szem tobbet lat” elvét, és csokkenti a
szubjektivitast. A felvételi/kivalasztasi bizottsagnak célszerli elére Osszedllitott, strukturalt
szakmai interjukkal meggy6zddni a jelolt szakmai felkésziiltségének mélységérol, emberi
kvalitasairdl, a gazdasagi tarsasaggal kapcsolatos ismereteir6l. A felvételi eljards soran, a
formai kovetelmények és a végzettséget, képzettséget bizonyitd igazolasok meglétének
ellendrzése mellett, személyes meghallgatds keretében célszerii meggy6zOdni a jelentkezd
ambicidirol, érdeklodési korérdl, probléma érzékenységérol, problémamegoldo képességérol,
kommunikécios képességeirdl, onmagaval szembeni kritikai készségérol, szamitogép kezelési
ismereteir0l stb. A felsoroltakat célszerli azokndl a kisebb gazdasagi tarsasdgoknal is
alkalmazni, ahol az alacsony létszdm miatt nem célszeri felvételi/kivalasztasi bizottsagot
létrehozni. Ezeknél a tarsasdgokndl is indokolt, hogy a jelentkezd felvételével kapcsolatos
teendOket legalabb két illetékes vezetd egylittesen végezze. Ez lehetdvé teszi, hogy a
meghirdetett munkakort, megfelelé kompetenciaval (a munkavégzéshez sziikséges,
szakértelemmel, személyes készségekkel, képességekkel, motivacioval és egyéb pozitiv
tulajdonsagokkal) rendelkez6 személlyel toltsék be.

A kortiltekintd felvételi eljaras kiilonosen fontos a magasabb vezetdi beosztdsok
betoltésénél. Ez esetben ugyanis a palyaztatast jogszabaly teszi kotelezové, €s az adott vezetdi
beosztasra kiilsd és belsd palyazok is jelentkezhetnek. A nem megfeleld kivalasztds (a nem
megfeleld gyakorlat, az elvart erkdlcsi magatartas hianya, az emberekkel vald banni tudés
hianyossagai) a késdbbiekben esetenként sulyos kovetkezményekkel is jarhat.

A célkitlizések teljesitéséhez sziikséges, hogy megfelelden képzett munkavallalok
lassak el a feladatokat. A megfeleld kompetenciakat mar a kivalasztas soran biztositani kell, s
a karrier teljes idOtartama alatt gondoskodni kell a folyamatos tovabbképzésrdl. Etikai
szempontbol emellett az is elvarhato, hogy a munkavallaldo onképzéssel is jaruljon hozza
szakmai ismereteinek karbantartasahoz és bdovitéséhez.

5. Ajanlott gondoskodni az ujonnan betoltott poziciok ellatasahoz sziikséges
képzések megvalositasarol, illetve az uj belépok megfeleldo informaciokkal,
jogosultsagokkal és technikai eszkozokkel valo ellatasarol a munkavégzés minél
gordiilékenyebb megkezdése érdekében.

A gazdasagi tarsasag céljai és feladatai altal meghatarozott konkrét munkakor olyan
helyi sajatossdgokat is tartalmazhat, amelyek megfeleld szinvonalu ellatasa csak kiegészitd
képzéssel oldhatdé meg. A zdkkendmentes folyamatos munkavégzés biztositasa céljabol
célszerli az 0j belépdk részére, a munkakdr ellatdsdval kapcsolatos minden sziikséges
informaciot idoben atadni, és a munkavégzeéshez sziikséges technikai eszkozoket, azok kezelési
utmutatoit, valamint az informatikai rendszerekhez, beléptetd rendszerekhez valo
jogosultsadgokat rendelkezésre bocsatani.

Az i) munkavallal6 a képzések és tovabbképzések segitségével, hossza szocializacids
folyamat révén valik a szervezet teljes értékil tagjava, amelynek soran fokozatosan azonosul a
szervezettel, megérti és atveszi a szervezeti értékeket, normakat, a hatékony teljesitményhez
kivanatos magatartasformékat, elsajatitja a munkakdréhez sziikséges ismereteket. A gazdasagi
tarsasag szervezetébe keriilést kovetden kivanatos, hogy a szabdlyzatok, folyamatleirdsok
megismerésével egyidejiileg keriiljon sor a szakmai fogasok, eljarasok megtanuldsara, és az

41



Keézikonyv a kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasdagok részére a belsé kontrollrendszer kialakitasahoz és miitkodtetéséhez

iizleti értékek, az etikai normak és kovetendé magatartdsok elsajatitasara is. Sziikség van a
szervezeti szocializaciot aktivan segito eljarasokra, amelyek koziil kiemelkedd szerepe van
az egyéni és a csoportos oktatasnak, képzésnek, amely lehet bevezetd képzés (azonnal a
munkaba allast kovetden), vagy idészakonként rendezett felfrissité—megerdsitd jellegii. Az
oktatas soran a szakmai ismeretek mellett elsajatittathatok az etikus magatartdst meghatarozo
szabalyok, valamint az etikai kodex eldirasai €és iranymutatasai is.

6. Biztositani kell, hogy a szervezetbol kilépok irasban rogzitsék és atadjak az altaluk
ellatott  feladatokkal kapcsolatos mindazon informaciokat, amelyek
nélkiilozhetetlenek a feladat tovabbi zokkendmentes ellatasa szempontjabol, illetve
ne legyen lehetdségiik a szervezet informacioit eltulajdonitani, modositani és
torolni.

A folyamatos feladatellatds biztonsaganak egyik lényeges kockdzati tényezdje, hogy
egyes munkavallalok tdvoznak a gazdasagi tarsasagtol. A munkavallalo kotelezettsége
munkaviszonya megsziintetésekor (megsziinésekor), hogy a munkakorét a belsd szabélyzat
szerint jegyzOkonyvvel atadja, és a munkaltatdval elszdmoljon.

A gazdasagi tarsasag folyamatos miikodése alapvetd kovetelmény (lizletmenet
folytonossdg biztositdsa). A folyamatos mikodés megkdveteli, hogy a munkavégzéshez
sziikséges minden adat, informaci6 ugy alljon rendelkezésére a feladatot ellato
munkavallaloknak, hogy azokbdl nyomon lehessen kovetni az adott feladattal kapcsolatos
korabbi tevékenységeket akkor is, ha athelyezés vagy kilépés miatt személycsere okan a
munkakor atadas-atvételére kerdl sor.

7. Ajanlott, hogy a munkakor atadas-atvételi dokumentaciobol egyértelmiien
megallapithato legyen, hogy a feladatokbdl melyeket végezte el az atadas-atvétel
napjaig a Kilépo, illetve azt kovetéen milyen folyamatban lévo feladatokat kell
elvégeznie az atvevé munkatarsnak.

A munkavallalo feladatai elvégzéséért felelosséggel tartozik. Ez azt igényli, hogy
amikor kilépnek a gazdasagi tarsasagtol, lehetdleg ne maradjanak utanuk befejezetlen tligyek,
illetve — csak hosszabb tavon megoldhato feladatok esetében — egyértelmiien deriiljon ki, hogy
a kilépd altal ellatott feladat atadas-atvételkori helyzete hol tart. A kilépd folyamatban 1évo
igyel egyértelmlien beazonosithatdé modon keriiljenek atadasra. Ez — azon tal, hogy a
folyamatos munkavégzést segiti — a hidnyossagok felszamolasédhoz sziikséges intézkedésekre
is felhivja a figyelmet, tovabba egyértelmiivé teszi a késObbi feleldsségre vonas tisztazasat is.

A munkakor atadas-atvételi jegyzokonyvnek legaldbb a kovetkezd adatokat,
informdaciokat kell tartalmaznia:

= az atadas-atvételi jegyzokonyv készitésének idopontjat €s helyét, a jelenlévOok nevét,
beosztasat;

= a munkaviszony megsziinésének idOpontjat;

= az atadonal 1évo, tadasra keriild ligyek iratainak és statuszanak a listajat;

= azirodai berendezés leltar szerinti szambavételét;

= aszemélyesen hasznalt, és masnal nem leltarozott jogszabalygyiijtemények, szakkdnyvek
¢s mas kiadvanyok felsorolasat;

= t4jékoztatast a folyamatban 1évo targyalasokrol;

= a jelenlévOk altal az atadashoz feltétleniil sziikségesnek tartott egyéb tényeket és
megallapitasokat;
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= az atado, az atvevo, a szakmailag illetékes kozvetlen vezetd alairdsat.

A jegyzOkonyvet a kilépd, a munkakort atvevé munkatars, valamint az illetékes
kozvetlen vezetd irja ald. Amennyiben atvevdé munkavallalét nem lehet kijeldlni, akkor a
kozvetlen vezetdnek kell atvennie a feladatkort, ami formailag csak annyi kiilonbséget jelent,
hogy ez esetben a felettes vezetd jelenlétében kell az atadas-atvételi eljarast lefolytatni, és a
felettes vezetO is alairja a felvett jegyzOkonyvet.

A munkakor atadas-atvételi jegyzokonyvbol, amennyiben azt kelld koriiltekintéssel
allitottak Ossze, egyértelmiien kideriil, hogy a munkatars kilépésekor melyek azok az altala
kezelt ligyek, amelyek végrehajtdsa még folyamatban van. Lehetnek azonban az iigyek,
feladatok kozott olyanok is, amelyeket a kilépd munkatars az eldirt hataridére, megfeleld
szinvonalon befejezett. Ezek az ligyek, feladatok altaldban nem képezik az atadas-atvételi
jegyzOkonyv targyat. Ezért az dtadaskor célszerli annak — esetleg mellékletben valo — rogzitése,
hogy az elintézett iigyek, feladatok kozott van-e olyan, amely a késobbiekben valamilyen
szempontbol ismét eldkeriilhet, és utdlagos intézkedést, vagy a korabbi intézkedés hatdsanak
ellendrzését igényli.

Rendkiviili fontossaggal birhat annak megallapitasa, hogy az el nem végzett feladatokat
milyen tényez0k (személyi, targyi, szervezeti stb.) befolyasoltak, mert ez teremti meg az alapjat
az ) munkavallaloval szembeni konkrét kovetelmények tamasztasanak, illetve amennyiben a
kilépd nem megfeleld, hanyag munkdja, szandékos mulasztdsa, szabalytalan munkavégzése
miatt nem teljesiilt valamilyen feladat, akkor ez nyujt lehetéséget a kilépdvel szembeni,
jogszabalyok keretei kozotti felelosség érvényesitésére. Fentieket a munkakor atadas-atvételi
jegyz6konyvben, a mulasztds okat megfelelden aldtdmasztdé dokumentumok egyidejii
csatolasaval, rogziteni kell, és a kilépdvel tudomasul kell vetetni.

1.15. A tevékenységhez illeszkedo szervezeti struktira és hatékony
vallalatiranyitas kialakitasa

1. Az els6 szamu vezetd felelossége, hogy a gazdasagi tarsasag miikodése és
gazdalkodasa soran érvényesiilljon a gazdasagossag, hatékonysag és
eredményesség elve.

A gazdasagi tarsasag elsé szdmu vezetdjének a feladata olyan szervezeti struktira
kialakitasa, amely szolgalja a gazdasagos, hatékony ¢és eredményes munkavégzést,
tamogatja az egymashoz kapcsolodo folyamatok végrehajtasat, elosegiti a munkavégzéshez
sziikséges informaciok aramlasat, valamint logikusan épiti fel a beszamolasi utvonalat.

A szervezeti struktira kialakitasakor torekedni kell arra, hogy a szervezeti struktira ne
legyen tulsdgosan bonyolult €s atlathatatlan. A szervezeti struktira megfeleldségét rendszeres
1dékozonként feliil kell vizsgalni a munkaterhelés, a feladat- és feleldsségi korok, a feladatellatas
hatékonysaga ¢€s a jovOben jelentkez6 feladatok fliggvényében.

A gazdasagi tarsasag els6 szamu vezetdje koteles olyan vallalatiranyitasi rendszert,
belsé szabalyozast, folyamatokat kialakitani és miikodtetni a szervezeten belill, amelyek
biztositjak a rendelkezésre allo forrasok atlathato, szabalyszerii, szabalyozott, gazdasagos,
hatékony és eredményes felhasznalasat.

A gazdasagossag, a hatékonysag és az eredményesség kovetelményei:
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v' Gazdasagossag. annak kovetelménye, hogy az erdforrdsok felhaszndldsahoz
kapcsolodo kiadas vagy raforditas az elérhetd legkisebb legyen, a jogszabalyban
meghatarozott vagy daltalanosan elvarhato minoseg mellett. A kiindulopont a
szolgéltatds elvart, igényelt mindsége, és ezen mindség eléréséhez minimalisan
sziikséges koltség kapcsolata, azaz minél kisebb raforditassal érjék el az eldirt mindségl
€s mennyiségll szolgaltatast.

v' Hatékonysag: annak kovetelménye, hogy az eldadllitott termékek, nyijtott
szolgaltatasok, az ellatott feladat mas eredményének értéke, vagy az azokbol szarmazo
bevétel a leheto legnagyobb mértékben haladja meg a felhasznalt erdforrasokhoz
kapcsolodo kiadasokat vagy réforditasokat. A kiindulopont a nyujtott szolgaltatas és az
annak megvaldsitasahoz felhasznalt forrasok kapcsolata, azaz a rendelkezésre allo
forrasokbol a lehetd legnagyobb teljesitményt érjék el.

v' Eredményesség. annak kovetelménye, hogy a kitlizott célok — az elfogadott
modositasokat, valtozo koriilményeket figyelembe véve — megvalosuljanak, a
tevékenység tervezett és tényleges hatasa kozotti kiilonbség a lehet6 legkisebb mértékii
legyen, vagy a tényleges hatas legyen kedvezobb a tervezettnél [Bkr. 2. § g) pont]. A
rendelkezésre allo forrasok felhasznalasaval a célul kitlizott hatds mennyiségét és
mindségét milyen mértékben (hany szazalékban) sikertil elérni vagy talteljesiteni.

Figyelemmel kell lenni arra, hogy a gazdasagossag, hatékonysag és eredményesség
csak optimalis esetben erositi egymast:

= nem biztos, hogy ami eredményes, az egyben gazdasagos is (pl. a szolgaltatas koltsége
meghaladja az ellenértékeként kapott bevételt);

= a hatékonysag sem jar mindig egyiitt a gazdasagossaggal (pl. az atfutasi id6 csokkentése
jelentds tobbletraforditast igényelhet);

= cléfordulhat az is, hogy a kitlizott eredményességi szintet elérik, de a hatékonysag nem
javul (pl. az idegen nyelvet magasabb oraszamban oktatjadk, de az alkalmazott oktato
felkésziiletlensége ¢és/vagy a tanulok nem kelld aktivitasa miatt az idegen nyelv
elsajatitasanak szinvonala nem javul);

= ezért folyamatos értékelésekkel, és céliranyos intézkedésekkel kell a harom tényez6
kozotti osszhangot megteremteni és fenntartani.

2. A szervezeti felépitést attekinthetéen, részletesen sziikséges bemutatni, illetve
annak elérhetéségét a gazdasagi tarsasag minden munkavallaléja szamara
biztositani kell.

A gazdasagi tarsasag munkavallaloi szdmaéra kiemelt fontossaggal bir a gazdasagi
tarsasag szervezeti felépitésének — azon beliil kiilondsen a sajat maguk altal elfoglalt helyiik és
szerepiik, ala- és folé rendeltségiik, tevékenységiik mas személyekkel, szervezeti egységekkel
valo kapcsolodasanak — ismerete. Ezért minden munkavallaldo szdmdara biztositani kell, hogy
megismerje a gazdasagi tarsasag szervezeti felépitését.

3. Ajanlott, hogy a gazdasagi tarsasag azonositsa a folyamatait, és a koztulajdonban
allo gazdasagi tarsasag elso szamu vezetéjének ajanlott kijelolnie a folyamatok
miikodésében részt vevo szervezeti egységeket, valamint a folyamatért altalanos
felelosséget viselo folyamatgazdakat.
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A folyamatok rendszerezése €és azonositasa, a célkitlizésekkel vald dsszehangolasa jo
alkalmat ad a szervezetnek a hatékonysag novelésére, valamint a teljesitményorientalt mikodés
kialakitasara. A folyamatok azonositdsa, a folyamatleirdsok elkészitése soran sziikséges a
folyamatok egyszerisitésének, standardizalasi lehetdségeinek feltardsa. A folyamatok
kialakitasanal hangsulyt kell fektetni a kontrollpontokra, meg kell vizsgalni — figyelembe véve
a kockazatokat — hogy a folyamat egyes Iépéseinél milyen kontrollpontokra van sziikség,
kiszlirhetéek a felesleges, parhuzamos kontrollok, és ez altal hatékonyabbé tehetik a
folyamatokat. A folyamatok azonositdsa lehetOséget teremt arra is, hogy az egyes
tevékenységekhez kapcsolodd teljesitménykovetelmények kialakitdsara is gondot és idot
forditson a szervezet. A folyamatleirasok elkészitése soran célszerli meghatarozni azokat a
mutatdoszamokat, amelyek egy része a stratégiai célok teljesiilését, mas része pedig az adott
folyamat végrehajtasanak hatékonysagat méri.

A folyamatok azonositasa lehetdvé teszi a tevékenységek tudatos megtervezését €s
végrehajtasat, a folyamatban részt vevok szamdara vilagossa teszi a folyamatban betdltott
szerepliket, a szervezeti egységek egymdashoz valo viszonyat, a beszdmolasi utvonalat, ezéltal
atlathatova teszi a folyamatokat. A folyamatok rendszerezése magaba foglalja a folyamattérkép
¢s folyamatleirdsok elkészitését és a folyamatgazdak kijeldlését. A folyamatok azonositasa
képezi alapjat a kockazatkezelési rendszernek. A folyamatok azonositasa lehetdséget nytjt az
iigyvezetés szdmara a folyamatok hatékonysag szempontjabol valo feliilvizsgalatara is, tovabba
annak megitélésére, hogy a szervezeti struktirahoz megfelelden illeszkednek-e a folyamatok.

A folyamatok azonositasa és a folyamatleirasok elkészitése atlathatova, megismerhetové
és ez altal hatékonyabba teszi a szervezet tevékenységét. Az azonositott folyamatok mentén ki
kell alakitani az ellendrzési nyomvonalakat, elvégezni a kockazatkezelést, amely altal biztositott
a szervezet teljes lefedettsége, rendszerezettsége és attekinthetdsége.

1.1.6.  Belso szabalyzatok kialakitasa, a felelosségi- és feladatkorok
meghatarozasa

1. Komplex szabalyzatrendszer kialakitasa sziikséges a gazdasagi tarsasag megfeleld
miikodtetése érdekében, ideértve a gazdasagi tarsasag munkavallaléinak
biztonsagat szolgalo szabalyzatokat is (pl. tlizvédelmi szabalyzat, munkavédelmi
szabalyzat, esélyegyenldségi terv).

A gazdasagi tarsasdgok miikddésének céljat az alapitok 1étesitd okiratban rogzitik. A
létesitd okirat azonban nem tartalmaz a gazdasagi tarsasag teljes miitkodésére vonatkozo
komplex szabalyrendszert. A gazdasagi tarsasag elsé szdmu vezetdjének a feleldssége azon
szabalyzatok kialakitasa, amelyeket a jogszabalyok a torvényes miikodés feltételeként
kotelezden eldirnak.

A jogszabadlyok egymasra épiiléséhez hasonléan, a belsé szabalyzatok is
hierarchikusan épiilnek fel, és egyiittesen az altalanos, minden munkavallalot érintd
kovetelményektdl indulva az egyénre szabott, konkrét és részletes feladatokig meghatdrozzak
az elvart, kovetendd magatartast. A fontosabb belsé szabalyozok a kovetkezok:

= |étesitd okirat;

= gszervezeti €s mikodési szabalyzat (SzMSz) és mellékletei;
= belsd szakmai és pénziigyi szabalyzatok;

= folyamatleirasok, folyamatabrak, ellenérzési nyomvonalak;
= munkakori leirasok;
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* utmutatok, kézikonyvek.

A gazdasagi tarsasdg tevékenységének fO irdnyait — azok létesité okirata mellett —
altalaban jogszabalyok hatdrozzak meg.

A szabalyzatok teljes korli, a gazdasagi tarsasag miikodésének minden teriiletére
kiterjedd Osszeallitasa igényli a tarsasag, kiilonb6zo szintii szakmai vezetdinek aktiv
kozremiikodését.

A gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdjének ezért biztositania kell, hogy minden vezetd
(folyamatgazda) gondoskodjon arrdl, hogy:

= az altala vezetett szervezeti egység, vagy iranyitott és felligyelt folyamat a térvényeken,
jogszabalyokon alapuld, azokkal 6sszhangban 4116 belsé szabalyzatok alapjan miikddjon;

= a szabdlyozottsag korszeriisitését folyamatosan, a jogszabalyok és egyéb kiils6 tényezdk
valtozasaval 0Osszhangban kezdeményezze, betartasukat folyamatosan kisérje
figyelemmel,

= afeladataira, hataskoreire, feleldsségeire, beszamolasi és elszamoltatasi kotelezettségeire
vonatkoz6 kovetelményeknek maradéktalanul tegyen eleget.

A belsé szabalyzatok, a szervezet strukturalis felépitését kovetve, szintenként eltérd
tartalommal, de konzisztens, egységes szemlélettel fogalmazzak meg a kovetelményeket,
eléirva, hogy mit kell a munkavallaloknak tenniiik. EbbOl kovetkezik, hogy a
munkavallaloknak a megfelel6 munkavégzés céljabol meg kell ismerniiik:

= az altalanos, mindenkire egyarant vonatkoz6 kovetelményeket tartalmazé szabalyzatokat;
= a specialis, csak egy-egy szervezeti egységre, folyamatra €és az abban résztvevokre
vonatkoz6 eldirasokat.

Alapvetd kovetelmény, hogy a gazdasagi tarsasdg munkavallaloi beosztasuktol
fliggetleniil, a munkakoriikre kozvetve hato jogszabalyi eldirdsokkal, és az azokra €piild belsd
szabalyzatok tartalmaval tisztdban legyenek, ismerjék a gazdasagi tarsasag célkitlizéseit és
szervezeti felépitését, annak érdekében, hogy a munkavallalok lassak €s megértsék az adott
szervezeti egységen beliili szerepiiket, a miikodési szintjiik felfelé és lefelé iranyulo vertikalis,
valamint a szervezeti egységekkel valo egyiittmiikodés horizontélis kapcsolatait.

A gazdasagi tarsasdg elsdé szamu vezetdjének gondoskodnia kell arrol, hogy a
munkakorhdz kapcsolodd szabélyzatokat a munkavallalok mar a belépés idépontjaban
megismerjék. Az esetleges valtozasok atvezetését kovetden szintén biztositani kell, hogy a
munkavallalok megismerjék és megértsék a valtozasok lényegét, azokkal azonosulni tudjanak,
¢€s az abban foglaltakat betartsak.

A szakmai tevékenységekre  vonatkozo szabalyzatokon kiviil, a
munkaszerzOdés/megbizasi szerzOdés alairdsa eldtt a munkavallald rendelkezésére Kkell
bocsatani a tiiz és munkavédelemmel kapcsolatos szabalyzatokat. Amennyiben a
gazdasagi tarsasagnal kollektiv szerz6dés van hatalyban, annak megismerését biztositani
kell a munkavallalé szamara. Ezen szabalyzatok atvételérdl irasos nyilatkozatot kell kérni, és
tartalmuk megértésérdl, a megfeleld gyakorlati haszndlatarol meg kell gy6zddni (pl. belsd
tesztek, kérddivek segitségével).
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A gazdasagi tarsasagok részére jogszabalyban meghatarozott belsé szabalyzatok és egyéb

dokumentumok:

Ptk. 3:94. §

létesito okirat

Mt. 46. § (1) d)

munkakori leirasok

Mt. 276. § (1) és (2)

kollektiv szerzodés

Kbt. 27. § (1)

kozbeszerzési szabalyzat

Infotv. 25/A. §

adatvédelmi és adatbiztonsagi szabalyzat

Infotv. 30. §, 35. §

a kozérdekli adatok megismerésére iranyulo kérelmek intézésének,
tovabba a kotelezden kozzéteendd adatok nyilvanossagra hozatalanak
rendje, ideértve az elektronikus kdzzétételre vonatkozo szabalyokat.

Mvt. 2. § 3)

munkavédelmi szabalyzat

1996. évi XXXI. tv. 19. §

tlizvédelmi szabalyzat

2003. évi CXXV. tv. 63. §
(4)

esélyegyenléségi terv

Takarékostv. 5. § (3)

javadalmazasi szabalyzat

Sztv. 161. §

szamlarend

Sztv.5.§, 14. §

leltarozasi szabalyzat / eszk6zok és a forrasok leltarkészitési és
leltarozasi szabalyzata

szamviteli politika

eszkozok és a forrasok értékelési szabalyzat

onkoltségszamitas rendjére vonatkozo belsd szabalyzat

pénzkezelési szabalyzat

Ptk. 3:115. §
Gtbkr. 4. § (1) g)

Osszeférhetetlenséget kizaro szabalyozas

Vnyt. 11. § (6)

vagyonnyilatkozat dtadasara, nyilvantartasara és a
vagyonnyilatkozatban foglalt személyes adatok védelmére vonatkozé
szabalyzat

Ibtv. 7.§ 3)

informatikai biztonsagi szabalyzat

Gtbkr. 4. § (5), 7. § (2)

integritast sérté események kezelésére vonatkozé szabalyzat,
kockazatkezelés eljarasrendje

Gtbkr. 4. § (1) d)

etikai kodex

Gtbkr. 13. §

bels6 ellendrzési alapszabaly és belso ellendrzési kézikonyv

Kozhasznu/Kozfeladatot ellaté szervekre vonatkozo kotelezé szabalyozas

2011. évi CLXXV. tv. 45. §

befektetési szabalyzat
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1995. évi LXVL tv. 9. § (1),
(4)

iratkezelési szabalyzat

Ezeken tGlmenden a gazdasagi tarsasdgok méretiiktdl, feladatstruktarajuktol és
természetesen az ligyvezetés felkésziiltségétol, magatartasatol fliggéen szamos tovabbi, a
gazdasagi tarsasag altal ellatott specidlis szakmai tevékenységekre, feladatkorokre
vonatkozé bels6 szabalyzatokat is készithetnek.

A belsé szabalyzatok a jogszabalyi eldirasokkal nem Iehetnek ellentétesek. A
szabalyzatokkal szembeni altalanos kovetelmény, hogy abban a szakmai specialitasokon kiviil
minden esetben szerepelnie kell a szabalyzatban:

= acéljanak, targyanak;

= jogszabalyi alapjanak és a szabalyzat kiaddsa indokoltsaganak (ha relevans);

= személyi, targyi, teriileti, iddbeli, szervezeti hatalyanak;

= belsé szabalyozé rendelkezéseknek, amelyek egyértelmiien leirjak, hogy az adott
tevékenységet, folyamatot hogyan kell végrehajtani, a feleldsok ¢s hataridok
megjelolésével,

= ajovahagyo/kiadményozo beosztasanak, alairdsanak;

= ajovahagyas ¢€s hatalyba 1épés datumanak.

A jogszabalyok megkovetelik, hogy a gazdasagi tarsasagok belsé szabalyzataikat
idokozonként tekintsék at, és a jogszabalyvaltozasoknak vagy a feladatvaltozasnak
megfeleléen aktualizaljak azokat. Ennek keretében a bels6 kontrollrendszer feliilvizsgélataval
Ossze kell kapcsolni a folyamatleirasoknak és az ellendrzési nyomvonalaknak a szabélyzatok,
jogszabalyi eldirasok, illetve a feladatvaltozasok altal indokolt mértékii €s tartalmtt médositasat
iS. A megfelel6 szabalyozottsag biztositasa érdekében:

= folyamatosan figyelemmel kell kisérni a kiils6 tényezdk valtozasat, alakulasat;

= ki kell jelolni azokat a teriileteket, amelyek szabalyozasarol a kozponti el6irasok
kovetkeztében helyileg kell gondoskodni;

= meg kell hatdrozni azokat a teriileteket, feladatokat, funkciokat, amelyekre direkt modon
nem érvényesithetok a jogszabalyokban foglalt eldirdsok, de amelyek szabalyozasa
nélkil a célok elérése veszélybe keriilhet;

= kiilsé tényezd indikalta valtoztatds esetén konzultdlni sziikséges a folyamatgazdaval,
illetve az érintettekkel;

= a szervezeti szintli szabalyozottsag megfeleld mindsége érdekében az érvényben 1€vo
belsd szabalyokat rendszeres id6kozonként feliil kell vizsgalni, amelynél figyelembe kell
venni a kiilsd tényezdk valtozdsa mellett a belsé kontrollrendszer mikodésének
tapasztalatait, a belsd ellendrzés megallapitasait, valamint a kiilsd ellendrzések
észrevételeit, javaslatait.

A bels6 szabalyzatok elkészitésekor figyelemmel kell lenni arra, hogy:

= atfogdan szabalyozzdk-e a szervezeti egységek ald- ¢és fOlérendeltségi viszonyait,
egylittmikodeési kotelezettségeiket, jogaikat, kotelességeiket, s

= tartalmuk megfelel-e a veliik szemben tamasztott kovetelményeknek, azaz tartalmazzak-
e a tevékenységek Osszehangolasanak eldirasait, €és az adott feladat ellatasaért valo
felelosség egyértelmii elkiilonitését;

= vertikalisan és horizontéalisan is megfeleléen kapcsolddnak egymashoz;

= a munkavallalok szamdra érthetdek-e a munkavégzésiikkel Osszefliggd jogaik €s
kotelezettségeik?
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2. Ajanlott, hogy a gazdasagi tarsasag rendelkezzen szervezeti és miikodési
szabalyzattal és/vagy iligyrenddel, amelyben a mar létesité okiratban rogzitett
alaptevékenységekb6l kiindulva meghatarozasra Kkeriilnek a tarsasag egyes
szervezeti egységeinek, osztalyainak feladatai, illetve részfeladatai.

A gazdasagi tarsasagok szamara nem kotelez a szervezeti és miikkodési szabalyzat
(SzMSz) 1étrehozasa, azonban a tarsasag atlathato és szabalyozott miikodése érdekében javasolt
annak elkészitése. Ebben, a gazdasagi tarsasag teljes tevékenységét lefedd szabalyzatban
javasolt meghataroznia az egyes szervezeti egységek sajatos feladatait, a szervezeti célok
megvaldsitasaban jatszott szerepiiket, egylittmikodési kotelezettségeiket mas szervezeti
egységekkel, a részletesebb szabalyokat pedig az egyes szervezeti egységekre vonatkozo
iigyrendekben, a gazdalkodas részletes rendjét belsé szabalyzatban rogziteni. A gazdasagi
tarsasagok altalaban linearis iranyitassal miikodnek, amelynek alapkdvetelménye a feladatok
¢s hataskorok, valamint a feleldsség egyértelmii elhatarolésa.

A tarsasagok céljai, feladatstrukturaja a miikodés soran valtozhatnak, amely az SzMSz,
a szervezeti abra, az ligyrendek, folyamatleirasok valtozasat is jelenti. A valtozo tartalmakat
minden érintettnek sziikséges megismernie, ezért a modositast — példaul korlevelekben kell
kozolni, és a munkavallalok (pl. tarsasag honlapjan, intranetjén vagy belsé halozatan) —
elérhetdvé kell tenni.

A tarsasag céljainak megfeleld munkavégzés alapvetd feltétele, hogy a szervezeten beliil
folytatott minden tevékenység és feladat tartalma egyértelmiien, kozérthetdéen keriiljon
meghatdrozasra. A gazdasagi tarsasag elsé szaml vezetdjének ezért gondoskodnia kell arrol,
hogy a feladat ellatasra vonatkozo belsd szabdlyzatok kelld részletességgel, kozérthetden,
elsajatitasra alkalmas médon irjak elé a munkavallalok szadmara az adott tevékenységi korben
ellatand6 feladataikat a velilk szemben tamasztott kovetelményeket, kotelezettségeket, és
jogaikat.

3. A gazdasagi tarsasag minden munkavallaléjanak rendelkeznie kell munkakéri
leirassal, amelye t az adott szervezeti egység funkcioinak figyelembevételével kell
kialakitani.

A szervezeti egységek meghatarozott feladatait a gazdasagi tarsasag mitkddésében
betoltott szerepébdl, funkcidjabol kiindulva, az adott szervezeti egységben a munkakori leirdsa
alapjan érintett munkavallalonak kell végrehajtania. A szervezeti egység feladatellatasanak
szabdlyait, eljarasrendjét a belsé szabalyzatoknak és folyamatleirdsoknak konkrétan meg kell
hatdrozniuk. Az adott munkakorhoz kapcsolodd, a munkavallaléo jogait, kotelezettségeit,
felelosségét részletesen meghatdrozd munkakori leiras, egyfelél a szdmonkérhetdség, az
igyvezetés altal megkivant szinvonalli munkavégzés, masfel6l a munkavallalok megfeleld
munkakoriilményeinek biztositdsa miatt is sziikséges. A munkakori leirdst a munkaltato
legkésObb a munkaviszony 1étrejottét kovetd 15 napon beliil, a munkavéllalé részére irasban
adja at.

A munkakori leiras elemei a kovetkezok lehetnek:

A munkakort bet6lté személy adatai A munkakor célja
A munkakor adatai A munkakorhoz tartozo feladatok,
hataskorok, jogkorok
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Munkaltatéi és iranyitasi jogkorok A munkakor-specifikacio

Vezeto esetében alarendeltségébe tartozd A feleldsségi kor meghatarozasa

munkakorok

Helyettesitési kapcsolatok A kapcsolattartas terjedelme és modja

A munkakor jellege A munkakor statuszanak helyzete,
leirdsa

A munkakor szama €s megnevezése Zaradek

A munkakor betoltéséhez eldirt

végzettség/képzettség/ismeretek/gyakorlat

4. Biztositani Kkell, hogy a gazdasagi tarsasaig minden munkavallaléja a munkakori
leirasaban foglaltakat teljes mértékben megismerje, tovabba sziikséges, hogy az
egyes feladatok pontos tartalmarol részletes tajékoztatast kapjon a megfelelo
szemeélytol.

A gazdasagi tarsasagnal munkaviszonnyal rendelkez0 minden munkatarsnak ismernie
kell az altala betoltott munkakorrel kapcsolatos személyre szabott kovetelményeket,
feladatokat, jogokat és feleldsséget tartalmazé munkakori leirast, valamint azt, hogy kollektiv
szerz6dés hatalya ala tartozik-e. A gazdasagi tarsasag els6 szamu vezet6jének gondoskodnia
kell arrél, hogy a munkakori leirasban foglaltakat a munkavallalé megismerje, tovabba, hogy a
konkrét feladatellatassal kapcsolatos teenddkrdl kozvetlen vezetdjétdl a megfeleld tajékoztatast
¢s segitséget megkapja, egyuttal a vezetdi ellendrzések soran meg kell gy6zddni az adott
ismeretek tényleges elsajatitdsarol, gyakorlati hasznositasarol.

5. Ajanlott a gazdasagi tarsasag részére a szerzodéskotések rendjére vonatkozo
szabalyozé dokumentum létrehozasa.

A gazdasagi tarsasag szabalyozott miikddésének biztositdsa érdekében javasolt egy
olyan eljarasrend létrehozéasa, ami folyamatidban lépésrdl-1épésre szabalyozza a szerzddések
megkotésének rendjét (ideértve azt, hogy ki, mikor, milyen értékhatarral kothet szerzddést a
tarsasag nevében).

6. A gazdasagi tarsasagnak ki kell alakitani egy olyan szabalyozé dokumentumot,
amelyben a tarsasag céljainak megvalositasa, elosegitése érdekében a tarsasagon
kiviili gazdasagi szereplokkel valo kapcsolatfelvétel, egyiittmiikodés rendjét
szabalyozza (Kozbeszerzési szabalyzat).

A Kozbeszerzési szabdlyzatnak tartalmaznia kell a tarsasag, mint ajanlatkérd
kozbeszerzési eljarasainak rendjét, szabalyait.

Kbt. 27. § (1) Az ajanlatkérd kiteles meghatdrozni a kozbeszerzési eljardsai
elokészitésének, lefolytatasanak, belsé ellendrzésének feleldsségi rendjét, a nevében
eljaro, illetve az eljarasba bevont személyek, valamint szervezetek felelosségi korét
és a kozbeszerzési eljardsai dokumentaldsi rendjét, 6sszhangban a vonatkozo
jogszabalyokkal. Ennek kérében kiilonésen meg kell hataroznia az eljaras soran
hozott dontésekért felelds személyt, személyeket vagy testiileteket. A kézbeszerzési
szabalyzatban vagy a (2) bekezdes alkalmazasa soran meg kell hatdarozni az
ajanlatkéré nevében eljarok korvét, valamint az ajanlatkéré nevében az EKR
alkalmazasara vonatkozo jogosultsagok gyakorldsdanak rendjét.
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7. Jo6 gyakorlat, hogy a gazdasagi tarsasag a folyamatait dokumentalt formaban
(folyamatleiras, ellendrzési nyomvonal), mindenki szamara elérheto és
megismerheté modon rogziti.

A folyamatleirasokat, ellen6rzési nyomvonalakat a gazdasdgi tarsasdg sajat
tevékenységéhez illeszkedd modon, a tevékenységének Osszetettségéhez mért részletességgel
sziikséges kidolgozni. Ugyelni kell arra, hogy kidolgozottsaga alkalmas legyen a felel6sségi és
informacios szintek és kapcsolatok, tovabba iranyitasi és ellendrzési folyamatok kell6 mélységti
bemutatasara, lehetové téve a folyamatleirasok, illetve az ellendrzési nyomvonalak alapvetd
céljanak teljesiilését, a tevékenységek nyomon kovetését és utdlagos ellendrzését. A
koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje gondoskodik arrél, hogy a
folyamatok atlathatoak, illetve a feleldsségi, hataskori viszonyok ¢és feladatok egyértelmiiek,
megfelelden elhataroltak legyenek. A folyamatleirasok és ellendrzési nyomvonalak segitik a
szervezeti tudas meglrzését, az lj munkavallalok betanitdsat, az ligyvezetés szdmara a
tevékenység ellendrzését.

A folyamatleirasok elkészitése sordn az SZMSz-ben és a belsd szabalyzatokban talalhaté
informdaciok alapjan kell azonositani a folyamatokat, amely lehetévé teszi a szervezet minden
munkavallaloja és vezetdje szamara a folyamatok atlatasat. A folyamatok azonositasa és a
szervezeti felépités hierarchidjanak megismerése lehetdvé teszi a kiemelt, a fejlesztési és az
egyéni célok Osszefiiggéseinek €s a feladatok egymasra épiilésének logikai felépitését és annak
megértését valamint, az adott szervezeti egység és az abban foglalkoztatott egyén szerepét a
tarsasag tevékenységében.

A gazdasagi tarsasagok létesitd okirata, SzMSz-e, iigyrendjei €s belsd szabalyzatai
altalaban nem folyamatszemléletiiek, hanem csak az egyes szervezeti egységek vonatkozasaban
feladatokat sorolnak fel. A folyamatszemlélet hianyaban gyakran nehezen kovetheté az olyan
tevékenységek végrehajtdsa, amely tobb szervezeti egység kozremiikddését igényli. Egy
miukodeési folyamat jo kialakitdsaval sok eseti ligy irdnyithaté hatékonyan, azonosan és
kovetkezetesen. Példaul egy olyan gazdasagi tarsasag esetében, ahol nagyszdmu tigyfél azonos
iigyet szeretne intézni, az adott ligyet természetesen azonos modon kell elintézni, fliggetlentil
attol, hogy ki és az orszag mely pontjan latja el a feladatat.

Gyakori, hogy egy-egy feladat leirasabol a folyamatok nem kovethet6k, mert nem
tartalmaznak minden lényeges informaciot, sokszor a kialakult ,,szokasjog” érvényesiil, de ezek
megosztasa, megismerése plusz energiat igényel a szervezet munkavallaldi részérdl. Biztosan
mindenki talalkozott mar olyan helyzettel, hogy valamilyen 1) feladatot kapott, amely miatt t6bb
munkavallalot is felhivott, hogy hogyan is kell nekifogni, példaul hany példanyban, kinek kell
egy feljegyzést irni, és amikor felhivta a folyamatban résztvevd munkavallalokat, eltérd
eligazitast kapott attol fiiggden, hogy ki vette fel épp a telefont. Minden munkavallalo, aki
folyamatleirdsok hidnyaban — nem latja 4t a folyamatot és a folyamatban betoltott szerepét, helyét
—a szamara fontos informaciot tudja csak megosztani, nem latva rendszerben az dsszefliggéseket,
¢s végiil nem biztos, hogy megfeleld €s elegendd informacidt tud adni az érdekl6dd szamara.
Mindezen holtjaratok kikeriilésében segithet a folyamatok azonositasa. [gy mar 6nmagaban a
folyamatmenedzsment bevezetésével egy sor kockazatot kezeltiink, pedig a kockazatok kezelése
még csak a kdvetkezd 1épés!

Ha egy folyamat végrehajtasaban tobb szervezeti egység is részt vesz, az egyes

tertileteken felmeriilé egyedi problémak rendszeres vagy gyakori vezetdi koordinaciot, vagy
informalis megoldasokat igényelnek, ,,kézi irdnyitast” és allandoé beavatkozast, mert a statikus
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jellegti hierarchikus szervezeti struktira nem tud rugalmasan viselkedni: ez rengeteg energiat
emészt fel a szervezet részérdl.

Az eseti, ,,tlizoltd” jellegli beavatkozasok nem minden feltétel nélkiil kivanatosak, mert
kontroll nélkiil veszélyes szabalytalansdgoknak adnak teret és sok esetben hataskori tullépéshez
is vezethetnek. Az eseti koordinacios folyamatokrol megallapithaté az is, hogy a résztvevoknek
az adott problémaval kapcsolatos eltérd nézépontjai és kiilonbozo érdekei miatt a megoldashoz
vezetd eseti munkafolyamat sokszor kifejezetten nem hatékony. Az eseti megoldasok
kimunkaldsa még abban a nem tal gyakori esetben is a sokszorosat igényli az érintett vezetok
részér6l annak az idonek és energianak, amelyre a munkavallalok részérél a megegyezett eseti
megoldas megvalositdsdhoz sziikség van, ha az egyeztetés az elsé korben eredményre vezet.
Az ilyen tiinetek észlelése alapjan felmeriilhet az igény, hogy a szervezeti szintl
munkafolyamatok szintjén kellene a tipikus esetekre vonatkozéan — a napi mikddési
problémakat elemezve és az érintett vezetdk részérdl egyszer alaposan végig gondolva — olyan
,kotegelt” megoldasokat kialakitani és eldirni a végrehajtok szamara, amelyek az ligyvezetés
késdbbi intenziv bevondsa nélkiil is a legtobb egyedi ligyben megfeleld eredményre vezetnek.

A folyamatmenedzsment bevezetésének elsé 1épése a folyamatok azonositdsa és
rendszerezése. Ez a 1épés a gazdasagi tarsasag minden tevékenységének atfogd vizsgalatat
jelenti, melybe be kell vonni minden szakteriiletet. Erre az atfog6 vizsgalatra csak a bevezetéskor
van sziikség, ezért ezzel kapcsolatosan célszerii lehet egy projektet létrehozni. A projekt
keretében ki kell jelolni a feleldsoket és a hatariddket, oly mddon, hogy azok illeszkedjenek a
tarsasag egyéb feladatellatdisdhoz. A folyamatok feltérképezése, a folyamattérkép
(folyamatlista), valamint a folyamatleirdsok elkészitése alapos elokészitést és megfeleld
részletességli kidolgozast igényel, ezért javasoljuk erre vonatkozoan egy iitemterv elkészitését.
Figyelembe véve az adott gazdasigi tarsasdg adottsagait, erdforrdsait sziikséges egy
megvalosithato litemezést késziteni, mivel a teljes folyamat lebonyolitisa akar egy évig is
eltarthat egy nagyobb, széles portfolioval rendelkezd szervezetnél, kiilonosen, ha a
folyamatszemléletnek kordbban nem voltak elézményei a tarsasagnal. Azon gazdasagi
tarsasagok esetében, ahol mar bevezetett gyakorlat a folyamatmenedzsment, ott is érdemes egy
az 0j szabalyozasnak valdé megfelelés szempontl feliilvizsgalat végrehajtasa, a megfelelési
funkcié bevonasaval.

Példa

Célszerii a projekt minél pontosabb, részletekbe menobb megtervezése, melynek soran az alabbiakat
ajanlott figyelembe venni:

= A projekt céljanak és hatokiorének pontos meghatdirozdsa — annak meghatdrozdasa, hogy
pontosan milyen eredményt varunk a projekttol? példaul a folyamatok azonositisa vagy a
projekt keretében végezziik el a folyamatok dokumentalasat is;

= Erdforrdasok biztositisa — meg kell fontolni, hogy milyen kapacitas dll rendelkezésre a
szervezeten beliil, a szervezet erdforrasainak rendelkezésre dlldasa fiiggvényében kiilsé
erdforrasok bevondsat,

= Sziikséges eszkozok beszerzése — példaul flipchart, papir, iroszerek, folyamatibra szerkeszto
szoftver;

= A bevonni kivant munkavallalok azonositisa — a szervezeten beliil meg kell talalni azokat a
munkavallalokat, akik kello ismerettel rendelkeznek a folyamatokrol, és akik motivaltak egy
ilyen jellegii, szervezetfejleszto munkdaban valo részvételre;

=  Munkacsoportok munkdjanak megtervezése, iitemezése — célszerii részletes iitemterv
kidolgozasa, hogy az egyes lépéseket milyen ititemezésben hajtjiak végre, szervezeti egységekre
lebontva, hatdriddkkel és feleldsokkel. Ugyanakkor fontos az titemterv rugalmassadga is, ha egy-

52



Keézikonyv a kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasdagok részére a belsé kontrollrendszer kialakitasahoz és miitkodtetéséhez

egy teriilet tobb idot igényel egy adott lépés elvégzésére, akkor ésszerii mértékben célszerii a
hataridoket modositani, annak érdekében, hogy értéket teremtsen a projekt, ne csak ,, mindegy
hogyan, de teljesitjiik a hataridot” alapon végezzék el a feladatokat. A munkacsoport iiléseket
ugy célszerii megszervezni, hogy az egyes szakmai teriiletek és folyamatgazdaik leterhelése ne
legyen magas;

= A szervezeti egységek és folyamatgazdak elozetes tajékoztatdisa, adatbekérés,
mintadokumentumok, kerdeslistak osszeadllitasa;

=  Munkacsoport iilések dsszehivdsa és dokumentdldsa.

A folyamatok azonositasat kovetden el kell késziteni a folyamatok dokumentalésat, oly
moddon, hogy egyrészt megfeleljenek a jogszabalyi eldirasoknak, masrészt, ami a legfontosabb,
a szervezet szdmara hasznos tudast hozzanak 1étre.

Példa

Milyen tuddselemek képezhetnek értéket a szervezet szamdra?

= A szervezeti jovokeprol és értékekrol birtokolt tudas, amely oOsszefogja és orientalja a
szervezetet;

" gz értékteremto folyamatokrol szerzett tudas (irott és iratlan eljarasrendek);

= a szervezeti célkitiizéseket  veszélyezteté  kockdazatokrol és az  azokat  kezeld
kontrolltevekenyséegekrol megszerzett tudas,

» eljarasok rendszerszemléletii ismerete, tapasztalatokra épiild tudasa;

» adatbazisokban tarolt, informacios rendszerek daltal kozvetitett tudas;

= aszervezet miikodési kornyezetérol és szervezeti kulturajarol szerzett ismeretek;

®  amunkavallaloi kompetencidak (szakmai ismeretek és szakmai tapasztalat).

A folyamatok azonositasat kovetéen érdemes RES elemzést végezni, hogy a mar
rendelkezésre allo belsé szabalyzatok milyen mértékben hasznalhatok fel, illetve hol és
mennyiben sziikséges azokat kiegésziteni, modositani. A folyamatleirasok elkészitése soran
kideriilhet, hogy ami szabalyzatokban szerepel, az eltér a gyakorlattol, ilyenkor meg kell
vizsgalni, hogy azért tér-e el, mert a szabdlyzat nem megfeleld vagy nem az aktudlis
jogszabalyok szerinti, esetleg a gyakorlat nem megfeleld. Ez az elsé korrekciod lehetdsége.
Lehetdséget ad tovabba a kiegészitésre, illetve podtlasra is, ha hidnyos volt a szabalyzat, vagy
nem is volt belsd szabalyozas egy adott tevékenységre. Fény deriilhet a belsé szabalyzatok
kozotti ellentmondasokra vagy a szervezeti egységek kozotti kapcsolodasi pontok nem vagy
nem megfeleld szabalyozasara is.

A folyamatleirasok elkészitésekor a szervezeti egységek kozotti konszenzus alapjan kell
az egyseégesitett folyamatokat leirni. A folyamatok leirasat célszerii a gazdasagi tarsasagon beliil
egységes modszertan, rendszer, folyamat-konvenci6 alapjan elkésziteni.

A folyamatmenedzsment bevezetését kovetden a folyamatok oOnértékelésének és
folyamatos fejlesztésének mar be kell épiilnie a szervezet tevékenységébe, gondolkodasaba,
hiszen ezt kovetden legalabb évenként egyszer at kell tekinteni a belsé szabalyozokat és a
folyamatleirdsokat a jogszabalyi vagy egyéb valtozasok miatti aktualizalas érdekében.

A folyamatok azonositdsa €s rendszerezése sziikséges €s fontos kdvetelmény, ami
biztositja a szervezet tudatos miikodését, valamint keretet ad a belsé kontrollrendszer
kiépitéséhez. A folyamatok azonositasa lehetdvé teszi az atlathaté mikodést, a folyamatgazdak
kijelolése egyértelmiivé teszi a feleldsségi viszonyokat. Az azonositott folyamatok mentén
célszerti kialakitani az ellendrzési nyomvonalakat, elvégezni a kockazatelemzést, amely altal
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biztositott a szervezet teljes lefedettsége, rendszerezettsége €s attekinthetdsége. A folyamatok
felmérése €s rendszerezése nélkiil nem lehet megfeleld belsé kontrollrendszert kialakitani.

Folyamatnak nevezzilk a szervezeti célok megvalosulasa érdekében tudatosan
megtervezett 1épések, tevékenységek ¢€s cselekedetek sorozatit, amelyek oly modon lettek
kialakitva és szabalyozva, hogy kiszdmithato és elvarasok szerinti eredményt produkaljanak.
Fontos megjegyezni, hogy a folyamatok célja nem a kontrollok beépitése, hanem a belsd
kontrollrendszer megfeleld kialakitdsa ¢és miikodtetése altal a szervezeti célkitlizések
megvalositasa.

A bels6 kontrollrendszer legoptiméalisabb kialakitdsa is csak ésszerii bizonyossagot
nyujt, nem jelenthet 100%-o0s garancidt a célok elérésére, a hidnyossagok és csaldsok
megeldzésére és felderitésére. A kontrollrendszer kialakitasaban mindig mérlegelni kell a
koltség-haszon elvét, tehat azt, hogy egy ijabb kontrollelem beépitése mibe keriil a szervezet
szamara. Ennek meghatarozasakor a nem konnyen szamszertsithetd szempontokat is figyelembe
kell venni, mint példaul a feladatelvégzésre forditott id6 meghosszabbodasa nyujt-e annyival
nagyobb bizonyossagot, hatékonyabban csdkkenti-e a kockazatokat.

A folyamatok feltérképezésének és leirasanak lépései:

= a vdllalati stratégia, az lizleti terv €s a célrendszer ismeretében Ossze kell allitani a
szervezeti tevékenységek halmazabol azok célja és funkcidja alapjan meghatarozhatéd
folyamatok listajat;

= a szervezeti funkciokat ald kell bontani a fdéfolyamatokkal és részfolyamatokkal,
Osszekapcsolva a szervezeti célokkal (folyamattérkép);

= kulcsfolyamatok azonositdsa — azon folyamatok, amelyek eredményessége jelentOsen
befolyasolja a szervezeti célok elérését;

= a folyamatban résztvevd szervezeti egységek beazonositasa, a folyamatok alapos
tanulmanyozasa alapjan a folyamatgazdak kijeldlése;

= részletes folyamatleirasok elkészitése.

A folyamatmenedzsment, a folyamatleirasok és az ellen6érzési nyomvonalak
hatékonysaganak a kovetkezo feltételei vannak:
= a munkavallalok pozitiv magatartasa és aktiv részvétele:

o a gazdasagi tarsasag els6 szdmu vezetje anyagi ¢és erkdlesi O0sztonzok
alkalmazasaval biztosithatja az ) modszerek bevezetésekor az érintettek aktiv,
alkoto részvételét;

o a veégrehajtds szintjén a munkavallalok kozosen kozvetleniil érzékelik a kapott
feladatok megvalositasanak
. pozitiv vonasait, vagy nehézségeit;

. a feltételek meglétét, vagy esetleges hianyat;
. a kedvezd, vagy a nem megfelel6 munkahelyi légkort
ezért fontos a bevonasuk a folyamatok folyamatos fejlesztésébe;

= a szabalyozottsag folyamatos karbantartasa, a valtozasok folyamatos
dokumentalasa:
o a szabalyzatokat a megvaltozott koriilmények figyelembevételével korszeriisiteni
kell, és az annak megfelelden végzett tevékenységiiket dokumentalva kell
nyilvantartani;

= a hibak, hianyossagok rogzitésének és a kovetkezetesség elvének betartasa:
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o az ellendrzési nyomvonal altal lefedett tevékenység végrehajtasa soran eléfordulo
hibat, hidnyossagot jelezni és dokumentaltan korrigalni kell;

= a monitoring rendszernek alkalmasnak kell lennie:

o a belsd kontrollrendszer miikodésérol megfeleld, intézkedésekre alkalmas,
folyamatos informaciok biztositasara;

o a kilonbozd tevékenységi kordok kapcesolodasi pontjain eldirtak betartasanak
figyelemmel kisérésére;

o a tevékenységekben meglévé kockazatok észlelésére ¢és mérséklésiikre,
megsziintetésiikre vonatkoz6 javaslatok megtételére;

o ajavaslatok hasznosulasanak értékelésére;

o abelso és kiilso ellendrzési tapasztalatok hasznositasanak értékelésére.

8. Jo gyakorlat, hogy a gazdasagi tarsasag elso szamu vezetdje Kijeloli a folyamatok
miikodtetésében részt vevo szervezeti egységeket, valamint a folyamatért altalanos
felelosséget viselo folyamatgazdakat.

A folyamatgazdak kijel6lése kulcsfontossagu 1épés. Mivel napjainkban a fontosabb
tizleti folyamatokban altalaban tobb szervezeti egység is részt vesz, ezért a folyamat
architektara gyakran eltér a szervezeti struktiratol. Ennek kovetkeztében a folyamat szemléletli
iranyitashoz nélkiilozhetetlen feladatokat a szervezeti hierarchia idegennek érzi.

A folyamatgazdanak azt kell kijeldlni, aki az adott folyamat megvalositasaban a
legfontosabb szerepet tolti be, vagy akinek leginkabb érdeke a folyamat megfelel6 mitkodése,
igy lehet példaul a folyamat szakmai feleldse vagy a projektgazda. A folyamatgazdak kijelolése
azonban nem jelenti azt, hogy ezt kdvetden a folyamatgazdak lesznek az egyszemélyes feleldsei
az adott folyamat megfeleld6 miikodésének. Ez abban az esetben fordulhatna eld, ha csak
egyetlen szervezeti egység venne részt egy adott folyamatban. Folyamatgazdat lehet kijel6lni a
fofolyamatok és a részfolyamatok esetében, illetve, ha a folyamatok bontasa kettdnél tobb
szintli, akkor a tovabbi szintekre vonatkozdan is. Ebbdl tehat egyértelmiien latszik, hogy a
fofolyamat gazdaja a részfolyamat tekintetében altalanos feleldsséggel tartozik, és a
részfolyamat folyamatgazddja a sajat részéért felel, de egyiittmiikddik a féfolyamat gazdajaval.
Tekintettel arra, hogy a részfolyamatok mas fofolyamatok részfolyamataival is
kapcsolodhatnak, létrejonnek a folyamatok kozotti horizontalis kapcsolatok is, kiilondsen
jellemzo ez a szakmai folyamatok és a timogato folyamatok kozotti kapcsolatokra. Példaul egy
szakmai konferencia megszervezése nem képzelhetd el a tdmogatd folyamatok nélkiil,
ugyanakkor a szakmai konferencia szervezdje nem veszi at a szerzodéskotési vagy a kifizetési
folyamatért valo feleldsséget, de a folyamatanak eredményes végrehajtdsdhoz hozzatartozik
azon folyamatrészek ismerete is.

A folyamatgazdak kijelolése nem érinti az SzMSz-ben és mas belsé szabalyozokban
meghatarozott feladat- és hataskoroket. A folyamatgazda feleldsségébe az tartozik, hogy a
folyamatleirdsok naprakészek €s pontosak legyenek, illetve a folyamatot megfeleléen ismerje
ahhoz, hogy azonositani tudja a benniik rejlé kockéazatokat és sziikség esetén a kockéazatok
kezelésére javaslatot tegyen. Ha egy adott folyamatban tobb szervezeti egység is részt vesz,
akkor a folyamatgazda az O bevonasukkal késziti el a folyamatleirdst, az ellenérzési
nyomvonalat, illetve azonositja a kockazatokat és javaslatot tesz a kezelésiikre. A
folyamatgazddknak mindenképpen tamaszkodniuk kell a folyamatban részt vevd
munkavallalok tapasztalataira.
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A folyamatgazdak kotelessége az altaluk iranyitott folyamat egészének atfogd ismerete.
Pontosan kell tudniuk, hogy a folyamat kiilonb6z6 szakaszain melyek a kiils6 és/vagy belso
hatasok miatt bekdvetkezd valtozasok, a folyamat Gjabb kockézatos teriiletei. Jelezniiik kell a
valtozasok miatt sziikséges aktualis feladatokat, és lehetdoség szerint azok megoldasanak
feltételeit és modjat. Kotelességiiknek a folyamatgazdak csak abban az esetben tudnak teljes
egészében megfelelni, ha a jogszabalyi kornyezet valtozasaibol a feladatkdriikre vonatkozo
eléirasokhoz azok megjelenését, hatalybalépését kovetéen azonnal hozzajutnak, és azokat
folyamatosan tanulményozzak.

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

A Gtbkr. alapjan a megfelelési tanacsadéo gondoskodik a belsé kontrollrendszer
vonatkozasdban a kontrollkdrnyezet kialakitdsanak és az integralt kockazatkezelésnek a
koordinacigjarél. Tekintettel arra, hogy a folyamatok azonositasa és leirdsa eldfeltétele az
integralt kockazatkezelési rendszer megfeleld miikodésének, célszerli, hogy a folyamatok
feltérképezésének és leirasanak a koordinalasat is a megfelelési tanadcsadd lassa el. Nagyobb
szervezetek esetében indokolt lehet belsé kontroll koordinator vagy folyamatmenedzser
kijelolése, esetleg folyamatmenedzsmentért felelds szervezeti egység létrehozéasa is, azonban
ebben az esetben sem képzelhetd el a folyamatok feltérképezése és leirdsa a folyamatokat
mélységében ismerd, a folyamatokat mitkddtetd munkavallalok, illetve a megfelelési tandcsadod
koézremiikodése nélkiil.

Amennyiben a szabalyzatok, irasban kiadott utasitasok attekintése soran kidertil, hogy
azok a veliik szemben tamaszthatd kovetelményeknek nem felelnek meg, akkor:

= elsé Iépésként gondoskodni kell kiegészitésiikrdl, pontositasukrol, hogy az adott
tevékenységre vonatkozoan az egységes €rtelmezést és végrehajtast biztositsak;

= kovetkezd 1épésként 0ssze kell hangolni a kiilonb6z6 tertileteken folyo tevékenységekre
vonatkozd szabdlyzatokat oly modon, hogy azok a belsd szabalyzatok hierarchiajat
kdvetve egylittesen, teljes egészében fedjék le a gazdasagi tarsasag tevékenységét;

» harmadik 1épés a tevékenységek folyamatainak, eljarasrendjeinek koriiltekintd
megfogalmazasa, a folyamatleirdsok és a szabalyzatok kozotti 6sszhang megteremtése,
mivel azok egyiittesen teszik lehetdve az ellendrzési nyomvonal helyes kialakitasat.

A folyamatok azonositasanak és rendszerezésének végterméke a folyamattérkép vagy
folyamatlista, amely egy attekinthetd abraban tartalmazza a gazdasagi tarsasag Osszes
tevékenységét az azokhoz kapcsolodd szervezeti célokkal egyiitt. A szervezet funkcioit,
tevékenységi koreit és féfolyamatait tetszés szerint csoportosithatjuk annak megfelelden, hogy
melyik illeszkedik jobban a szervezet sajatossdgaihoz. A folyamattérkép elkészitése azért is
fontos és elengedhetetlen, mert ez képezi alapjat az integralt kockazatkezelési rendszernek.

A féfolyamat logikailag Osszetartozd folyamatok és részfolyamatok halmaza. Egy
folyamatnak azt tekintjiik, amely egy folyamatabraval leirhatd, jol elkiilonithetd inputtal és
outputtal rendelkezik. Az alabontas mélysége az adott folyamat Osszetettségétol fiigg. A
folyamattérképet olyan mélységben kell elkésziteni, hogy az atlathatosag se sériiljon,
ugyanakkor minden 1ényeges féfolyamatot, folyamatot és részfolyamatot tartalmazzon. Példaul
kettébonthatjuk alaptevékenységekre és tamogatd tevékenységekre, amelyeket tovabb
bonthatunk folyamatokra és részfolyamatokra. Alulrol, a végrehajtasi szintrél kiindulva ugy
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kell irdsba foglalni a gazdasagi tarsasagon beliil végzett feladatokat, hogy az egy folyamatba
foglalhato tevékenységeket jellemzdOik alapjan megfeleléen csoportositsak, megteremtve a
rendszerré szervezes feltételeit is. Az egyes folyamatokat egymastol tartalmilag jol elkiilonitve,
de kapcsolodasi pontjaikat meghatarozva, a kontrollrendszer kdvetelményeinek megfeleléen
kell rogziteni. A tevékenységek ésszerli csoportositdsa a folyamatokban résztvevd, a
végrehajtasért felelds valamennyi vezetd €s munkatars szoros egylittmiikodését, tapasztalataik,
javaslataik hasznositasat igényli.

A folyamatok rendszerezésénél, a folyamatleirdasok és az ellenérzési nyomvonalak
kialakitasanal alapkovetelmény olyan tevékenységcsoportok kialakitdsa (homogenizalasa),
amelyek tobb elemi tevékenységet dsszefoglaloan képesek leirni. Rendkiviili fontossaggal bir
a szervezet alaptevékenységeinek és timogatotevékenységeinek dsszehangolasa. Amennyiben
a folyamatok rendszerezésénél, a folyamat dokumentéciojanak elkészitésénél erre a szempontra
nagy hangsulyt helyeznek, és logikusan épitik ki a kapcsolatrendszert, a folyamatok ala- és f61é
rendeltségének viszonyat, valamint az azonos szintli, egymadsra utalt, egymast kiegészitd
folyamatok kapcsolddasi pontjain ellatandod feladatok korét és tartalmat, a koordinacids
kovetelményeket, akkor az ellenérzési nyomvonal alapjan képesek lesziink a szervezet
folyamataiban meglévé valamennyi kockazat meghatarozasara, azonositasara. Figyelembe kell
venni az intézményrendszer tobbszintii miikodését, az egyes szintek feladat- és funkciobeli
sajatossagait, a szintek hierarchidjdban végbemend dokumentumdramlést, valamint az egyes
szintek egymadasra hatdsa esetén a kapcsoléodds modjat. Amennyiben a fent emlitett
kovetelményeket nem veszik figyelembe (pl. nem fogalmazzak meg pontosan a folyamatok, a
tevékenységek hatarait, tartalmat, a folyamatiranyitasi feleldsséget, az indokoltnal kevesebb
ellendrzési pontot épitenek be a folyamatokba, nem rogzitik egyértelmiien az ellendrzés
modszerét stb.), akkor az esetleges atfedések, félreértések, félremagyarazasok miatt nem
alakulhat ki a szervezet egészét atfogd hatékony rendszer, és nagy valdszinliséggel miikodési
zavarok keletkeznek.

Példa

Példa folyamattérképre:
Folyamattérkeép Kapcsolodo
Fdfolyamat Folyamat Részfolyamat | szervezeti célkitiizés

Folyamatgazda

Jo gyakorlatnak tekinthetd, ha a folyamattérkép tovabbi aldbontasaval attekintd
térképet, Un. bizonyossagi térképet (assurance map) készitiink az egyes folyamatokra
vonatkozoan, a szervezeti célkitiizések — kockazati tényezok — alkalmazott kontrollok
feltiintetésével. Ezen tablazat elkészitése nem lehetséges a szervezeti célok kijeldlése, a
kockazatkezelés megfeleld miikodése, részletes folyamatleirasok és ellendrzési nyomvonalak,
valamint a belsd ellendrzés kozremiikodése nélkiil, ugyanakkor alatdmasztja a Gtbkr. 11. §-a
szerinti vezet6i nyilatkozatot.

Példa
Bizonyossdgi térkép / Folyamat neve:
5 q 2z g e Masodik - P b
Részfolyamat Szervezeti | Kockdzati | Elso szintii szintii Belso Kiilso
megnevezése célkitiizés | tényezdk kontrollok kontrollok ellendrzés ellendrzés
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Részfolyamat 1 kapcsolodo | relevains meglévok meglévok Legutobbi Legutobbi
ceélok kockazati felsoroldsa felsoroldasa vizsgalat mikor | vizsgalat mikor
felsoroldsa tényezok tipus szerint, | tipus szerint, | volt? volt?
felsoroldsa illetve illetve Milyen Milyen
sziikséges-e gyakorisag megallapitast megallapitast
tovabbi sziikséges-e tett? tett?
intézkedés? tovabbi
I/N intézkedés?
Ha igen, I/N
milyen: Ha igen,
milyen:
Részfolyamat x kapcsolodo | relevans meglévok meglévok Legutobbi Legutobbi
célok kockazati felsoroldsa felsorolasa vizsgalat mikor | vizsgalat mikor
felsorolasa tényezok tipus szerint, tipus szerint, | Volt? volt?
felsoroldsa | illetve illetve Milyen Milyen
sziikséges-e gyakorisag megallapitast megallapitast
tovabbi sziikséges-e tett? tett?
intézkedes? tovabbi
I/N intézkedés?
Ha igen, I/N
milyen: Ha igen,
milyen:

A folyamatok azonositasa soran az alabbiakat kell végig gondolni:

El kell donteni, hogy az adott tevékenység egyedi folyamat az adott szervezeti
egység tekintetében vagy tobb szervezeti egységnél is eléfordul ugyanaz a
tevékenységsorozat:

Ez alatt azt értjlik, hogy az adott tevékenység jellege szerint eldfordul-e mas szervezeti
egységnél azonos lIépéssorozatokbol allo tevékenyseég. Mérlegelni kell azt is, hogy bar
egyedi tevékenység az adott szervezetnél, de ugyanakkor azt egy folyamat részeként
mas szervezeti egységekkel kozremiikodve végzi-e az adott szervezeti egység.

El kell donteni, hogy az adott tevékenység alaptevékenységnek mindsiil vagy
tamogatotevékenységnek:

Alaptevékenységnek azt kell tekinteni, amely az adott szervezet 1étrehozasanak céljat
kozvetleniil szolgalja. Tamogatdtevékenység minden olyan tevékenység, amely az
alaptevékenység végrehajtasat csak kozvetetten segiti eld. Példaul az informatika,
gazdalkodas, beszerzés, szdmvitel, személyligyek és a belsd ellendrzés tipikusan
tamogatd tevékenységnek mindsiilnek. A szervezet ettdl eltérd kategdridkat is
alkalmazhat, de célszeri a folyamatokat ezen szempont szerint kettévalasztani.

Besorolas valamelyik féfolyamatba:

A féfolyamatokat az elsOkoros elemzést kovetden, a kdvetkezd 1épéssel egylitt célszerli
meghatdrozni, amikor mar korvonalazédnak az egyedi, illetve az egységesithetd
folyamatok. A féfolyamatok meghatarozasakor célszer(i figyelembe venni a szervezet
stratégiai és mitkodési célkitlizéseit is. A féfolyamatoknak dsszhangban kell lenniiik a
tarsasag alapitdsi céljaval és tevékenységei koreivel. Fofolyamatoknak bizonyos
tematikusan 0sszefiiggd, de nem feltétlentil folytonos / linedris folyamatok csoportjait
tekintjiik. A féfolyamatok csoportositasa gyakran koveti a szervezeti struktirat, ami
logikus és megkonnyiti a folyamatgazdak kijelolését, és kevesebb belsd fesziiltséggel
jar a szervezetben. A folyamattérkép meghatarozasa egyuttal alapjat képezheti egy
szervezeti struktara feliilvizsgélatnak is, tekintettel arra, hogy a féfolyamatok és az
egyes fofolyamatokhoz tartozé folyamatok, részfolyamatok meghatarozasa lehetdséget
ad a szervezeti struktura attekintésére és racionalizalasara is. Alapelv, hogy a szervezeti
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struktarat ugy kell kialakitani, hogy az tamogassa a munkafolyamatokat. Tehat a
magasabb rendezoéelv a folyamatok miikddtetése, vagyis a struktarat kell igazitani a
folyamatokhoz.

= Folyamat elnevezése:
A féfolyamatokat jol koriilhatarolhatd folyamatokra kell bontani. A féfolyamaton beliili
folyamatok Osszefiiggenek, a folyamatokat ugy kell szétvalasztani, hogy azok 6nallo
egységet képviseljenck, egy onalldo tevékenységsorozatot foglaljanak magukba. A
folyamatleirds soran fogjuk tovabb bontani a folyamatokat részfolyamatokra és
folyamatlépésekre.

= Folyamatgazda kijelolése:
Ha tobb szervezeti egység is részt vesz egy adott folyamatban, akkor konszenzusra kell
jutni, hogy ki legyen a folyamatgazda. Ahogy korabban mar részleteztiik,
folyamatgazdanak vezetd beosztasu személyt lehet kijelolni.

A legfontosabb folyamatokbol kiindulva, feliilrdl lefel¢ haladva ajanlott irdsba foglalni a
gazdasagi tarsasag folyamatait. A kulcsfolyamatok részfunkcioinak nagyobb 1éptékii leirasatol
kell a végrehajtasi szintek felé haladni ugy, hogy az adott féfolyamatba foglalhato részfunkciokat
ellato ,tevékenységcsoportokat™ logikai sorrendben leirjdk. A logikai sorrendet az egymasnak
atadott-atvett input/output-ok; a funkcionalis megel6zés-kovetés relaciok és a parhuzamossag
hatarozzak meg. Ekozben a tobb tevékenységbdl allo, 6nalld funkcidval felruhazhatd Osszes
Iényeges ,,részfolyamatot” azonositjak, és a folyamatleiras kovetkezo szintjén ezt is kifejtik. Ez
a modszer biztositja az egyes folyamatok egymadstol tartalmilag jol elkiilonitett leirasat,
ugyanakkor lehetdvé teszi a kiilonb6z6 folyamatok kapcsolodasi pontjainak meghatarozasat is,
amit ugyancsak rogziteni kell majd a folyamatabrakon, illetve az ellenérzési nyomvonalon.

Példa

A folyamatleiras elkészitéséhez nyujt segitséget a SIPOC modszer.

Az adott folyamat felméréséhez ossze kell gyiijteni azokat az informdciokat, amelyek a folyamatleirashoz
sziikségesek. Ehhez fontos, hogy az adott folyamatot jol ismeré munkavallalok vegyenek részt a folyamatleiras
elkeszitéseben. A felmérés csoportmunkaban a leghatékonyabb, igy biztositva, hogy ne maradjon ki semmilyen
lényeges informdacio. Fontos, hogy a folyamatban részt vevo szervezeti egysegek képviseldi vegyenek részt a
munkaban. A munkat megkonnyitendo ,, post-it ’-ek alkalmazasa célszerii egy tablan vagy flipchart papiron vagy
egyszerii csomagolopapiron. A ,, post-it’-eket a munka soran tetszolegesen ujra lehet rendezni, mig megallapodas
nem sziiletik azok megfelelo logikai és idobeli sorrendjérol. Dokumentumban (word vagy excel) elég akkor
elkesziteni, amikor mar mindenki egyetért az abban foglaltakkal.

A SIPOC modszer lényege, hogy az alabbiaknak megfeleléen rendszerezik a folyamat jellemzait:

Supplier Input Process Output Customer
Kozremiikodo / Az adott folyamat / | 4 folyamat lépései Eredmény Az eredmény
folyamatban részt reszfolyamat felhaszndloja
vevo / iigyfel elinditasahoz és
vegrehajtdasahoz
sziikséges

dokumentum(ok) /
informaciok /
informatikai
rendszer / egyéb
feltetelek

Egy masik alkalmazhato modszer a RACI:
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A felelosségi-hataskori matrix (RAM), mas néven RACI matrix leirja a kiilonboz6 munkakorék vagy szerepek
reszvetelét egy projekt, feladat vagy iizleti folyamat végrehajtasaban. A RACI egy révidités, amely a munkavégzeés
soran leggyakrabban elofordulo négy f6 felelosségbdl ered: felelosseg — (végrehajto), jovahagyo,
konzulens/kozremiikodo és informdlando. Ez a madtrix a jelzett szerepkorok és felelossegek tisztazasara és
meghatarozasara szolgal a funkciokozi vagy szervezeti projektekben és folyamatokban. A RACI modellnek szamos
alternativaja van. A RACI modellt a Business Process Management (BPM) eszkozének tekintik, amely jol
alkalmazhato nemcsak igazgatasi, hanem a LEAN és Six Sigma jellegii komplex folyamat modellezéseknél is.

RACI matrix jelentése pontokba szedve:

,,R” — Responsible — Felelds (végrehajtd)

A feladat elvégzéséért felelgs személy, aki megcsindlja a munkdt. Felelds a tevékenységek megfeleld
végrehajtasdaért, a kovetelmények teljesitéséért. Jogosult a sziikséges tamogatdst megkapni a tobbi projektcsapat
tagjatol. Minden feladathoz pontosan egy felelds tartozik.

,,A” — Approve — Jovahagyo
Veégsasoron felelds a kiildetés vagy feladat helyes és alapos befejezéséért, neki kell jovahagynia az adott
dokumentumot, a termék beszerzését sth. Minden feladathoz legaldbb egy jovahagyo sziikséges.

,,C” — Consulted — Konzulens (kozremiikoda)
Kivel kell beszélni, mielstt végrehajtjuk a feladatot, mert vagy adata van, vagy véleménye, informacisja arral,
hogyan is lenne érdemes nekildtni ennek a feladatnak.

,, 17— Informed — Informdlando

Bizonyos csapattagokat vagy a kapcsolodo részlegeket, a menedzsmentet sziikseges tdjekoztatni a feladat allasdral,
befejezésersl. Nekik valamely ok miatt naprakésznek kell lenniiik a haladds kapcsdn. Feléjik egyiranyu a
kommunikacio, vagyis csak kapjdk az informaciot.

Van még tobb varidacio, lehet példaul a RASIC is, ebben az esetben, egy S betiivel egésziil ki:

,,S” — Supporting — Tamogato
Aktiv tamogatdsra kotelezett résztvevd. A projektcsapat ezen tagja proaktiv médon segiti a végrehajtdsert felelds
személyt (R) a célok elérésében.

Kiegészitheté még egyéb jelolésekkel is az adott gazdasagi tarsasdagra testre szabva: példaul K — kontroll,
ellendrzeési pont; D — dontéshozo, S — alairo stb.

EQ'V?‘mat R C | A
épés 1
folyamat
lépés 2
folyamat
lépés 3
folyamat
lépés x

Fontos hangstlyozni, hogy a folyamatleirasokat is adaptalni sziikséges a szervezetnek.
A Kézikonyvben leirtak ajanlas jellegiiek, azoktol el lehet térni. Egy kisebb szervezetnél, ahol
a folyamatok kdnnyen atlathatoak és egyszertiek, ott a folyamatleirdsok is lehetnek révidebbek
¢s lényegre torobbek. Egy nagyobb szervezetnél, illetve Osszetettebb folyamatok esetén,
kiilonosen, ahol tobb szervezeti egység koordindlt tevékenységére van sziikség, ott a
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folyamatleirasok is részletesebbek, hosszabbak lesznek, de mindenképpen torekedni kell az
atlathatosagra és logikus felépitettségre.

A folyamatleiras az alabbiakat tartalmazhatja:

= a folyamat megnevezését;

= a folyamat céljat, inputjait és elvart outputjait;

= a folyamatban végzett tevékenység szoveges leirasat — ennek részletessége fligg a
folyamatabra és az ellendrzési nyomvonal részletezettségétdl — minél tobb informaciot
tartalmaz ez az utobbi két dokumentum, annal kevésbé sziikséges részletesen kifejteni a
szoveges részben;

= a folyamatnak és a részfolyamatoknak a szervezeti célkitiizésekkel valo kapcsolatat;

= a folyamatgazda megnevezését (nagyobb szervezetek esetében folyamatgazdakat a
részfolyamatokhoz is célszeri kijelolni — kiilondsen abban az esetben, ha a féfolyamat
nagyon 0sszetett — akik aktivan segitik a folyamatgazda munkajat);

= a folyamatban résztvevoket és a koztiik 1évo feladatmegosztast;

= a folyamatot szabalyozd jogszabalyokat és belsd szabalyzatokat;

= a folyamatot tdimogat6 informatikai rendszereket;

= a folyamathoz tartozo részfolyamatokat, a folyamatstrukturajat;

= a folyamat atfutasi idejét, bels6 hatariddket;

= a folyamat er6forras igényét;

= azon folyamatok megnevezését, amely az adott folyamathoz kapcsolédnak vagy
kapcsolodhatnak;

= a részfolyamatok lépéseit és kapcsolodasi pontjait folyamatabraval szemléltetett
modon;

= az ellendrzési nyomvonalat.

Példa

Példa_folyamatleirasra, amely egy dokumentumban tartalmazza a_folyamatdabrat és a tabldzatos

ellendrzési nyomvonalat is:

Folyamat megnevezése:

Folyamat célja:

Folyamat inputjai:

Folyamat elvadrt outputjai:

Folyamatban végzett tevékenység leirdsa:

A folyamathoz tartozo részfolyamatok felsoroldsa, a folyamatstruktiira bemutatdsa:

Folyamatgazda:

Folyamatban kozremiikodnek:
Szervezeti egység / Kiilsd partner megnevezése: | A kozremitkodo szerepkore, felelésségi kore:

A folyamatra vonatkozo jogszabdlyok:

A folyamatra vonatkozo belsd szabdlyozo eszkiozok:

A folyamatot tamogato informatikai rendszerek:

A folyamat atfutdsi ideje, belso hatdridok:

A folyamat erdforrds igénye: (pl. iigy/emberora)

Mas folyamatokhoz valo kapcsolodds:

A fofolyamat és részfolyamatok lépéseinek és kapcsoloddsi pontjainak bemutatasa
(folyamatdbra):

Ellendrzési nyomvonal: (tablazat beszurasa, ha a folyamatabra nem ,, ellendrzési nyomvonal”
részletezettségii)
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A folyamatabrak olyan részletességgel is elkészithetoek, hogy azok ellendrzési
nyomvonalként is funkciondlhatnak, azonban a tapasztalatok azt mutatjak, hogy ha tul sok
informaciot stritiink egy folyamatabraba, annak kovethetésége latja karat, ezért a bonyolultabb
folyamatok esetében célszerlinek tartjuk az ellendrzési nyomvonalakat kiilon tablazatban is
elkésziteni. A folyamatleirasok a megadott altalanos informaciokkal, a folyamatabraval és
az ellenorzési nyomvonallal egyiitt képezik egy folyamat dokumentacidjat.

A folyamatabra egy olyan szimbolum sorozat (térkép), amely leirja hogyan, milyen
logikai sorrendben és 1épésekben kell egy adott tevékenységet, feladatot elvégezni. A
folyamatéabra segiti a folyamatok megértését és elemzését. A folyamatabra fontos eszkoze a
szabalyozasnak, a racionalizalasnak és az automatizalasnak, melynek elkészitése
segitséget ad a folyamatok megértéséhez és tovabbfejlesztéséhez.

A folyamatdbra a folyamatot felépitd tevékenységeket, a folyamat kapcsolatait
(bemeneteit ¢és kimeneteit) és az egyes tevékenységek végrehajtasaért felelds szereploket
(egyének, szervezeti egységek) tartalmazza. Szintén tartalmazhatja, hogy az egyes
tevékenységekhez milyen adathordozé (dokumentum, informaciéforrds, informacidtarold
eszkoz) kapcsolodik. A folyamatabraknak tobb tipusa, megjelenitési modja is elterjedt a
gyakorlatban, és a gazdasagi tarsasag sajat dontési korébe tartozik, hogy melyiket alkalmazza.

A folyamatabra készités 1épései:
* hatarozzuk meg a folyamat bemeneteit és kimeneteit (inputjait és outputjait);
» hatarozzuk meg, hogy milyen 1épések sziikségesek, illetve milyen 1épésekben torténik
a folyamat kimeneteinek az eldallitasa;
= azegyes lépéseket kapcsoljuk dssze egymassal (kossiik 6ssze nyilakkal);
= azegyes lépésekhez (tevékenységekhez) hatarozzuk meg, hogy ki a feleldse).

A folyamatabra készités soran leggyakrabban alkalmazott szimbolumok a kovetkezok:

Mivelet, tevékenység,
eljaras

Kapcsolat,
folytatas

. Folyamat
<> Dontes C} kezdete-vége

Alkalmazott Adataramlas,
(j informatikai rendszer ; ;

Adatfolyam,

-mozgas
Dokumentum X
_— -aram
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Példa
Példa: Folyamatdbra készités folvamatdabraja™*
. Folyamat Részletezett-
Afolyamgtcel > hatarainak ségiszint  —> ?eﬁé?rénsaet
azonositasa azonositasa meghatarozasa
‘ I
Kimenetek és Tevékenység- Teljes a
bemenetek lista elkészitése lista?
azonositasa |
v
Felelésok Tevékenységek |
meghatarozasa [ sorba rendezése|

Tevékenységek
osszekapcsolasa

Megfelels?

A4

. Szoéveges
Folyamatabra [¢ megjegyzések
hozzairasa

A folyamatabra attekinthetdségét segiti, ha a folyamat résztvevéit oszlopokban
elkiilonitve abrazoljuk, Ggy hogy a folyamat Iépéseinek szimbdlumai kdvessék a szereplok
valtozésait, az adott 1épés szimbolumat az azért feleldsnek az oszlopiban fliggdlegesen
feltlintetve (un. swimlane, ,,uszoOmedencés” megjelenités). A szereplk esetében munkakoroket
célszerli megjeleniteni, vagy csak szervezeti egységet, ha egy nagyobb attekintd folyamatabrat
készitiink, az oszlopok elnevezése mindig az adott folyamat és a folyamat abra készitésének
céljatol fligg.

Példa
Gazdasdgi tarsasag elsé Szervezeti egység Szervezeti egység Szervezeti egység Tithdrsd
szdamu vezetdje vezeto 1 munkatdrsa 2 vezetd 3 8

A folyamatabrat elkészithetjiik ugy is, hogy a baloldalon az adott folyamatszakaszért
felelds szervezeti egységet tiintetjiik fel és mellette vizszintesen dbrazoljuk a folyamatot addig a

1 Forrds: http://www.leanforum.hu/index.php/szocikkek/160-folyamatabra-2
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pontig, amig egy Uj szervezeti egység nem 1ép be a folyamatba, majd az 0j sorban folytatjuk a
folyamatabrat.

Példa

Adott
folyamatszakaszért Folyamatszakasz dbrdzoldsa
felelds szervezeti egység

Szervezeti egység 1

Gazdasagi tarsasag
elsé szamiu vezetdje

Szervezeti egység 2

Szervezeti egység 3

Gazdasdgi tarsasag
elsd szamu vezetdje

Szervezeti egység 1

A folyamatleirdsokat akkor tekinthetjiik teljesnek és megfeleld részletezettséglinek,
hogy ha azokat ellendrzési nyomvonallal is kiegészitjik. Az ellendrzési nyomvonal
elkészitésének Osszetett folyamataban az egymassal kapcsolatban allo szervezeti egységek
kozosen végzett munkaja soran az alapul vett folyamatok természetes koordinacidja, és az
egyiittmiikddés szinvonala is folyamatosan javithato. A jol kialakitott folyamatleirasok és
ellenérzési nyomvonalak segitik a szervezet uj munkavallaléit is a betanulasban.

Az ellendrzési nyomvonalat is magaban foglalo folyamatleirasnak meg kell felelnie
azon kovetelménynek, hogy szakmai iranyitast nytijtson az adott teriileten munkavallaloknak:

= az ellatando feladat jellegérdl, tartalmarol, a végrehajtas és az ellendrzés modjarol;
= ahatékonysag és eredményesség kovetelményeinek érvényestilésérol;

= az ellendrzési pontok helyérdl, tipusarol,

= azelvégzett ellendrzések dokumentalasanak kdvetelményeirdl, formajarol.

Az ellendrzési nyomvonalak kidolgozasaban résztvevoknek ismernitik és érteniiik kell:

= a folyamatok céljat;

= sajat feladataikat és azok kapcsolddasi pontjait masok tevékenységéhez;

= sajat ¢s masok munkdjaval kapcsolatos ellendrzési kotelezettségiiket és annak értelmét,
hasznossagat;

= feleldsségiik jellegét, tartalmat, mértékét, és hatarait;

= a velik egyiittmiikddési kapcsolatban all6 munkavallalok feladatait, ellendrzési
kotelezettségét és felelosségét.
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Amennyiben a folyamatleiras és az ellendrzési nyomvonal kialakitdsdnal az emlitett
kovetelményeket nem veszik figyelembe (pl. nem fogalmazzak meg pontosan a folyamatok,
tevékenységek hatarait, tartalmat, a folyamat irdnyitasi felelosségét stb.), akkor az esetleges
atfedések, félreértések, félremagyarazasok miatt nem alakulhat ki a szervezet egészét atfogo,
az egymast tamogatd részfunkcidkat megval6sitd folyamatok rendszere, és az ellendrzési
nyomvonalak ellentmondast fognak tartalmazni.

Az ellen6rzési nyomvonal akkor megfeleld, ha a kontrolltevékenységek leirasaval is
kiegészitésre keriil. A megfeleléen elkészitett ellendrzési nyomvonal nem csak az események
egymast kovetd logikai sorrendjét tartalmazza, hanem abban megjelolik a feladatok
elvégzéséért, ellendrzéséért felelds személyeket €és hataskoriiket; tovabba azokat az ellendrzési
pontokat, amelyeken a vezetdi ellendrzést el kell végezni, meghatarozva azt is, hogy:

= kinek és mikor kell az adott ellenérzési 1épést megtennie;

= milyen kovetelmények teljesiilésére kell iigyelnie;

* milyen ellendrzési modszereket, és eszkozoket alkalmazhat;

= milyen modon, és keretek kozott teheti meg a sziikségesnek tartott intézkedéseket.

Az ellenérzési nyomvonal elkészitésének hozzaadott értéke a szervezetnél:

= az ellendrzési nyomvonal egy standardot jelent, eljardsok egylittesét, amelyek alapjan
meghatarozhatok valamennyi folyamatban a felel6sok és az ellenérzési pontok;

= az ellendrzési nyomvonal segitségével konnyen és gyorsan azonosithatdo a hibés
miikodés, és a hozza tartozo felel0s;

* megmutatja, hogy a teljes folyamat mindsége az egyes résztevékenységekért felelds
kozremiik6dokon is mulik;

» a kiilonbozé szervezeti egységek kapcsolataban nagyobb rugalmassag, jobb
egylittmiikodeés, koordinacio varhato az ellendrzési nyomvonal kialakitasatol;

= az ellendrzési nyomvonal eljarasok, ellendrzések egyiittesét jelenti, ami a gazdasagi
tarsasag teljes miikodesét lefedi, a teljes feladatellatasra kiterjed, vagyis a miikodtetés
jobbitasanak fontos eszkoze;

= a megbizhato ellendrzési nyomvonal segitségével feltérképezhetd a szervezet 0sszes
folyamatéaban rejlé miikodési kockazat;

= ahibésan kialakitott ellendrzési nyomvonal gatolhatja a szervezet folyamatainak pontos
ismeretét, igy a miikodtetésiiket;

= azellendrzési pontok elégtelensége vagy az atfedések kialakuldsa miitkodési zavarokhoz

vezethet.
Példa
Példa ellendrzési nyomvonalra:

A folyamat
Elvirt ellatasat
Részfolyamat | Input | Hatarido | Végrehajto Ellenorzo Jovahagyo Oult)al};t Kontrollok | tdmogaté
P informatikai
rendszer

(munkakor (munkakor (munkakor }Z;‘iilo,ozo

megnevezése) | megnevezése) | megnevezése) P
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Az ellendrzési nyomvonal tartalma gazdasagi tarsasagonként eltéro lehet. Jo
gyakorlat az is, ha a kontrolltevékenységek leirasa mellett, azok oka, vagyis az adott
folyamatban rejlé kockazatok is megjelenitésre keriilnek, akar csak a kockazati leltarra valod
utalassal, vagy a kockazati tényezé megadasaval. Ez a megjelenités meg fogja konnyiteni majd
az integralt kockazatkezelés soran, amikor el kell végezni a kockazatok értékelése kapcsan a
mar meglévo kontrollok értékelését is, annak érdekében, hogy a folyamatgazda dontést tudjon
hozni arrdl, hogy a mar meglévdé kontrollok a kockazati tiréshatar ala csokkentik-e a
kockazatokat vagy sem €s ezért tovabbi intézkedések meghozatalara van-e sziikség. Ez az egyik
legkritikusabb pontja az integralt kockazatkezelési rendszernek. Ebbdl is lathatjuk, hogy a
folyamatok kialakitasa és dokumentalasa milyen elemi szinten fiigg Ossze a kockézatok
kezelésével €s a kontrollrendszer kiépitésével.
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Tovabbi példak az ellendrzési nyomvonal kialakitasara:

Példa

Folyamat

Részfolyamat

lépései

Munkafolyamat

Input
(adat,
dokumentum)

Végrehajto
(munkakor,
szervezeti egység)

Output
(adat,
dokumentum)

Ellendrzést végzo
(munkakor,
szervezeti egység)

Kontroll leirasa
(tipusa,
szempontja)

Hatarido

Jovahagyo
(munkakor,
szervezeti egység)

Fofolyamat m

egnevezése:

Részfolyamat 1 megnevezése:

lepés 1

lepés 2

lépés 3

lépes 4

Részfolyamat 2 megnevezése:

lepés 1

lépés 2

lepés 3

lépés 4

Részfolyamat 3 megnevezése:

lepés 1

lepés 2

lepés 3

lepés 4

Ha a folyamatleirdas nem tartalmaz folyamatabrat csak tablazatos formaban elkeszitett ellendrzési nyomvonalat, akkor sériilhet az datlathatosag, a tabldazatok

sorai kozott konnyii elveszni, ezért ajanlott, hogy a folyamatleirdsokat egy dokumentumban, szovegesen, folyamatabraval és tablazatban bemutatva készitsék el,
annak érdekében, hogy a szervezet szamdara hasznos dokumentumok keletkezzenek.

A folyamatleirdasok rendszeres feliilvizsgalatdardl is gondoskodni kell, minimum évenként egyszer — az éves kockdzatfelmérési tevékenység sordan — sor kell rda

keriteni. A folyamatleirasnak ,, él0

j &)

Egy masik példa, amely mar a kockdzatokat is tartalmazza, valamint tamogatja a kontrollok onértékeléset:
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Ez az elozé tablazatnak egy kicsit modositott, tovabbi oszlopokkal bévitett valtozata, ahogy mar tobbszor hangsulyoztuk a tartalom kétott, de az, hogy az milyen
bontasban, logika mentén szerepel az a szervezet szamara testre szabhato.

Ebben az esetben a kockazatokat nem a folyamatleiras elkeszitésekor, hanem a kockazatok azonositasakor kell beirni, de ez az oszlop el is hagyhato, attol
fiiggden, hogy a szervezet hogyan alakitja ki. Ezzel a példaval azt szeretnék bemutatni, hogy nem csak egy megoldas lehetséges.

Fofolyamat

Részfolyamat

Munkafolyamat
lépései

Input
(adat, dokumentum)

Az adott
lépést végzo
(munkakor,

szervezeti

egység)

Tevékenység
jellege:
V — végrehajto
E — ellenorzo
J — jovahagyo

Ha ez egy
kontroll-
tevékenység:
kontroll-
célkitiizés

Ha ez egy kontroll-
tevékenység: kontroll
tipusa

M — megelozo
F — feltaro
H - helyrehozo

Output
(adat,
doku-

mentum)

Kapcsolodo
nyilvantartds
vagy
informatikai
rendszer

Fdfolyamat megnevezése:

Részfolyamat 1 megnevezése:

lepés 1

lépés 2

lepés 3

lépés 4

Részfolyamat 2 megnevezése:

lepés 1

lepés 2

léepés 3

lepés 4

Részfolyamat 3 megnevezése:

lepés 1

lepés 2

léepés 3

lepés 4
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9. Gondoskodni kell az adatvédelemre, a kozzétételi kotelezettségre, valamint a
kozérdekii adatok megismerésére vonatkozé jogszabalyi eléirasoknak valo
megfelelésrol.

A gazdasagi tarsasagok jogszabaly altal eldirt feladatai kozé tartozik azon adatok
megismerésére vonatkozd szabalyzatok létrehozdsa, melyeket a jogszabaly kiilonleges
védelemben részesit. Kiemelt figyelmet kell forditani a kozfeladatot ellatd tarsasagokra
vonatkozd6 kiilon szabalyozasokra.

10. A szabalyzatok kozott kiemelt fontossaga a jogszabalyi szinten eléirt, a felmeriilt
szervezeti integritast sértdo események feltarasaval, kivizsgalasaval és kezelésével
kapcsolatos eljarasokat tartalmazé szervezeti integritast sértd6 események
kezelésének eljarasrendje, melynek elkészitéséért a koztulajdonban allo gazdasagi
tarsasag els6 szamu vezetdje a felelos.

Minden gazdasagi tarsasag tevékenységében eldfordulhat, hogy egyes munkavallalok
gondatlansagbol vagy a szabalyok szandékos megsértésével, az eldirasoktol eltérd szabalytalan
gyakorlatot folytatnak. A gazdasagi tarsasag elsé szamt vezet6jének gondoskodnia kell a
szervezeti integritast sértd események bekovetkezésének megakadalyozasarol, el6fordulasuk
mérséklésérdl, mivel ezek az események a gazdasagi tarsasag szdmara kart okozhatnak, és
veszélyeztetik a meghatarozott célok elérését. A koztulajdonban 4ll6 gazdasagi tarsasag elso
szdmu vezetdje koteles szabalyozni a szervezeti integritdst sértd események kezelésének
eljarasrendjét — és annak gyakorlati alkalmazasat biztositani —, amely garanciat jelent a
szervezeti integritast sértd események idObeni feltardsdra, és a sziikséges intézkedések
megtételére. A szervezeti integritdst sértd események kezelésére vonatkozd szabalyzat
hozzajarul a kontrollkdrnyezet teljességéhez, biztositja a kockazatkezelés eredményességét és
az informacidk hatékony és megfeleld aramlésat.

11. A gazdasagi tarsasagnak bejelentd védelmi rendszert kell kiépitenie. Ugyelni kell
arra, hogy a jelentést tevo személlyel szemben nem alkalmazhaté semmiféle
hatranyos elbanas, jelentéséért felelosségre nem vonhato.

A célok elérését veszélyeztetd szervezeti integritast sértd események feltarasaban nem
csak a tulajdonos, a gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje, hanem minden munkavallaldja is
érdekelt. Ezért elvarhato, hogy a szabalytalansagokat, az észlelésiiket kovetden, belathato idon
beliil jelezzék. A szervezeti integritast sértd eseményt feltaro, és az azt jelenté munkavallalot
azonban védelemben kell részesiteni, ami kiilondsen akkor indokolt, ha a szervezeti integritast
sértd eseményt elkovetdnek lehetdsége van a jelentést tevovel szemben retorzidkat alkalmazni.
Emiatt sziikséges, hogy a szabalyzat eldirasai mellett a gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje
kovetkezetes magatartassal akadalyozza meg, hogy a jelentéstevot jelentéséért hatranyos
megkiilonboztetés érje, vagy jogosulatlanul feleldsségre vonjak.

12. A gazdasagi tarsasagnak ajanlott irasban rogzitenie az Osszeférhetetlenségre
vonatkozo szabalyokat, beleértve az egyedi nyilatkozatok tételének rendjét és a
mentesitési eljarasok szabalyait.

A tarsasdgoknak ajanlott szabalyozniuk a  munkavéllalékkal szembeni
Osszeférhetetlenségi helyzeteket, és a munkavallaloknak ezekrdl a koriilményrdl nyilatkozniuk
indokolt. A vezet6 allasi munkakort betoltok esetében ajanlott feltarni az esetleges
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érdekkonfliktusokat is. A tarsasagoknak ajanlott kidolgozni az Osszeférhetetlenséggel
kapcsolatos mentesitési eljarasok szabalyait.

Az Osszeférhetetlenségi nyilatkozatokon pontosan szerepelnie kell valamennyi térvényi
¢s egyeb jogszabalyi hivatkozasnak, mely szabalyozza a kérdéskort.

Az els6 szamu vezetdvé jelolt, valamint az igazgatdsagi/feliigyelbizottsagi tagga jelolt
személy Osszeférhetetlenségét az altala leadott 0sszeférhetetlenségi nyilatkozat, valamint az
onéletrajzaban foglaltak alapjan a tulajdonosi joggyakorl6 minden esetben vizsgalja.
Amennyiben Osszeférhetetlenséget allapit meg, a személyi javaslat dontéshozd elé torténd
beterjesztése el6tt felhivja a jeldltet az 6sszeférhetetlenség megsziintetésére vagy kezdeményezi
az Osszeférhetetlenséghez a felmentés megadasat a legfobb szerv részérdl.

Javasolt, hogy a tarsasagok altal alkalmazott Osszeférhetetlenségi nyilatkozatban
szerepeljen, hogy a tisztségviseld 15 napon beliil koteles tajékoztatni a tarsasag €s a tulajdonosi
jogok gyakorldja illetékes munkatarsat az Osszeférhetetlenségi nyilatkozaton szerepld
adataiban bekovetkezett valtozasokrol.

Javasolt, hogy a tarsasagok Osszeférhetetlenségi eljarast folytassanak le — kiilondsen a
vezetd allasuak — munkavallalok munkaba allasa el6tt. Az esetleges Osszeférhetetlenség
fennallasa esetén intézkedjenek az 0sszeférhetetlenség megsziintetése irant.

1.1.7. A kockazati tiiréshatar meghatarozasa

1. A gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetéjének meg kell hatiroznia az egyes
folyamatok, illetve a gazdasagi tarsasag kockazati tiiréshataranak szintjét.

A kockazatkezelés célja, hogy a kockazatok hatasdnak mértékeét, és/vagy bekovetkezési
valoszinliségét mérsékelje, a kockazati tliréshatar ald csokkentse. A kockazatok gazdasagi
tarsasagra gyakorolt hatdsa folyamatonként eltérd lehet. A gazdasagi tarsasag elsd szamu
vezetdjének kell eldontenie — megfeleld Osszehasonlito értékelés alapjan — hogy a gazdasagi
tarsasag egészére, €s azon beliil az egyes folyamatok sajatossagaira tekintettel, milyen mértékii
kockaézati tliréshatarokat allapit meg.

2. Meg kell hatarozni azokat a kockazatokat, illetve kockazati tényezéket, amelyek a
gazdasagi tarsasag kockazati tiiréshatarain (szervezeti szinten, illetve szervezeti
egység szinten vagy egyes folyamatokra vonatkozoan) beliil, illetve azon Kkiviil
helyezkednek el (kockazati térkép).

A gazdasdgi tarsasdg elsd szamu vezetdje 4altal meghatdrozott tliréshatarok
figyelembevételével, a beazonositott kockazati tényezOk rangsorat szervezeti egységenként
vagy folyamatonként tigy kell kialakitani, hogy egyértelmiien lathatoak legyenek a tiiréshatdron
kiviil elhelyezkedd kockazatok, illetve kockazati tényezdk, amelyek kezelésével ebbdl
kovetkezden foglalkozni kell. Emellett sziikséges azon kockazatok és kockdzati tényezok
meghatarozasa is, amelyek a tlréshataron beliili elhelyezkedésiikk miatt nem igényelnek
kezelést, mivel azok létezését az ligyvezetés tudomasul vette, tekintettel a kockazatkezelés
varhato, a kockazat hatdsanak mértékét meghalado koltségére.
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A kockazati tiréshatdir meghatidrozasaban ¢és figyelemmel kisérésében szerepe van a
tulajdonosnak / tulajdonosi joggyakorlonak, valamint a feliigyel6bizottsagnak is. A
feliigyeldbizottsag egyik funkcioja egy olyan ralatds, szamonkérés biztositasa, amely eldsegiti a
gazdasagi tarsasag megfelel6 miikodését és ellendrzési funkciot tolt be az tigyvezetés felett. Ide
tartozik a gazdasagi tarsasag els6é szamu vezetdje altal meghatarozott, és alkalmazott kockazati
tiréshatar megfelel6ségének folyamatos nyomon kovetése is.

A gazdasagi tarsasag els6 szamu vezetdjének gondoskodnia kell arrél, hogy minden
egyes kockazat vagy kockazati tényezo esetében keriiljon meghatarozasra az a tolerancia szint,
tlréshatar, amely iranyt mutat arra vonatkozoan, hogy az adott kockazattal kell-e foglalkozni,
vagy annak viszonylag alacsony hatésa, illetve kikiiszobolésének — az elérhetd eredményhez
képest — magas koltsége miatt tudomasul veszi 1étezését, és ,.egyiitt él” vele. A gazdasagi
tarsasag els0 szamu vezetdje kockazati tiirOképessége a kockézatvallalasi hajlandosaganak
mértékétol fligg, de a gazdasagi tarsasagnal a kockazatvallalasnak esetenként jogszabalyi vagy
tulajdonosi joggyakorl6 altal meghatarozott feltételrendszerbeli korlatai is lehetnek.

Figyelemmel kell lenni arra is, hogy az egyes folyamatokat érintd kockazatok
tliréshatdrait a gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje ugy allapitsa meg, hogy azok egylittes
mértéke ne haladja meg a szervezet egészére meghatarozott tiiréshatart. Ezért is fontos, hogy
menetkdzben folyamatosan figyeljék az egyes kockazatok, illetve kockazati tényezok,
kiilondsen a nagyobb hatasu tényezok alakulasat, hogy idébeni intézkedésekkel akadalyozzak
meg a szervezeti tliréshatar tallépését.

A kockazati tiiréshatar (toleranciaszint) a kockazati kitettségnek azt a szintjét jelenti,
ami felett a szervezet legfelsd vezetése mindenképpen valaszintézkedést kivan tenni a felmertild
kockazatokra. A kockézati tliréshatdrhoz szorosan kapcsolodik a ,,tolerancia szint”, ami azt a
szazalékos (esetleg abszolut szamban kifejezett) mértéket jelenti, amilyen mértékii plusz-
minusz iranyu eltérését az ligyvezetés még megengedhetdnek tartja az eredetileg kitlizott céltol.
A gazdasagi tarsasag els6é szamu vezetdje részben a multbeli tapasztalatokra alapozva, részben
a kockazatok feltardsa, azonositasa, felmérése és Osszegytijtése soran szerzett informaciokat
felhasznalva allapithatja meg az egyes kockazati tényezok szervezeti és folyamatszintli
tliréshatérait, valamint a tliréshatarokat meghaladé sulyt kockéazatok kezelésének maodjat.

A kockazattlird képesség meghatarozasa meglehetdsen szubjektiv, azonban a megfeleld
kockazati stratégia kialakitasanak elengedhetetlen feltétele. A  kockazati tliréshatar
meghatarozasat az alabbi tényezdok befolyadsoljak adott szervezeten beliil:

= gzervezeti kultura;

= jogszabalyok;

= tulajdonosi elvarasok;

= erOforrasok rendelkezésre allasa;
technikai lehetdségek.

A megfeleld toleranciaszint kialakitasa kiilonb6zé nézépontokbdl vizsgalhatd, annak
fiiggvényében, hogy a felmeriilt kockazat negativ, illetve pozitiv hatdsu (ebben az esetben:
lehetdségrdl beszEliink). Negativ hatéds, fenyegetettség esetén a tliréshatér, a kockazatnak valo
kitettség azon maximalis mértékét jelenti, amely még elfogadhatd, toleralhatd, a kockazati szint
csokkentésére iranyulo kezelés nélkiil. Pozitiv hatas, lehetdség 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.
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A folyamatgazdak kockazatokkal kapcsolatos felel0sségének terjedelme az egyes
szinteken eltérd, ezért az egyes vezetési szintek szamara kiillonb6zd tolerancia szintek
meghatarozasa indokolt:

= Szervezeti szintii kockazati tiiréshatar — Az egész szervezetre vonatkozo 6sszes kockazat
mértékét figyelembe véve keriil kialakitasra. A folyamatgazda megitéli a kockazatoknak
valo kitettség elfogadhaté mértékét, és egy altaldnos tolerancia szintet hatdroz meg a
szervezet szamara.

» Delegalt kockazati tiiréshatdar — A szervezet egészére megallapitott kockazati tliréshatart
alapul véve keriil meghatarozasra ugy, hogy az egyes folyamatok vonatkozasadban vagy
szervezeti szinteken a kockazatok mértéke még elfogadhaté legyen/maradjon. Mivel egy
adott kockazat a magasabb szervezeti szinten pontosan akkora fenyegetettséget jelent,
mint az alacsonyabb szinteken, ezért a delegalt tliréshatar csak kisebb lehet a szervezet
egészére megallapitott kockazati tliréshatarnal. Ugyanis a szervezet egészének is vannak
olyan kockazatai, amelyek csak a legfels6 szinten kezelhetdk, és ezért nem delegalhatok.

» Projekt kockazati tiiréshatar — Szervezeti szinten az adott idészak alatt futdé projektek
kockazata is jelentkezik. Ezért a projektekre vonatkoz¢ tliréshatart is a szervezet egészére
megallapitott kockdzati tliréshatar figyelembe vételével kell meghatarozni. A projekt
id6tartama alatt valtozhat az elfogadhatonak itélt kockdzat mértéke.

A fentiek alapjan lathato, hogy a szervezeti szintii és a delegalt kockazati tliréshatarokat
a szervezet egésze tekintetében — minden vezetési szinten, minden folyamatban és
részfolyamatban — 0ssze kell hangolni egymassal. Ez azt is jelenti, hogy az egyes folyamatok
esetében eltérd lehet a tliréshatar fliggden attol, hogy milyen mértékben befolyasolja az adott
folyamat a szervezeti célok teljesiilését.

A delegélt kockazati tlréshatar alkalmazasa azt jelenti, hogy ha egy alacsonyabb
szervezeti szinten (vagy egy projektnél) jelentkezd kockézat eléri az adott szint/projekt szamara
meghatéarozott hatarértéket, akkor annak kezelését at kell adni egy magasabb szervezeti egység
szamara. Ez lehetdvé teszi a magasabb kapacitasu szinten a sziikséges 1épések megtételét, amibe
beletartozhat az alacsonyabb szervezeti szint tliréshataranak kibdvitése is. Ez azt jelenti, hogy ha
egy vezetd ugy érzi, hogy a sajat kockazatait nem tudja kezelni a sajat szintjén, azonnal jeleznie
kell a kdvetkezd, magasabb vezetési szintnek, ahol még lehet mod a beavatkozasra.

Fontos, hogy a tliréshatarok a szervezet minden szintjén ismertté valjanak, és az

érintettek azonosuljanak veliik, mert ez biztositja az alapot a relevans kockdzatok mennyiségi
¢s mindségi mérés€hez, valamint a sziikséges valaszlépések meghozataldhoz.
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1.2.

A feladatmegosztas — ki, miért felelos a kontrollkornyezet kialakitasaban

Els6 szamu vezeto /

Elsé védelmi vonal

Masodik védelmi vonal

Harmadik védelmi vonal

Feliigyel6bizottsag

Igazgatosig Folyamatgazdak Munkavallalék Szelzvezetl szintd Megfelelest.tamogato Belso ellenérzés
ontrollok szervezeti egység
Megfelel6 vezetési stilus Megfelel6 vezetési stilus | Azonosulas a Szervezeti kultira Visszajelzések a Bizonyossag nyujtasa a A Takarékostv. 4. § (1)
kialakitasa; kialakitasa; szervezeti [Gtbkr. 4. § (1) gazdasagi tarsasag szervezeti kultura bekezdése alapjan a
Példamutatas; példamutatas; kultaraval; bekezdés]; els6 szamu vezetdje megfeleléségérol; koztulajdonban allo
s Kovetkezetesség; kovetkezetesség; szamara; Javaslatok tétele a szervezeti gazdasagi tarsasagnal
= Eredmények elismerése; eredmények elismerése; Javaslatok a szervezeti | kultira fejlesztésére; feliigyel6bizottsag
@ A nem teljesités a nem teljesités kultara fejlesztésére létrehozasa kotelezé.
‘E szankcionalasa; szankcionalasa; vonatkozoan a Folyamatosan
= Egyiittmiikodés a szervezeti és az egyéni figyelemmel kiséri a
= megfelelési integritds erdsitése kontrollkdrnyezet
E tanacsadoval, érdekében,; megfeleld kialakitasat és
= Megfeleld szervezeti miikodését;
< szemlélet Rendszeresen
) kialakitasanak kapcsolatot tart a bels
: tamogatasa és kiils6 ellendrzést
szervezetfejlesztési végzokkel;
eszkozokkel és
képzések
szervezésével,
Stratégia szintli célok Operativ célok Célkitlizések Ko6zép- és A meghatarozott célok | Annak felmérése, hogy a A Ptk. 3:28. § alapjan a
. meghatarozasa; meghatarozasa; megismerése, hosszutava megismerése €s gazdasagi tarsasag célkitlizései | feliigyelobizottsagi
~§ Olyan célkitiizések Célok lebontasa a elfogadésa és stratégia; figyelembevétele a Osszhangban vannak-e a tagok az ellendrzési
g meghatarozasa, amelyek munkavallalok részére; végrehajtasa; Javadalmazasi feladatai ellatasa szervezet etikai értékeivel; kotelezettségiik
g % 6sszhangban vannak a Célok ismertetése; szabalyzat soran; Bizonyossagot ado elmulasztasaval vagy
] = gazdasagi tarsasag altal Teljesitménymérés és [Takarékostv. 5. § tevékenysége korében elemzi, | nem megfeleld
E E meghatarozott etikai értékelés; (3) bekezdése]; vizsgalja és értékeli a teljesitésével a
5 = értékekkel; Beszamolasi hatékony szervezeti tarsasagnak okozott
~§ °E’ A célkitlizések ismertetése; utvonalak, teljesitménymenedzsmentet és | karokért a Ptk.
= Teljesitménymérési rendszer jelentéstételi a szamonkérhetdség szerzddésszegéssel
22 kialakitasa; kotelezettségek; biztositasat [Gtbkr. 14. § (2) okozott karért valo
E = Osztonzorendszer Teljesitménymérési bekezdés]; feleldsség (Ptk. 6: 142.
b1 kialakitasa; rendszer [Gtbkr. 4. §) szabalyai szerint
< Elszamoltathatosag § (4) bekezdése]; felelnek;
megteremtése;
Atlathatésag biztositasa;
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Els6 szamu vezeto /
Igazgatosag

Els6é védelmi vonal

Masodik védelmi vonal

Harmadik védelmi vonal

Szervezeti szinti Megfelelést taimogaté

Feliigyel6bizottsag

Elkotelezettség az integritas és etikai értékek mellett

Folyamatgazdak Munkavallalok K q Z Belso ellenérzés
ontrollok szervezeti egység

Etikus mitk6dést és A folyamatgazdéknak jo | Kozremiikodés Szervezeti Vezetok és A gazdasagi tarsasag Folyamatosan
megfelelést célul kitiz6 példaval kell el5l az etikai kodex integritast sértd munkavallalok integritasanak, etikus figyelemmel kiséri a
szervezeti kultara kialakitasa | jarniuk, 6sszhangban a kialakitasaban; események tamogatasa, magatartasanak felmérése, szervezet etikai
[Gtbkr. 4. § (1) bekezdés]; gazdasagi tarsasag Az etikai kodex kezelésének tanacsadas; beleértve az arra vonatkozo kornyezetét €s az annak
A vallalat értékeinek értékeivel; megismerése €s eljarasrend Munkavallalok stratégia, kommunikacio és elérését célzo
definidlasa; Kozremiikodés az etikai | betartasa; kialakitasa [Gtbkr. tajékoztatasa; egyéb intézkedések intézkedéseket.
Felel6s a példamutatasért, az | kodex kialakitaséaban; Az etikai kodex 4. § (6) bekezdése]; | Etikai képzés hatékonysagat és Folyamatosan
etikai értékek kovetkezetes Az etikai kddex megsértésének Megfelelést szervezése; eredményességét; figyelemmel kiséri a
kommunikaciojaért és megismerése és betartasa | jelzése; tamogat6 funkcid Azon intézkedések és | Bizonyossag nyujtasa, hogy a | szervezeti integritast
betartasanak ¢és betartatasa; Személyes kialakitasa és eljarasok kivant integritas és etikai sérté események
megkoveteléséért; Az etikai kddex integritas mikodtetése [Gtbkr. | érvényesiilésének kornyezet kialakitasa kezelését.
A korrupci6 és a visszaélés megsértésének jelzése; fejlesztése; 4. § (2) bekezdése; folyamatos nyomon érdekében tett intézkedések Feliigyel6bizottsag-hoz
hatékony megeldzése [Gtbkr. | Személyes integritas 9.-10. §]; kovetése és rendszeres | eredményesek; érkezett panaszok
4. § (7) bekezdése; fejlesztése; Teljesitmény-mérési | ellendrzése, amelyek Bizonyossagot ado kivizsgalasa.
Megfelelést biztosito funkcid | Az egyéni rendszer kialakitasa | célja az iranyadd tevékenysége korében elemzi, | Ellenérzi, hogy az

kialakitasa és miikodtetése;
Etikai kodex kialakitasa
[Gtbkr. 4. § (1) bekezdés d)
pont];

Etikai elvarasok ismertetése;
Az etikai kodex betartasa és
betartatasa;

Személyes integritas
fejlesztése;

teljesitményértékelések
oly médon torténd
kialakitasa, amely
biztositja annak
értékelését, hogy a
munkavallalok az
elvartaknak megfelel6en
viselkednek.

[Gtbkr. 4. § (4) jogszabalyoktol vald
bekezdése]; eltérések feltarasa,
Etikai kodex [Gtbkr. | tovabba a feltart

4. § (1) bekezdés d) | hianyossagok

pont]; megsziintetése és a
kockézatok
csokkentése
érdekében javaslatok
készitése az els6
szamu vezetd részére
[Gtbkr. 10. § (1)
bekezdés];

Eves beszamolo
készitése a
megfelelést tiamogato
szervezeti egység
tevékenységérol
[Gtbkr. 10. § (2)
bekezdés];

vizsgalja és értékeli az etikai
elvarasok és értékek
érvényesiilésének eldsegitését
[Gtbkr. 14. § (2) bekezdés];
Tanacsado tevékenység
keretében segiti a tarsasagot az
integrans miikddés és az etikus
kornyezet kialakitasaban;

iigyvezetés dontései,
illetve azok végrehajtasa
megfelel-e a tarsasag
érdekeinek, a 1étesitd
okiratban foglaltaknak,
a legfobb szerv
hatarozataiban
foglaltaknak, a
jogszabalyoknak és a
tarsasag értékeinek;

A megfelelést tamogatd
szervezeti egység
tevékenységérdl szolo
éves beszamolo
megtargyalasa;
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Els6 szamu vezeto /
Igazgatosag

Els6é védelmi vonal

Masodik védelmi vonal

Harmadik védelmi vonal

Folyamatgazdak

Munkavallalok

Szervezeti szinti

Megfelelést taimogaté

Belso ellenorzés

Feliigyel6bizottsag

betdltéséhez sziikséges
szakértelem és
kompetenciak
meghatarozasa;
Gondoskodas a
munkavallalok
folyamatos képzésérol;

kontrollok szervezeti egység

Annak biztositasa, hogy a Megfeleld Onképzés; Humaner6forras Uj belépsk Ertékeli és bizonyossagot Feliigyeli azt, hogy az
gazdasagi tarsasag minden kompetenciakkal Egyéni képzési menedzsmenttel tajékoztatasa az nyujt arr6l, hogy a belsé igyvezetés elkotelezett-
munkavallaloja rendelkezik a | rendelkezd és fejlesztési kapcsolatos integritasiranyitasi szabdalyzatok és eljarasok e a megfeleld
feladatai ellatasahoz munkavallalok célok elérése; szabalyzatok; rendszerrol; hatékonyak, kiilondsen az kompetenciakkal
sziikséges kompetencidkkal; | kivalasztasa, fejlesztése Kivalasztasi eljaras alabbiakkal vonatkozasaban: rendelkez6

£ Hatékony humanpolitika ¢és megtartasa a célok gyakorlata; = Humaéner6forras munkavallalok

= kialakitasa; elérése érdekében; Képzési tervek; menedzsmenttel kivalasztasara,

E Humaner6forras sziikséglet Egyéni képzési tervek Teljesitmény- kapcsolatos szabalyzatok | fejlesztésére és

E meghatarozasa és biztositasa; | elkészitése; menedzsment; »  Kivalasztasi eljaras megtartasara a célok

£ Annak biztositasa, hogy az Kozremiikodés a Munkavallaléknak gyakorlata elérése érdekében;

i 0sztdnzo- és timogatasi munkakdrok nyujtott = Képzési tervek

g rendszer dsszhangban van a kialakitasaban és a tamogatasok = Teljesitmény-

« meghatarozott kockazati munkako6rokhoz rendelt rendszere; menedzsment

é” tliréshatarral és a gazdasagi szakmai kovetelmények Karriertervezés; »  Munkavallaloknak

£ tarsasag hosszu tava meghatarozasaban; nyuUjtott tAmogatasok

N célkitiizéseivel; Munkakorok kialakitasa; rendszere

.‘E Az egyes munkakorok =  Karriertervezés

=

=
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Els6 szamu vezeto /

Els6é védelmi vonal

Masodik védelmi vonal

Harmadik védelmi vonal

A tevékenységhez illeszked6 szervezeti struktira és

hatékony vallalatiranyitas

ot Y T z Feliigyel6bizottsa
Igazgatosig Folyamatgazdak Munkavallalok Szelzvezetl szintu Megfelelest.tamogato Belsé ellenérzés & ¢
ontrollok szervezeti egység

Felelds a belso Folyamatgazdaként az Kozremiikodés a | Létesitd okirat; A szervezeti struktira | Bizonyossagot add Megtargyalja a
kontrollrendszer adott folyamat folyamatleirasok | SzMSz; és a vallalatiranyitasi tevékenysége korében elemzi, | szervezeti célkitiizéseket
kialakitasaért, leirasanak és ellendrzési | és ellenérzési Szervezeti abra; rendszer atfogd vizsgalja és értékeli a belsd és feliigyeli a szervezeti
miikddtetéséért és folyamatos | nyomvonalanak nyomvonalak Folyamatleirasok; ismerete; kontrollrendszer kiépitését, struktiranak, a hatéas- és
fejlesztéséért; elkészitése, elkészitésében; Ellendrzési A kontrollkérnyezet miik6dését, tovabba a felel6sségi kordknek,
Nyilatkozatban értékeli a karbantartasa; Javaslattétel a nyomvonalak; kialakitasanak jogszabalyoknak és a valamint a beszamolasi
koztulajdonban allo Folyamatok rendszeres folyamatok Bels6 szabalyozo koordinacioja [Gtbkr. | szabalyzatoknak valo utvonalaknak a célokkal
gazdasagi tarsasag belso feliilvizsgalata és fejlesztésére; eszk6zok; 10. § (1) bekezdés]; megfeleldségét, valamint a Osszhangban torténd
kontrollrendszerét [ Gtbkr. fejlesztése; Kozremiikodés a A jogszabalyoknak bels6 kontrollrendszer mikodtetését és
11. §-a]; Minden vezetd részt vesz | szervezeti torténd szervezeti miikodésének fejlesztését.
Atlathat6 szervezeti struktara | azon folyamatok struktira megfeleléssel gazdasagossagat,
kialakitasa; alakitasaban, amelyben kialakitasaban, kapcsolatos hatékonysagat és
Folyamatszemlélet a szervezeti egysége javaslatok tétele intézkedések eredményességét [Gtbkr. 14. §
érvényesitése; részt vesz; azok vonatkozasaban a (2) bekezdés];

Az informéciok aramlasat
elésegitd szervezeti struktura
kialakitasa;

Folyamatok kialakitasa és
miikodtetése;

Folyamatok azonositasa,
folyamatleirasok és
ellendrzési nyomvonalak
elkészitése, rendszeres
feliilvizsgalata és frissitése;
Munkacsoport felallitasa a
folyamatok feltérképezésére,
a folyamatleirasok és
ellenérzési nyomvonalak
elkészitésére;

Az egyes folyamatokban
résztvevo szervezeti
egységek és a
folyamatgazdak kijel6lése;

Folyamatok rendszeres
értékelése;
Javaslattétel a
folyamatok
fejlesztésére;
Kozremiikodés a
szervezeti struktira
kialakitasaban,
javaslatok tétele azok
fejlesztésére;

fejlesztésére;

koztulajdonban allo
gazdasagi tarsasag
elsd szamu
vezetdjének
folyamatos
tamogatasa,
tanacsadas [Gtbkr. 10.
§ (1) bekezdés];
Folyamatok
feltérképezésének
koordinacioja;
Munkacsoport
kialakitasa;

Bizonyossagot ado
tevékenysége korében elemzi,
vizsgalja és értékeli a
rendelkezésre allo
eréforrasokkal valo
gazdalkodast, a vagyon
megovasat €s gyarapitasat,
valamint az elszamolasok
megfelel6ségét, a stratégiai és
operativ dontések
meghozatalat [Gtbkr. 14. § (2)
bekezdés];
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Els6 szamu vezeto /
Igazgatosag

Els6é védelmi vonal

Masodik védelmi vonal

Harmadik védelmi vonal

Folyamatgazdak

Munkavallalok

Szervezeti szinti
kontrollok

Megfelelést taimogaté
szervezeti egység

Belso ellenorzés

Feliigyel6bizottsag

A jogszabalyokban el6irt

Ugyrendek, munkakéri

A szervezetben

Bels6 szabalyzatok

Bels6 szabalyzatok

Belso ellendrzési alapszabaly

Kialakitja a feladatainak

:, o belsd szabalyzatok kiadasa, leirasok elkészitése a betoltott kiadasara vonatkozd | megfeleléségének ésa | és belsd ellenérzési kézikonyv | ellatasahoz sziikséges
~§ i azok rendszeres munkavallalok részére; szerepének, eljarasrend; naprakészségének elkészitése; sajat eljarasait;
% :é feliilvizsgalatanak és Jogszabalyban eldirt feleldsségi és Belsd szabalyzatok | folyamatos nyomon Bizonyossag nyujtasa, hogy a | Jovahagyja a belso
= S \2 frissitésének biztositasa; bels6 szabalyzatok feladatkorének nyilvantartasa; kovetése [Gtbkr. 10. § | gazdasagi tarsasag ellendrzési alapszabalyt
=~ s N A bels6 szabalyzatok elokészitése; megértése; (1) bekezdés]; megfelelden szabalyozottan ¢és a belsé ellendrzési
g ﬁ f«: ismertetésének biztositasa; Bels6 szabalyzatok Belso Szervezeti integritast miikodik, a belsé szabalyzatok | kézikonyvet is,
g s A felel6sségi- és ismertetése a szabalyzatok sértd események naprakészek és megfelelnek a | amennyiben a bels6
%’ gb g feladatk6rok meghatarozasa; | munkavallalokkal, ismerete; az kezelésére vonatkozd | jogszabalyoknak és a ellendrzési alapszabaly
< R E A belsé ellendrzési abban foglaltak eljarasrend tulajdonosi elvarasoknak; igy rendelkezik..
E E kézikdnyv jovahagyasa, betartasa; elokészitése;
% & amennyiben a belsd
-] ellendrzési alapszabaly igy

rendelkezik;

Kockazati tiiréshatar Delegalt tliréshatarok Vezetd Integralt kockazat- Kockazati Tanacsadasi tevékenysége Kockazati tiiréshatdrok
- \2 meghatarozasa és folyamatos | kezelése; tajékoztatasa kezelési szabalyzat tiiréshatarok keretében tanacsot ad a figyelemmel kisérése;
E s 3 nyomon kdvetése; Vezetd tajékoztatasa olyan kockézatok | [Gtbkr. 4. § (5) figyelemmel kisérése; | gazdasagi tarsasag, valaminta | Sziikség esetén
) % ~E olyan kockazatok felmertilésérol, bekezdés]; Sziikség esetén feliigyelObizottsag részére a javaslattétel azok
g¢ = felmertilésérol, amelynek javaslattétel azok kockazat tliréshatar modositasara;
2 E g amelynek kezelése kezelése modositasara; vonatkozasaban;

E meghaladja a meghaladja a
kompetenciajat; kompetenciajat;
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II. INTEGRALT KOCKAZATKEZELESI RENDSZER

2.1. Az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasa

1. A gazdasagi tarsasag elso szamu vezetdjének gondoskodnia kell az integralt
kockazatkezelési rendszer Kkialakitasarol és miikodtetésérol, amit irasban
sziikséges szabalyozni.

A jogszabaly a gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdjének feleldsségi korébe helyezi az
integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasat és miikddtetését, amelyet a gazdasagi tarsasag
minden tevékenységére ki kell terjeszteni, egységes modszertan €s eljarasok alkalmazésaval, a
szervezet munkavallaloinak széleskorii bevonasaval, valamint a szervezet célkitlizéseinek és
értékeinek figyelembevételével. Az integralt kockazatkezelési rendszer keretében biztositani kell
a gazdasagi tarsasag kockézatainak teljes korli azonositasat, értékelését és kezelését.

Gtbkr. 5. § A koztulajdonban dllo gazdasagi tarsasdg elsd szamui vezetdje integralt
kockazatkezelési rendszert miikodtet, amelynek keretében azonositja és elemzi a
koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag tevékenysegében rejlé és a szervezeti
celokkal sszefiiggd kockazatokat, valamint meghatdrozza az egyes kockdazatokkal
kapcsolatban sziikséges intézkedéseket, az intézkedéssel érintett szervezeti
egységek korét, az azok végrehajtasanak folyamatos nyomon kovetési modjat és
eljarasrendjet.

Gtbkr. 10. § (1) bekezdés g) pontja alapjin a megfelelési tandcsado feladata a
belso kontrollrendszer vonatkozdasaban a kontrollkornyezet kialakitasanak és az
integralt kockazatkezeléesnek a koordinacioja, valamint a koztulajdonban dllo
gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje adltali meghatalmazas alapjan a
koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag mitkodésével dsszefiiggd integritast sérto,
korrupcios és visszaélésgyanus eseményekre vagy kockdzatokra vonatkozo
bejelentések fogadasaval és kivizsgalasaval kapcsolatos feladatok ellatdsa.

A belsé kontrollrendszer 6t elemén beliill a kockazatkezelés biztositja azt, hogy a
szervezeti célok elérését veszélyeztetd kockdzatok azonositdsra, értekelésre és a lehetd
legalacsonyabb szintre, a tliréshatar alatti szintre legyenek csokkenthetéek. A Gtbkr. a gazdasagi
tarsasag minden tevékenységére és kockazatara kiterjedéen eldirja a kockazatok felmeérését,
értékelését és kezelését is magaba foglald integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasat. A
kockazatkezelési rendszert az teszi integraltta, hogy a gazdasagi tarsasag minden tevékenységére
kiterjed, a gazdasagi tarsasag minden kockazatanak kezelésére iranyul €s a gazdasagi tarsasag
tudatosan, a szervezeti kultaraba és gazdasagi tdrsasag mindennapos tevékenységbe szervesen
beépiilve kezeli a kockazatait, valamint a folyamatokba integralddva képesek a folyamatok ¢és a
folyamatokban egyiittmiikodok integralasara is. Ez gyakran szervezeti kulturavaltozassal is jar,
és atfogo szervezetfejlesztési tevékenységet jelent a kialakitasa.

A belsd kontrollrendszer kialakitasa a vallalatirdnyitas egyik eleme, ennek képezi
tovabbi részét a folyamatmenedzsment, a kockazatmenedzsment és a megfelelés biztositas
(compliance) is, amelyek lehetévé teszik a gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje szamara a
gazdasagi tarsasag felelos iranyitasat. Az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasa a
megfelelési tandcsadd munkajat is segiti a beavatkozasi teriiletek, a kockdzatok, valamint a
sziikséges intézkedések meghatarozasaval.

Ezek az eszk6zok akkor lehetnek hatékonyak és eredményesek, ha az adott szervezetre
vonatkozoan alakitjak ki.
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Példa
Milyen elonyok szarmaznak egy hatékony integralt kockdazatkezelési rendszer kialakitasabol?

» a kockdzatok bekovetkezésének megeldzése, illetve felkésziilési lehetéség azoknak a kockdzatoknak
a bekovetkezésére, melyekre a gazdasdgi tdirsasagnak nincs rahatasa, igy lehetévé vilik a
bekovetkezéssel jaro negativ hatdasok kezelésére;

a pozitiv kockazatok, vagyis a lehetéségek kihasznalasaval a gazdasagi tarsasag miikodésének
gazdasagosabba, hatékonyabba és eredményesebbé tétele;

a folyamatok és a kockazatok mindenki szamara megismerhetok és atlathatok;

a folyamatok azonositdisa lehetéséget teremt a tevékenységek racionalizdalasdra, ami noveli az
eredmeényességet és a hatékonysagot;

a folyamatok és kockazatok azonositisa belsé egyiittmiikodeést igényel a gazdasagi tarsasdagon beliil,
ennek révén erdsodnek a formalis és informalis kapcsolatok;

a szervezeti egységek bevonasa révén a folyamatokat és a kockazatokat mindenki sokkal inkabb
magaénak érzi, ezaltal noveli a gazdasagi tarsasag kontrolltudatossagat;

a folyamatmenedzsment és az integralt kockazatkezelési rendszer révén a gazdasagi tarsasag
folyamatai tudatosan szervezett és végzett tevekenysegekke valnak;

a folyamatmenedzsment és a kockdzatmenedzsment segit a parhuzamos tevékenységek
megsziintetésében, a felesleges ,,iiresjaratok” megtalalasaban és felszamolasaban;

a kockdzatmenedzsment eredményeként a gazdasagi tarsasag tudatosan alakitia a belso
kontrollrendszerét a szervezeti célkitiizések és a kockdzatok figyelembevételével,

a folyamatok, kockazatok és kontrollok megfeleld dokumentaldasa szervezeti tudast hoz létre;

a megfeleloen kialakitott belso kontrollrendszer visszacsatolast ad a felsévezetésnek a szervezet
teljesitmeényérol és a kontrollrendszer hatékonysagarol;

a megfelelési tandcsado, valamint a belso és kiilsd ellendrok szamara is fontos informdcio és tudas
forrdsa a folyamatok azonositisa és dokumentdldasa, hiszen ennek révén megismeri a gazdasdgi
tdarsasag teljes tevékenységeét és szervezeti egysegeit;

alkalmas a folyamatok egységesitésere, ezaltal a tevékenység dtlathatobba és hatékonyabba
tetelere;

» hasznos eszkoze lehet az uj belépdk betanitasanak stb.

V VV ¥V VY V¥V VY ¥V VV V

A\

Az alkalmazott kockazatkezelési modszertan kivalasztiasa a gazdasagi tarsasag
feladata, ennek Kkialakitasara nem csak egy jo megoldas képzelheté el. Az integralt
kockézatkezelési rendszer ¢és modszertan kialakitdsa fiigg a szervezet méretétdl,
tevékenységének Osszetettségétdl, és a kockazatkezelés érettségétdl az adott szervezetnél. Az
érettség azt jelenti, hogy a szervezet mennyire jartas a kockazatkezelésben, mennyire van meg
a szervezeti tudds és tapasztalat ezen a téren, és hogy milyen mélységben integralta azt a
szervezeti kultaraba, a mindennapos mikodésébe.

Példa

Példak az egy gazdasagi tarsasdagon beliili kiilonbozé kockdzatkezelési eljarasokra és az azokra
vonatkozo jogszabalyokra, kévetelményekre, iparagi szabvanyokra és iranyelvekre:

1. Belsé ellendrzési vizsgalatok soran feltdart hianyossdagokhoz kapcsolt kockdzatok
- Az NVTNM tulajdonosi joggyakorldsa ala tartozo gazdasagi tarsasdgok belso ellendrzésére

vonatkozo iranyelvek (2019. december)

2. Vallalati kockazatmenedzsment (Enterprise Risk Management, ERM) rendszer
- 1SO 31000

3. Repiilésbiztonsagi kockazatelemzés
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- A legiforgalmi szolgaltatast/léginavigdcios szolgalatokat és mas légiforgalmi szolgaltatasi halozati
funkciokat és azok feliigyeletét ellato szolgadltatokra vonatkozo kézos —kévetelmények
meghatarozasarol (...) szolo, 2017. marcius 1-i 2017/373/EU bizottsagi végrehajtasi rendelet

- a nemzetkozi polgari repiilésrol Chicagoban, 1944. évi december ho 7. napjan alairt Egyezmény
19. Fiiggeléke (ICAO Annex 19)

- A Bizottsag 73/2010/EU rendelete (2010. januar 26.) a légiforgalmi adatok és légiforgalmi
tajékoztatasok mindségével kapcsolatos kovetelményeknek az egységes europai égbolt keretében
torténd meghatdrozasarol - a légiforgalmi adatok mindségét fenyegeto kockazatok kezelése

4. Iranyitasi rendszerek altal jelzett kockazatok kezelése

A belsé szabalyozok alapjan a tarsasag figyeli és elfogadhato szintre csékkenti az irdnyitdsi rendszerek
altal jelzett (ISOMS, Védelmi Iranyitasi Rendszer, KIR, EIR, MEBIR) kockdzatokat, kiilonbozo
szabalyzatokban meghatarozott modon végezve kockazatelemzést.

- Mindségiranyitasi rendszer (ISO) (MSZ EN ISO 9001)

- Informaciobiztonsag-iranyitasi rendszer (MSZ ISO/IEC 27001)

- Kornyezetkozpontu iranyitasi rendszer (KIR) (ISO 14001 szabvany szerint)

- Munkahelyi egészségvédelem- és biztonsdgiranyitasi rendszer (MEBIR szabvany szerint)

- Energiagazdalkoddsi iranyitasi rendszer (EIR) (MSZ EN ISO 50001:2012)

5. Kiber- és informdciobiztonsagi kockdazatkezelés

a) jogszabalyi eldirasok:

- 2012. évi CLXVI. torveny a létfontossagu rendszerek és létesitmények azonositasarol, kijeloléserol és
veédelmérol

- 2013. evi L. térveny az allami és nkormanyzati szervek elektronikus informdciobiztonsdagarol

- 161/2019. (VII. 4.) Korm. rendelet a kozlekedési létfontossagu rendszerek és létesitmények
azonositasarol, kijelolésérol és védelmérdl

- 41/2015. (VII. 15.)) BM rendelet az dllami és onkormanyzati szervek elektronikus
informaciobiztonsagarol szolo 2013. évi L. torvényben meghatarozott technologiai biztonsagi, valamint
a biztonsagos informacios eszkozokre, termékekre, tovabba a biztonsagi osztalyba és biztonsagi szintbe
soroldsra vonatkozo kovetelményekrol

- Az Europai Parlament és a Tandcs (EU) 2016/1148 iranyelve (2016. julius 6.) a halozati és
informdcios rendszerek biztonsaganak az egész Unidban egységesen magas szintjét biztosito
intézkedésekrol

- A Bizottsag (EU) 2017/373 végrehajtasi rendelete (2017. mdrcius 1.) a légiforgalmi
szolgaltatast/léginavigdcios szolgalatokat és mds légiforgalmi szolgaltatasi halozati funkciokat és azok
feliigyeletét ellato szolgaltatokra vonatkozo kézos kovetelmények meghatarozasarol, valamint a
482/2008/EK rendelet, az 1034/2011/EU, az 1035/2011/EU és az (EU) 2016/137 végrehajtasi rendelet
hatalyon kiviil helyezésérdl, tovabba a 677/2011/EU rendelet modositasarol - a Kkiber- és
informaciobiztonsagot a védelmi iranyitads részeként tekinti és irja eld.

- A Bizottsag (EU) 2017/1584 ajanildsa (2017. szeptember 13.) a nagyszabdsu kiberbiztonsagi
eseményekre és valsaghelyzetekre valo dsszehangolt reagaldsrol

b) polgari légikozlekedési iparagi és egyeb kiber- informdciobiztonsagi ajanldsok:

- ISO/IEC 27002:2013 Information technology - Security techniques - Code of practice for information
security controls

- NIST SP 800-53 Rev. 4 (https://nvd.nist.gov/800-53)- a 41/2015. (VII. 15.) BM rendelet ezen NIST
szabvany forditdsa

- ISACA — CobiT (https://www.isaca.org/resources/cobit)

- CANSO Cyber Security and Risk Assessment Guide (https://www.canso.org/canso-cyber-security-and-
risk-assessment-guide)

6. Legikozlekedés védelmi kockazatok kezelése
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- a polgari légikozlekedés védelmének szabalyairdl és a Légikozlekedés Veédelmi Bizottsag jogkoréral,
feladatairol és miikodeésének rendjérol 169/2010. (V. 11.) Korm. rendelet - 20.§ ,d) belsd
kockazatelemzés

Az integralt kockazatkezelési rendszer bevezetése tanulasi folyamat és mindenképpen
egy valtozds a szervezet szamara, ahol érdemesebb eldszor egyszeriibb megoldasokat
valasztani, és azutan haladni az egyre kifinomultabb megoldasok felé.

Az integralt kockazatkezelés nem lehet eredményes a gazdasagi tarsasag mukodési
folyamatainak teljes kori ismerete nélkiil. JO gyakorlat, hogy ha a kockdzatkezelés egy
koordinalt folyamatban valosul meg, amely igy valamennyi munkafolyamat vonatkozasédban
lehetové teszi a benniik rejlé kockazatok (beleértve az integritasi vagy korrupcids kockazatok)
azonositasat, a kockazatok értékelését, a sziikséges védelmi mechanizmusok (kontrollok)
rendelkezésre allasdnak szdmbavételét, hianyossag esetén az ellenalld képesség erdsitésére
vonatkoz6 intézkedések (tovabbi kontrollok) megvaldsitasat.

A hatékony kockazatkezelés feltétele, hogy ismertek legyenek azok a szervezeti célok
¢s folyamatok, amelyekre vonatkozdan a relevans kockazatokat meg lehet allapitani, mérni és
a valaszlépéseket meghatdrozni. Az integralt kockéazatkezelési rendszer keretében azokat a
kockazatokat, kockazati tényezOket kell azonositani, értékelni és kezelni, amelyek a
célkitlizések megvalositasat veszélyeztetik, ezért a szervezeti célkitlizések hatarozzdk meg,
mely kockazatok relevansak a szervezet szamara, amelyeknek mindenképpen tudatdban kell
lennie a szervezetnek, és azzal, hogy ezek koziil melyek a kockazati tliréshatar felettiek, ezért
kezelni kell 6ket, valamilyen intézkedés meghozatalaval. Gyakorlati tapasztalatok vilagitottak
ra a megvalositas azon nehézségére, amelyet a folyamatszemlélet hidnya jelent. A folyamatok
azonositasa azért fontos, mert noveli a szervezet tudatos miikodését, valamint keretet ad a belso
kontrollrendszer kiépitéséhez. A folyamatok azonositdsa lehetdvé teszi az atlathatd és
megismerheté miikddést, valamint az azonositott folyamatok mentén célszerli kialakitani az
ellendrzési nyomvonalakat, elvégezni a kockazatkezelést.

A folyamatok, kockazatok és kontrollok dokumentalasa szervezeti tudast hoz létre,
amely értékes eréforrds a gazdasagi tarsasag szdmara. A tudds megszerzése sok 1dot igényel,
példaul egy 1) munkatars felvétele és betanitasa akar egy-két évig is eltarthat, amire ugyanolyan
szinvonalon képes ellatni a munkdjat, mint a tapasztalt kollégdk. A tudas létrehozasa ¢és
megosztasa azért is fontos, hogy ez az id6 a sziikséges minimumra csdkkenjen. A tudas legfébb
forrdsa az ember, ezért a huménerdforras menedzsment szerepe felértékelddik a munkavallalok,
és vele egyiitt a munkavallalok tudasanak a megtartasaban.

A felelos vallalatiranyitas egy olyan integralt kockazatkezelési keretrendszer
megvalodsitasat igényli, amely hozzajarul ahhoz, hogy a gazdasagi tarsasag elsé szamu
vezetdje:

= egységesen értelmezhesse a stratégiai célok elérését, az eredményesség novelését gatlo,
késleltetd kockazatokat, és a kezelésiikre kialakitott modszereket;

= megfelelden 0sztondzze a munkavallalokat a kockéazatok és varhato hatasuk olyan idében
vald jelzésére, amikor még megel6zé modon lehet a védekezd intézkedéseket, dontéseket
meghozni;

= clfogadtassa minden munkatarssal a kockazatok kezelésének kialakitott gyakorlatat, és a
j6 munkahelyi 1égkoér megteremtésével 0sztondzze Oket a kockazatkezelésben valo
részvételre;
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= a megfeleld kockazatkezelés segitségével készitett, az iigyvezetés kockazatkezelési

tevékenységérol szolo jelentés koriiltekintd, teljes korti €s megbizhato legyen.

Példa

ROSSZ GYAKORLAT

JO GYAKORLAT

A kockazatkezelés dokumentumai
csak a fioknak késziilnek.

A kockazatkezelest a szervezeti célok és miikodés javitasa
erdekeben a szervezet minden szintjének bevondsaval vegzik.

Belso ellenorok vegzik el vagy
koordinaljdk.

Az iigyvezetes elvarasaként, vezetoi iranymutatas mellett a
szervezet minden szintjének bevonadsaval végzik.

A jogszabdlynak megfelelés a célja
a kockazatkezelésnek.

Teljesitményszemléletben, folyamatalapuan és rendszerszintii
megkozelitéssel, a szervezeti kulturaba beépiilve valosul meg
az integralt kockdzatkezelés.

A kockazatkezelés modszertana
nem az adott szervezetre szabottan
keriil kialakitasra.

A kockazatkezelés modszertana az adott szervezetre
szabottan keriil kialakitasra.

A kockazatkezelésre hasznalt
eszkozok kozott csak a ,, kemény”
kontrollok talalhatoak meg.

A kockazatok kezelésére ,,kemény” és ,,puha’ kontrollokat
egyarant alkalmaznak, figyelembe veszik az egyes kontrollok
kozotti kolesonhatasokat, szinergidkat.

Eseti vagy egyszeri tevékenység a
szervezetnél.

Rendszeres és integralt a kockdzatkezelés.

Dinamikus, a valtozdasokhoz alkalmazkodo és folyamatosan
fejlodo tevékenység a szervezeten beliil.

Szervezetfejlesztési lehetoseég es értékteremto tevekenység a
szervezet szamdra.

Statikus, nyilvantartas jellegii.

Adminisztracios teher a szervezet
szamara.

A munkavallalok ,,érzékenyitése” soran meg kell gydzni dket arrdl, hogy miért éri meg
a folyamatmenedzsmentbe és a kockazatmenedzsmentbe befektetni, igy elkeriilhetd, hogy a
fioknak késziiljenek a dokumentumok, és csak egy ujabb papirmunka legyen a szamunkra, amit
meg ,.kell” csindlni.

Hallgassuk meg mindenki véleményét és a megfelelé embereket vonjuk be a munkéba,
akik aktiv részvételikkel motivaléoan hatnak a tobbi munkavallalora is. Az elkotelezddés
kulcsfontossagu sikertényez6 a folyamatalapt integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasa
¢s mikodtetése tekintetében.

Hogy egy kicsit rahangolodjunk a kockéazatok azonositasara, a projekt bevezetése elott
végezhetiink kozosen egy SWOT elemzést a folyamatalap kockézatmenedzsment
bevezetésérdl. Ezt a gyakorlatot a valodi projekt bevezetése soran a szervezeti egységek
vezetbivel, a projekt résztvevoivel is célszerli elvégezni, segiteni fog ravezetni dket az integralt
kockazatkezelési rendszerben rejl6 lehetdségekre és elonyokre (erésségekre), valamint segithet
a gyengeségek feltdrasaban, a veszélyek szambavételében, és az esetleges ellendllés
lekiizdésében.

Vegyiik figyelembe, hogy a szervezet és a Szervezet munkavallaldi részérdl természetes
reakcio a valtozasokkal szembeni ellenallas, amelynek lekiizdéséért 1épéseket kell tenniink.
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Példa

EROSSEGEK

GYENGESEGEK

Fel lehet késziilni, illetve el lehet keriilni a nem
kivant események bekovetkezését.

A kontrollok racionalizalasaval hatékonyabbad
tehetjiik a folyamatainkat.

A folyamatok és kockazatok elemzése altal
szervezeti tuddst hozunk létre.

Ercsiti  a  munkavallalok — azonosuldasat  a
celkitiizesekkel és a folyamatokat a sajatjukként
kezelik.

A szervezet tudatosabba valik, a célkitiizeések, a
folyamatok és a kockazatok, valamint a belsd
kontrollrendszer tekintetében.

Rendszerszemlélet és rendszerben gondolkodas
kialakitasa.

A folyamatok és a kockazatok mindenki szamara
megismerhetok és atlathatok.

Lehetévé  teszi, hogy a szervezet minden
munkavdllaléja egységesen értelmezhesse a
stratégiai célok elérését, az eredményesség
novelését gatlo, késleltetd kockdzatokat, valamint
ezek kezelésére kialakitott modszereket.
Megfeleloen orientalja a munkavallalokat a
kockazatok és varhato hatasuk olyan idében valo
jelzésére, amikor még megel6z6 modon lehet a
védekezd intézkedéseket, dontéseket meghozni.
Elfogadtatia minden munkatarssal a kockazatok
kezelésének kialakitott gyakorlatat, és a jo
munkahelyi légkor megteremtésével 0Osztonozi
oket a kockazatkezelésben valo részvetelre.
Mindenki részt vesz benne.

Pozitiv kockdazatok azonositasa és kihaszndlasa a
szervezet javara.

Ravilagit a probléemdkra.

Segiti a dontéshozatalt.

Ravilagit a kapcsolodasi pontokra.

Egyiitt gondolkodas.

Tudja mindenki, hogy mit kell tenni egy varatlan
esemeny bekovetkezésekor.

Proaktiv tevékenység.
Kommunikaciora
egységeket.

Segiti a minoségbiztositdst.

keszteti a szervezeti

A kockazatkezelés szubjektiv.

A bevezetéskor nagy energiakat emészt fel.
Szakértelem sziikséges az elvégzésehez.

A dokumentacio aprolékos, nehézkes, sok
munkaorat igényel.

Folyamatdbra szerkeszté szoftver sziikséges
hozza.

Nincs ra ido, kapacitas.

LEHETOSEGEK

VESZELYEK

Javul a szervezet kiilsé megitélése.
Pozitiv hatds a szervezeti kulturara.
A szervezet ellenallobb lesz.
A szervezet konnyebben
valtozasokra.

tud reagalni a

Elvesziink a részletekben.

Ha nem vessziik komolyan, akkor felesleges
dokumentumokat gyartunk.

Tobb energiat igenyel, mint amennyi a haszna.
Gyorsan valtozo kornyezet miatt folyamatosan
foglalkozni kell vele, nagyobb atalakitdsoknal
ujra kell kezdeni az elejérdl.
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A munkavallalok  széleskorii  bevonasaval | ,, Pénzbe keriil” — sok erdforrast felemészt,
lehetoseg  van a  vdltozdasok — konnyebb | egyrészt  az  elkészités,  masrészt  a
elfogadtatasara. meghatarozott intézkedések is igényelhetnek
Lehetdséget teremt a szervezetfejlesztésére. finanszirozast.

Formalis és informalis belso kapcsolatok | Ha nem teljes korii vagy nem megfelelé a
erositese. kockazatok felmerése vagy értekelése, akkor

Belso kepzéskent is felfoghato — a munkavallalok | téves biztonsagérzetet adhat.

uj  ismereteket szerezhetnek a  szervezet | Nem biztos, hogy sikeriil feltarni a valos
folyamatairol. kockdazatokat.

Az elkésziilt  folyamatleirasok és kockazati | Konfliktust okozhat a szervezeti egységek
leltarak segitik az uj munkavallalok betanitasat. | kozott.

A kockazati leltar inputot jelent az integritdas | Tulsagosan bonyolult, nincs megfeleld tudas a
tandcsado és a belso ellendrzés szamdra is. szervezeteknél.

A gyengeségek és veszélyek lekiizdésében elso és legfontosabb eszkoziink a gazdasagi
tarsasag els6 szamu vezetdjének pozitiv, 6sztonzé hozzaallasa, a belsé ,,szponzoracido”-ja a
projektnek. A munkavallalok ,,érzékenyitése”, bevonasa, hogy magukénak érezzék a feladatot
¢s megértsék a projekt hasznossagat.

A szubjektivitdst a kockazatok azonositdsa €s értékelése soran nem tudjuk teljes
mértékben kiszlirni a dolog természetébdl kifolyolag. A kockazatok olyan események, amelyek
a jovoben valamilyen valoszinliséggel bekovetkeznek, és valamilyen hatdssal vannak a
szervezet célkitlizéseinek elérésére. A hatas lehet negativ vagy pozitiv, ettdl fliggden veszélyt
vagy lehetOséget jelentenek a szervezet szamara. Tekintettel arra, hogy mindig torténhetnek
olyan események, amikre eldzetesen nem gondoltunk, illetve a kiilonb6zé informacioval,
multbéli tapasztalatokkal rendelkezd, a szervezeti hierarchia kiilonb6z6 fokan munkat végzd
emberek kiilonbozdéen érzékelik és értékelik a kockazatokat, a kockéazatok teljes korti
azonositasara csak torekedni lehet. Ebben segit a megfelelési tanacsado, aki facilitdlja a
kockazatok azonositasat és ravezeti a munkavallalokat az esetlegesen hidnyz6 szempontok
figyelembevételére is. Ehhez alkalmazhatunk ,sorvezetdként” egy kockazati tipusok
felsorolast, esetleg példakkal kiegészitve. Az értékelés objektivitdsanak novelését szolgalja a
Kockazatértékelési Kritérium Matrix alkalmazasa, amely meghatdrozza, hogy az egyes
értekelési kritériumok skalait, hogyan kell értelmezni.

A munkavallalok részére belsd képzés szervezése ¢s lehetdség biztositasa az elérhetd
képzéseken vald részvételre. A folyamatok azonositdsa, dokumentédldsa, a kockazatok
azonositasa és értékelése, valamint a kontrollok Onértékelése szervezeti tudast igényel
els6sorban, amellyel kapcsolatos technikai, modszertani ismeretek elsajatithatok utmutatokbol,
valamint képzéseken, az integritas tanacsado segitségével. Ha ezen tal is Ggy érzi a szervezet,
hogy tovabbi segitségre van sziiksége, alkalmazhat szervezetfejlesztot, kockazatkezeldt vagy
amennyiben sziikségesnek itéli meg a szervezet és lehetdség van ré, kiils6 szakeértdt. A kiilsd
szakértd alkalmazasanak az a hatranya, hogy rengeteg, a szervezetr6l megszerezhetd ismeret,
tudas nem (csak) beliilrél hasznosul és nem a szervezet szamara termelddik, hanem a szakértd
részére. Ha a kiilsd szakértd altal hozzaadott szakértelmet nem sajatitja el a szervezet, akkor az
nem ¢épiil be megfelelden a szervezet tevékenységébe, nem valik szervezeti tudassa, ezért Gjra
és Ujra sziikség lehet a kiilsd szakértd bevonasara. Tartsuk szem el6tt, hogy a gazdasagi trsasag
sajatossagait, folyamatait senki nem ismeri jobban, mint azok, akik abban részt vesznek.

Hogy ne kelljen folyton a mar elkésziilt vazlatokat modositgatni, a folyamatok

dokumentaléasat csak akkor kezdjiik el, amikor mar a folyamatban résztvevoket, a folyamat
1épéseit, a 1épéseik sorrendjét azonositottuk €s annak megfeleldségével mindenki egyetért.
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A dokumentacio elkészitéséhez célszerti valamilyen szoftvert hasznalni, példaul a Word
¢s az Excel is hasznalhato, de ha lehetdség van folyamatabra szerkesztd szoftver beszerzésére,
akkor az a legmegfelelobb ¢és legkevesebb energiat igényld eszkdz. Nagyobb szervezeteknél
biztosan megtériil, hiszen példaul egy szervezeti egység elnevezésének valtozésa is kdnnyen
kezelhetd a torzsadatokban. A Word és Excel barki részérdl konnyen hasznalhatd, betanulhato.
Ha kozpontilag valamilyen folyamatabra szerkesztd szoftver keriil megvésarlasra, akkor
célszerii tobb kolléga betanitdsa is a szoftver hasznalatara.

Fontos tovabba megjegyezni, hogy a belsd ellendrzés altal az éves ellendrzési tervezés
sordn végzett kockdzatelemzés nem azonos, nem része és nem is helyettesitheti a szervezet
kockazatkezelési rendszerét. A belsd ellendrzésnek ugyanakkor tdmaszkodnia kell a szervezet
kockézatkezelési rendszerében azonositott kockazatokra.

Példa

Az alabbi tablazatban ésszefoglaltuk, hogy pontosan mi képezi a szervezet integralt kockazatkezelési
folyamatainak, illetve a belsé ellendrzés kockazatalapu tevekenységenek a részét:

A szervezet integralt kockdzatkezelési A kockazatalapu belsé ellendrzés

tevékenységei

folyamatainak kulcsfontossdagu tevékenységei

Ismerjék fel és fontossagi sorrendjiik szerint | Egyiittmiikodés a  folyamatgazdakkal —a

soroljik be a kockdzatokat a szervezet minden
tevéekenységére vonatkozoan.

szervezetben vagy annak tevékenységében rejlo
kockazatok megértése végett.

A gazdasagi tarsasdg elsé szamu vezetdje
hatarozza meg a szervezet dltal elfogadhato
kockazati szinteket.

A kockazatok  fajtainak,  bekovetkezésiik
valoszintiségének és hatdsanak rendszerezett
modon tortend azonositdsa.

A kockazatok  csokkentésére  iranyulo
tevékenységeket, kontrollokat tervezzenek és
valositsanak meg annak érdekében, hogy a
kockazatokat mérsékeljék, vagy legalabb a
gazdasagi tarsasdag elsé szamu vezetdje daltal
elfogadhatonak itélt szinten tartsak.

A kontrollok  értékelése  kockazatkezelés
céljabol,  beleértve az elvart kontrollok
osszehasonlitasat a jelenleg alkalmazottakkal.

Folyamatos Monitoring tevekenységet
vegezzenek a kockdzatkezelés érdekében, a
kontrollok  eredményességének  vizsgalata,
valamint a kockazatok idészakos ujraértekelése
céljabol.

A kontrollok tesztelése és értékelése annak
erdekében, hogy meggyozddjenek a kontrollok,
mint kockazatkezelési intézkedesek
miukodésérol és eredményességerol.

A szervezet iigyvezetése a kockdzatkezelési
eljarasok eredményeir6l kapjon rendszeres
Jelentest.

A belsé kontrollrendszer és azon beliil is a
kockazatkezelési rendszer fejlesztésére iranyulo
javaslatok tétele az iigyvezetés szamara.

A Dbels6é ellenérzés kozvetleniil,

dontéshozoként

tehat nem vehet részt

folyamatmenedzsment, illetve a kockdzatmenedzsment bevezetésében és miikddtetésében. A
belsé ellendrzés, mint a belsd ellendrzési folyamatok folyamatgazdéja vehet csak részt, azaz
elkésziti a sajat folyamatleirésait, illetve azonositja és értékeli a belsd ellendrzési tevékenységgel
kapcsolatos kockazatokat. Ezen tilmenden a belsé ellenérzés csak tapasztalatai megosztasaval,
tanacsadassal segitheti a folyamatgazdakat és a megfelelési tanacsadot, de nem veheti at a
felelosségliket.
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Az integralt kockéazatkezelés a gazdasagi tarsasdg céljai elérésével kapcsolatos
kockazatok azonositasanak és elemzésének, valamint a megfeleld valaszok meghatarozasanak
folyamata. A folyamat magaban foglalja:

= akockazatok azonositasat;

= akockazatok értékelését;

= a gazdasagi tarsasag kockazatérzékenységének, kockazattiirésének figyelembevételével
a kockdzatokra adand6 valaszok kialakitasat (kockazatkezelési intézkedési terv);

= az integralt kockazatkezelési intézkedési tervek megvalositasat, valamint a kockazatok,
illetve a kockazati tényezOk, valamint a kockazatokra kialakitott valaszok
végrehajtasanak €s azok hatékonysaganak folyamatos monitoringjat.

Az Integralt Kockazatkezelési Szabalyzat/Eljarasrend tartalmazza:

= az integralt kockéazatkezelés folyamataban résztvevok — a gazdasagi tarsasag elsé szamu
vezetdje, megfelelési tanidcsadd (a kockéazatkezelési tevékenység koordindtora, nem
egyszemélyes végrehajtdjal), a kockazatkezelési bizottsag/munkacsoportnak (ennek
l1étrehozasa nem kotelezd, de ajanlott) és a folyamatgazddk, valamint a folyamatgazdak
altal delegalt munkavallaldinak — feladatait és hataskorét;

» a kockazatkezelési Dbizottsag/munkacsoport tagjainak felsorolasat (amennyiben
l1étrehozasra kertilt);

= az integralt kockdzatkezelési folyamat egyes 1épéseit (1d. el6zd felsorolas), az egyes
1épések belso litemezését €s feleldseit (a kockazatok kezelését legalabb éves ciklusban
kell megvalésitani, az iitemezést ugy kell kialakitani, hogy a kockazatkezelési
rendszerbdél a belsé ellendrzés és a megfelelési tanacsadé is ki tudja nyerni a sajat
feladat ellatasahoz sziikséges informaciokat);

= a szervezetre adaptalt kockazatelemzési modszertant (a kockazatkezelés folyamatanak
sajatossagabol adodik, hogy az alkalmazott értékelési kritériumok évente valtozhatnak és
fliggnek az azonositott kockazatoktol — igy ezek kialakitasanak csak a szempontjait
sziikséges meghatarozni);

= az integralt kockazatkezelési folyamatban alkalmazott mintadokumentumokat.

Példa

A kovetkezokben az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasa jo gyakorlatanak jellemzoit mutatjuk
be. Tekintettel arra, hogy a kockdzatkezelés nem individudlisan veégzett tevékenység, a megfelelo
miikodtetésehez sziikség van a szervezet minden szintjének bevondsdra, és ennek legkézenfekvébb modja
kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport létrehozdasa.

A kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport tagjai:

»  megfelelési tandcSado (kockazatkezelés koordinatora, bizottsag/munkacsoport titkara);

» kockdzatmenedzser (nem kotelezd, de eldfordulhat, hogy alkalmaznak a gazdasagi tarsasdagnal
kockdzatkezelési szakembert);

» folyamatgazdak, nagyobb szervezet esetén a folyamatgazdak daltal delegalt munkavallalok.

Jo gyakorlat nagy szervezet esetén a tobbszintii munkacsoport létrehozdsa, a kockazatkezelési feladatok
litemezése.

A belsd ellendrzés csak megfigyeloként vehet részt a kockdzatkezelés folyamataban — kivéve, amikor a
belsé ellendrzesi folyamat folyamatgazdajaként jar el. A belsé ellendrzés fiiggetlenségének és
objektivitdsanak megdrzése érdekében nem vehet részt operativan a kockdzatkezelési folyamatban, de
tekintettel arra, hogy a belsd ellendrzés dtfogo ismeretekkel rendelkezik a szervezetrdl és a szervezet
kockazatairol — kizdrolag tandcsadasi tevékenysége keretében —, fiiggetlen értékelés nyujtasdval
segitheti a kockdzatkezelési bizottsag/munkacsoport munkajat.
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A kockdazatkezelési bizottsdag/munkacsoport lehetséges feladatai:

» a folyamattérkép és folyamatleirdasok mentén elékésziti a kockdzatok felmérését (ha nincsenek
azonositott folyamatok, akkor el kell készitenie azt a folyamatlistat (kockdazati univerzumot), amely
mentén a kockazatok azonmositdasat el kell végezni — a folyamattérkép és a folyamatleirasok
biztositjak a kockdzatkezelési rendszer teljes koriiségét és zdartsagat);

» a folyamatok mellett — ha a szervezetnél projektek keretében is végeznek munkdt — érdemes a
projekteket kiilon egységként kezelni a kockazatkezelési rendszerben,

» kockazatok kis csoportokban (célszerii folyamatonként, az adott folyamatban résztvevé minden

szervezeti egység kepviseldjéenek  részvételével megszervezni) torténd  azonositasanak

megszervezése, lebonyolitasa — integralt kockdzati leltar (risk inventory) kialakitasa;

az azonositott kockdzatok csoportositdasa, rendszerezése, a kockdzati tényezok meghatarozdsa,

a kockazateértékeles alapjat képezo kockazati kriterium matrix elkeszitése;

a folyamatgazda azonositja a feleldsségi korébe tartozo folyamat kockdzatait, elkésziti a kockazatok

ertekeleset, javaslatot tesz a kockazatviselési tiiréshatarra és a kockdzatra adott javasolt valaszokat

azon kockazatok esetében;

» a folyamatgazdik szintién nem kezelheté kockdzatok esetében a kockdzatok értékelését, a delegalt

crer

Y V V

mindemellett feliilvizsgalja az egyes szervezetek altal elkészitett elemzéseket és intézkedési
javaslatokat is — ezeket dsszefoglalja és felterjeszti a gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdjének
Jjovahagyasra;

» az elsd évet kovetben évente legalabb egyszer feliilvizsgalja az el6zd évi integralt kockdzatkezelési
intézkedesi tervek hatékonysagat, megvalosulasat.

A gazdasagi tarsasag ¢letében mar Onmagaban nagy valtozast hoz az integralt
kockézatkezelési rendszer bevezetése, ezért az elsd évben célszerli lehet egy egyszerlibb
modszertan kialakitasa, amelyet a kovetkezd évek soran fokozatosan lehet tovabbfejleszteni.

2.1.1. A kockazatkezelés modszertana és lépései

2.1.1.1. Alapfogalmak

Miel6tt belevagunk a kockazatkezelési modszertan ismertetésébe, célszerli értelmezni a
kockézat fogalmaval a kdznyelvben gyakran szinonimaként hasznalt rokon értelmii fogalmakat,
mint példaul a probléma, a hidnyossag, a bizonytalansag, a vesz¢€ly, a véletlenszerli események,
a varatlan események. E fogalmaknak a kockazatkezelés teriiletén is van hasznalhato jelentése,
ezért érdemes megvizsgalni e fogalmak egymashoz valdo viszonyat is. Masfeldl
kockazatkezelési célokra nem csak hétkoznapi fogalmakat hasznalnak. Ezért a fenti fogalmak
Osszefiiggései mellett az alapvetd kockéazatkezelési fogalmak ¢€s a szakkifejezések jelentésével
is tisztaban kell lenni mi is a kockdzat, a kockdzati tényezd, a kockédzat bekovetkezési
valoszinlisége, az informacio, a kockazat altal okozott kar varhato értéke, az eredendd és
maradvany kockézat.

Kockazat alatt pontosan elére nem lathatd, de azért nem elhanyagolhaté eséllyel,
véletlenszertien bekovetkezd — tehat még be nem kovetkezett — eseményt értiink. A kockéazatok
sokszor vératlan, véletlen események, azonban, ha a szervezet eldzetesen felkésziil az adott
tertileten tipikusnak bizonyult kockazatok bekovetkezésére, akkor mar nem lehetnek teljesen
varatlanok. Ha a lehetséges kockazatok bekdvetkezésére a szervezet éber és felkésziilt, akkor a
bekovetkezd kockazatok kezelésére az integralt kockazatkezelési intézkedési tervben
meghatarozottaknak megfelelden jar el, illetve tigy alakitja ki a folyamatait és a folyamatba
épitett kontrollokat, hogy azok minél inkdbb csokkentsék a kockazati események eléfordulésat.
A felkésziiltség lehetdvé teszi a gyors reagalast és a karos hatdsok miel6bbi csokkentését.
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Fontos tovabbi ismérve a kockazatnak, hogy mindig kapcsolatban van a szervezet
célkitlizéseivel (hiszen azok elérésnek lehetdségeit csokkenti, illetve a célkitlizések teljesiilését
meggatolja). Ebbdl kovetkezik, hogy ha egy szervezetnél nincsenek vilagos célok
meghatarozva, akkor nehézkes a kockazatok felmérése, igy nehéz hatékony kockazatkezelési
valaszlépéseket meghatarozni a felmertilé kockazatokra.

Lehet-e egy problémat kockazatnak nevezni? A valasz roviden nem, mert a probléma a
jelenre vonatkozik, tehat amikor a probléma felmertiil, mar jelen van a szervezet életében. De! A
problémak altalaban kockazati tényezokké valnak. A kockazati tényezok a kockazatok kivalto
okainak tekinthetéek, altalanos jellemzdjiik, hogy olyan tényeziok, amik kockazatokat
generalnak. Tobb kockazati tényezo egymast erdsitdo hatasaként pedig vagy a kockazatok
bekovetkezésének esélyét vagy a hatasat novelik, legrosszabb esetben mindkettot. A
kockazat mindig egy esemény, a kockdzati esemény bekovetkezését tobb ok, tényezd is
eldidézheti, ezeket nevezziik kockézati tényezdknek. Fontos tehat annak feltérképezése, hogy az
azonositott kockazatok milyen ok(ok)ra vezethetéek vissza, és ebbdl latni fogjuk, hogy egy
kockazati tényezd sok kockazatot okozhat, illetve egy kockazatnak tobb oka is lehet. Példaul a
,2humaneréforras hidnya” nem értelmezhetd kockazati eseményként csak kockézati tényezdként,
de még ezt a kockazati tényez6t is tovabbi tényezokre lehet bontani. A humaner6forras hianyat
ugyanis tobb dolog is okozhatja, hogy csak néhany példat emlitsiink: ez lehet mennyiségi hiany
vagy mindségi hidny, a mennyiségi hianyt okozhatja, hogy késén kaptunk észbe, és késon
kezdtiik el egy tires allashely betoltését, de okozhatja az is, hogy a szervezetre vagy szervezeti
egységre meghatarozott 1étszdm nem elegendd az adott feladat megfeleld szinvonalon torténd
ellatdsara. A mindségi hiany jelentheti, hogy az adott juttatasi feltételek mellett nem Iehet
megfeleld képzettségli munkavallalot felvenni, de jelentheti azt is, hogy a munkakor egy hiany
szakma, vagy azt is, hogy nem biztositottuk a munkavallalok megfeleld képzését. Ebbdl a rovid
kis elemzésbdl lathatjuk, hogy miért fontos a kockazati esemény pontos megfogalmazéasa. Ha
nem fejtjiik vissza a kockazati tényezoket, akkor nem tudjuk megfelelden értékelni a kockazatot,
¢és nem is tudunk megfeleld védekezé mechanizmusokat kialakitani, mert a kiilonb6z6 kivalto
okokra kiilonb6z6 intézkedéseket kell tenni.

A kockazati tényezOknek tovabba fontos szerepiik van a kockazatok értékelésében is,
hiszen az azonositott kockazatok kockazati tényezdinek Osszessége jellemzi a szervezet
kockazatossagat, igy értékelési kritériumkeént 1s alkalmazhatoak. A kockazati tényezok kozott
tehat fennallnak kiillonb6zd Osszefiiggések, hierarchidk, illetve kiilonbséget kell tenni kulcs
kockazati tényezdk ¢és kevésbé jelentds kockazati tényezOk kozott is. Kules kockézati
tényezOknek azokat a tényezdket kell tekinteni, amelyek jelentds hatassal vannak a szervezeti
célok megvalositasara, amelyek nem csak kis mértékben hatraltatjak, hanem legrosszabb esetben
meg is akadalyozhatjak azok elérését.

Példa

Az ok-okozati dsszefiiggések feltardsara tobb lehetséges modszertan is létezik, a kévetkezokben egy
lehetséges példat mutatunk be:

Halszalka diagram (= ok-okozati diagram, Ishikawa diagram)

A kockazatok megfogalmazasahoz fel kell tarni a szervezeti folyamatok hatasmechanizmusat, mely
feladat megolddsara az egyik legalkalmasabb modszer az ok-okozati diagram, mdsnéven Ishikawa-
halszdlka diagram technikdja.

A neévbdl kitalalhato modon a diagram egy hal csontvdazahoz hasonlo, ahol a felszinre keriilt problema
a ,,hal” fejéhez keriil. A fejtél a farokig futé gerinchdl borddk indulnak ki, amelyek a probléma okainak
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(kockazati tényezdk) legaltalanosabb forrasait jelolik. Az dltalanos forrasokhoz — halszalkak modjara —
tovabbi, jol elkiilonithetd problémaforrasok csatlakoztathatok annak jellegébdl kovetkezden.

A személyzet Irdnyitasi modszerek Eloreha_l.a das:
nyomon kovetése
Berendezések, i i Sziikséges anyagok,
Sethri Kornyezeti feltételek eorkizik
Ishikawa
’
(halszalka)
Személyzet I Irdnyitas, modszerek | Elérehaladas kovetése
A\
’ Tiil kevés ko zépvezetdi figyelem l\ I Tilbirokratikus I\ I Hidnyzik a folyamat nyomonkovetés I Ezek
\ részkockazatok
l Titkamé, ad minisztrator hidnya | kek wilagos proiritasok ‘\ | Nincsenek vilagos rovid tavii célok |
| Megbetegednek a gyermekek [ ElGre nem latott események lv\ I Elszamoltatas hianya ]
I Az ligy#él nem reagdl a megkeresésekre N I Nincs vagy hidnyos a tervezés | \ l Nincs vagy hidnyos az litemterv l
[ Eiromlik a kivéféz5 [ Viliégé irodaineonoka |f [ Billegs asztalok l ’ -
I Lerobban az autd J [ Tuil kicsi halofilke [ Elfogy a nyomtatobol a papir
I Lasst, zakadoz6 internet | Rossz fiités, hideg iroda /
I Nyikorgs székek
Lassu halozat, lassu gépek I [ Zajongd munkatérsak /
V4 /
Technika, berendezések l Kornyezeti feltételek IAnyagok, eszkozok

A halszalka-elemzés lehetévé teszi a kiilonbozé kockazati tényezék dltalanos kategoriak ald valo
besorolasat. Egy adott bordan megjelend nagyszamu tényezo dltalaban azt jelzi, hogy ott alapvetd gond
van, ami tovabbi vizsgalatot igényel.

A modszer elonyei:
Strukturalt megkozelitést nyujt a kockdzati tényezok megtalaldasahoz.
Batoritja a csapatmunkat és kihaszndlja a csapat-tuddast.
Preciz kénnyen ,,olvashato” forma.
Haszndlata noveli a szervezeti tuddst és a rutint a kockazatazonositas folyamataban.
Megmutatja a kockazati tényezok kozotti osszefiiggéseket.
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A kockazatkezelés soran a kockazatok harom mindségben értelmezhetoek:

= Eredendo kockazat (Inherent Risk)
A folyamatokban rejlo 0Osszes kockédzat, ami a belsd kontrollrendszer 1étezésétol
fliggetleniil létezik. A kockazatok azonositdsa soran az eredendd kockézatokat kell
felmérni, vagyis nem kell figyelembe venni a mar mitkddd kontrollokat, csak késdbb a
valaszlépések meghatarozasanal kell majd figyelembe venni a mar kialakitott
kontrollrendszert, és annak mérlegelésével dsszeallitani 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 hibak megeldzésére vagy feltarasara.

= Maradvany (rezidualis) kockazat
Az ligyvezetés altal a kockazatokra adott valasz utdn fennmaradé kockazat, aminek mar
a tlréshatar alatt kell lennie.

A kovetkezd fogalom, amelyet kordbban emlitettiink, a hidnyossag. A hidnyossag
minden esetben 1étezd, tényszerlien igazolhaté dolog. A probléma és a hianyossag kozotti
kiilonbségtételt legkonnyebben ugy vildgithatjuk meg, ha hasznaljuk a jol vagy nem jol
strukturalt probléma fogalmat. Jol strukturalt probléma esetén a szituacio atlathatd, értheto, ezért
a hianyossag konnyen azonosithatd. Nem jol strukturdlt probléma esetén eldszor meg kell
vizsgalni magat a problémat, majd ki kell dolgozni a valaszokat. A hidnyossdg megsziintetése
altalaban intézkedést kivan. Az intézkedés elvégzése jelenthet feladatot vagy problémat. Egy
hianyossagot, ami fennall, soha nem lehet kockéazatként kezelni. Van azonban egy nagyon fontos
Osszefiiggés a tapasztalhatd hidnyossagok és a még be nem kovetkezett kockazatok kozott. Ha
az altalanos tapasztalatok szerint egy hianyossagrol jol tudjuk, hogy egy vagy tobb, még be nem
kovetkezett, nem kivanatos esemény (azaz kockazat) tényleges bekovetkezésében kozrejatszhat,
akkor azt mondhatjuk, hogy ez a megfigyelheté hidnyossag az adott kockéazat(ok)nak kockazati
tényezdje. Ez az Osszefliggés a késdbbiekben nélkiilozhetetlen lesz, mert a kockazatkezelésben
kiemelt jelentdsége van: kapcsolatot teremt ugyanis a jelenben mar észrevehetd, megfigyelhetd
események és a jovoben esetleg bekdvetkezd, varatlan események kozott. Hianyossag példaul
egy belsO szabalyzat hidnya vagy nem teljeskoriisége, ami egy jelenlévd kockézati tényezo,
amelyrdl, ha elemezziik, azt fogjuk megallapitani, hogy tobb, fontos kockazatnak is lehet
tényezdje. Hiszen nagyon sok olyan, nem kivanatos esemény bekovetkezhet miatta (pl. a
folyamat végrehajtdsdnak hatarideje kitolodik, indokolatlan kdoltségek mertilnek fel, netan
sikkasztasra ad esélyt), amelyek kritikusak lehetnek valamilyen cél elérése tekintetében. Ez a
példa utal a kockazatmenedzsment tevékenység lényegére: a cél a teljes korli és dokumentalt
modon végrehajtott kockazatfeltaras, melynek eredménye alapjan a kritikus kockdzatok
azonositasa €s a kritikus kockazatok legfontosabb tényezdinek kezelése; roviden fogalmazva ez
a tudatos kockazatmenedzsment.

A bizonytalansag a koznyelvben azt jelenti, hogy a jovOben valahol, valamikor
kiilonboz6 események kovetkezhetnek be, amelyek egyarant lehetnek jok és rosszak. A jelenben
fennallo bizonytalansag — a kdvetkezmények tekintetében — a jovore vonatkozik, ennyiben a
bizonytalansag a kockazathoz hasonld, amely ugyancsak egy a jovoben esetleg bekovetkezd
esemény. A bizonytalansag tekintetében a ,,j6” €s a ,,rossz” szubjektiv meghatarozasok, hiszen
ami a bizonytalansdgban szenvedének ,rossz” (pl. a forint arfolyamanak erdsddése az
exportérnek) az masvalakinek kifejezetten nagyon ,,j6” lehet (példaul Olaszorszagban a magyar
sielének). Mindenesetre nagyon fontos, hogy ki-ki pontosan tisztaban legyen egy-egy jovobeli
esemény kapcsan azzal, hogy ha az bekovetkezik, akkor az a szamara kedvezd vagy kedvezotlen

90



Keézikonyv a kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasdagok részére a belsé kontrollrendszer kialakitasahoz és miitkodtetéséhez

esemény lesz-e. Tovabba nagyon fontos azt is észrevenni, hogy egy adott esemény
bizonytalansaga nem mindenki szamara ugyanakkora, a szervezet hierarchidjdban az
informacioval ellatottsag is kiilonbozo lehet, ezért eléfordulhat, hogy a szervezet legalacsonyabb
szintjén azonositott kockazatot a munkavallalok magas kockazatinak itélnek meg, mig az
igyvezetés, akik tobb informacioval rendelkeznek azon a teriileten, nem tartjak olyan magas
kockazatunak. A bizonytalansag tehat informaciohianyként is értelmezhetd. Ha a bizonytalansag
az informacié hianya, akkor az informacié = bizonyossdg. Ez a megfogalmazas all talan
legkozelebb a belsd kontrollok szemléletéthez. A gazdasagi tarsasag iigyvezetése ¢s
munkavallaloi a feladataik elvégzéséhez megbizhat6 (helytalld, relevans €s lehetdleg jelentds) és
elegendd informacidt igényelnek.

Probléma:

- : Hiinyossag:
Mindig a Jelepre’vonatlr«amk.’ A jelenre vonatkozik. A Bizonytalansag:
Fontos a problémak feltarasa és ; Y, ! c o ..

Py Y szabalyozas hianya a jovoben A jovore vonatkozik és az Gsszes
értékelése, ennek alapjan z . . X

z 2 2 kockazatokat okozhat. A kimenetet magaban foglalja.

hatékony problémakezelés, a . . T Ty BT PO T A
e ” probléma tényt, koriilményt jelol, Informécié hidnyt is jelent.
jovobeni a kockazatok Y ey :
" : > a hianyossag allapotot ir le.
csokkentése végett.
Kockazat:
Valamilyen esemény, Veszély:
tevékenység, vagy tevékenység A gazdasagi tarsasag
elmulasztasa, amely a jovoben stratégiai/szervezeti céljait
valamely valoszintiséggel negativan befolyasolo kockazat.
bekovetkezik és ezaltal Léteznek pozitiv kockazatok,
valamilyen hatassal lesz az adott azaz lehetdségek is.
szervezet céljainak elérésére.
2.1.1.2. A kockazati univerzum meghatarozasa

Ha a gazdasagi tarsasag elkészitette a folyamattérképét és a folyamatok listaja,
valamint a folyamatleirasok rendelkezésre allnak, akkor azt kell a kockazati univerzumnak
tekinteni, ez fogja meghatarozni a kockazatkezelés alapjat, struktarajat. Ha a kockazatkezelési
bizottsdg/munkacsoport ugy érzékeli, hogy a folyamatok azonositasa nem teljes korti, vagy mas
okbdl nem fedi le a szervezet minden tevékenységi korét, folyamatat vagy projektjeit, akkor az
elsd 1épés a kockazati univerzum elemeinek meghatdrozasa.

Példa
A kockazati univerzum meghatdrozasahoz hasznalhato az alabbi tabldzat, természetesen a benne

szerepeltetett informdciok kore tetszés szerint bovitheté a gazdasagi tarsasag sajatossagainak, illetve
elképzeleseinek figyelembevételével.

Folyamattérkép / Kockazati univerzum T . Szervezeti
Kapcsolodo szervezeti .
egység(ek) /

Féfolyamat Részfolyamat célkitiizés Folyamatgazda
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Ha nem allnak rendelkezésre mindenki szamara megismerhetd mddon a gazdasagi
tarsasag célkitlizései, akkor a folyamatalapi kockdzatmenedzsment bevezetésének masodik
Iépéseként a célkitlizéseket kell meghatarozni a folyamatgazddk bevonasaval ¢és
jovahagyasaval. Ez torténhet a folyamatok azonositasa és a folyamatleirasok elkészitésével
egyidében is, ha ezek még nem allnak rendelkezésre.

Példa

A célkitiizések meghatarozasaban segit a SMART megkozelités:

Pontosan meghatarozott, vilagos, mindenki szamara
értheto.

A kitlizott eredmeény teljesitése meérheto legyen (nem
feltétleniil mennyiségi mérhetoséget jelent).

A — Achievable / Elérhets Elérheté célokat kell meghatarozni a rendelkezésre dllo
Assignable erdforrasok figyelembevételével / Feleldsok kijeldlése.

S — Specific Konkrét

M — Measurable Mérhetd

R — Relevant / Realistic Relevians | Relevansnak és redlisnak kell lennie a célkitiizéseknek.

Meg kell hatarozni a vegrehajtasra rendelkezésre allo

T — Time-related y iy ; > .
Btz iddkeretet, valamint az iddokeret tagolasat.

2.1.1.3. Kockazatok azonositasa, a kockazatok megfogalmazasa

2. Gondoskodni kell a gazdasagi tarsasag kockazatainak felmérésérol, illetve
osszegyujtésérol. Hatékony és sziikséges, ha a tevékenységekkel mindennapi
szinten foglalkozo munkavallalok és vezetok bevonasra Keriilnek a felmérésbe.

A gazdasagi tarsasagok mitkodésére, ezen keresztiil céljaik elérésére szamos kiilsd és
belsd kockazati tényezd gyakorol kiillonboz6 mértékii hatast, amelyekre a gazdasagi tarsasagnak
valamilyen forméban reagalniuk kell. Alapvetd kovetelmény, hogy a gazdasagi tarsasag
lehetdség szerint a szervezetet érintd valamennyi kockazatot — beleértve a tdimogato, funkcionalis
folyamatok (informatika, human eréforras, jogi szolgaltatasok stb.) kockazatait is — ismerje meg,
mérje fel, gylijtse Ossze és csoportositsa olyan modon, hogy azok alkalmasak legyenek az
elemzés és értékelés elvégzéséhez, a kockdzatok rangsoroldsahoz. A kockéazatkezelés azonban
nem képzelhetd el a kockazatokkal kozvetleniil szembesiild vezetdk (folyamatgazdak) és
munkavallalok ismereteinek felhasznalasa nélkiil. Ezért a gazdasagi tarsasdg elsd szamu
vezetéjének ugy kell kialakitania a kockazatkezelés gyakorlatat, hogy az alapvetden a
kockazatok altal kozvetlentil érintett vezetok és munkavallalok tapasztalatait figyelembe vegye.
A kockazatok teljes kori felmérésének elvégzéséhez elengedhetetlen a gazdasagi tarsassag
valamennyi hierarchiai szintjének a bevonasa. A gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje altal
kijelolt folyamatgazda is csak akkor tudja kortiltekinten leirni az éltala iranyitott és ellendrzott
folyamatot, valamint felismerni és meghatarozni annak erds és gyenge pontjait, kockazatait, ha
elézdleg, €és a folyamatleiras kiilonb6zd fazisaiban is tdmaszkodik a folyamatban résztvevok
véleményére, tapasztalataira, javaslataira. A folyamatgazda, vagy a kockdzatok felmérésével
megbizott munkatars, személyes interjuk vagy céliranyosan 6sszeallitott kérddivek kitoltetése
révén ismerheti meg az adott folyamatban résztvevék altal kockazatosnak itélt teriileteket,
tevékenységeket, amelyek alapjat képezhetik a kockéazatfelmérés, 0sszegylijtés és azonositas
feladatainak. A stratégiai jellegli kockazatokat a gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje képes
leginkabb feltarni, mig a miikodési kockazatokat a végrehajtasi szinten munkavallalok.
Tekintettel arra, hogy a rendszert alkotdé egyes folyamatok vertikalisan és horizontalisan is
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kapcsolodnak egyméshoz, nem elegendod, ha a folyamatok kockazati tényez6it csak onmagukban
tarjak fel és értékelik, mert eléfordulhat, hogy egy adott folyamat kockéazatat egy kapcsolodo
folyamatba beépitett kontroll kisziiri, semlegesiti. Az egyes folyamatok kockazatainak
elézoekben ismertetett modon torténd meghatdrozasa mellett sziikséges hasonld modszerrel
felmérni és meghatarozni a szervezeti szintli kockédzatokat is, kiilonos figyelemmel a gazdasagi
tarsasag kiemelt céljait veszélyeztetd legfontosabb kockazatokra (kulcskockazatok).

A kockazatokat minden esetben a szervezeti célokhoz kapcsolddoan, a szervezet egészére
nézve és az egyes folyamatokhoz kapcsolddoan is azonositani kell. A kockazatok azonositasakor
az eredendo6 kockazatokat kell feltarni. Ez azt jelenti, hogy nem szabad figyelembe venni a mar
kialakitott kontrollrendszert, azt csak a kockazati érték meghatarozasa és az integralt
kockazatkezelési intézkedési terv elkészitése soran kell figyelembe venni. A kockazatok
azonositasat a kialakitott folyamattérkép és folyamatlistak mentén kell elvégezni, ez 1ényegében
meghatarozza a munkacsoportok strukturajat is. A kockazatok azonositdsakor azonban az adott
folyamat kockazatainak azonositasan tul, a szervezet egészét veszélyeztetd kockazatokat is
azonositani kell.

Példa

A kockdzatok meghatdarozasanak legegyszeriibb kollektiv mddszere a moderdtor dltal vezetett
wbrainstorming”, amely workshopok vagy kiscsoportos megbeszélések keretében valosulhat meg.

Nagyon fontos a megbeszélésen résztvevok kompetencia szerinti osszetétele, ezért torekedni kell arra, hogy
azon minden relevans szakteriilet képviseldje részt vegyen, de ezen kiviil célszerii néhdany olyan munkatars,
vezeto részvételét is lehetové tenni, akik csak kozvetve érintettek az adott folyamat altal, mert igy biztosithato,
hogy a meghatdarozdsok kozérthetdek, a kapott eredmények pedig, megbizhatok legyenek.

A resztvevokkel szembeni kovetelmény, hogy:
= sajat szakteriiletiiket nagyon alaposan ismerjék;
= Jehetdleg mas teriiletre is legyen ralatasuk;
" (torekedjenek a konszenzusra;
"  kreativitas jellemezze oket.

A kockazati tényezok workshop keretében végzett feltardsa sordan gondoskodni kell arrol, hogy:
» alapos és koriiltekinto legyen az elokészités, mivel az a siker zdloga;
» g tényezok feltarasa tobb lépésben (megvitatds, sziirés, azonositas) torténjen;
» g feltaras végén csak azok a tényezok maradjanak meg, amelyekre nézve a résztvevok egyetértése
teljes;
= a Workshopon torténteket ugy kell dokumentalni, hogy annak alapjian azok szamara is vilagos legyer
a feltart tényezok tartalma, akik a workshopokon nem vettek részt.

A kockdzatok azonositdsanak Kkritikus pontja a kockazatok megfelelo
megfogalmazasa. A kockazatot tigy kell megfogalmazni, hogy tartalmazza:
= az esemény kivalto okat;
= az esemény hatasat;
= ¢s azt, hogy mely szervezeti célra van hatdssal az adott esemény.
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Példa

Példa a kockazatok helyes megfogalmazasara:

T e,vékenvsé,q / Ceél.

» Uj szamitogépes rendszer bevezetése az év végéig, az utdlagos ellendrzések eredményeinek

vizsgdlatahoz”

A kockadzat szoveges leirdsa

Megjegyzés

,, UJ szamitogépes rendszer bevezetésének
elmulasztasa az utolagos ellendrzések
eredményeinek vizsgalatahoz.

ROSSZ: Az itt megfogalmazott kockdzat
egyszertien ellentéte a végrehajtani kivant
tevekenységnek/célnak.

’

,,Szemeélyzet hianya.’

NEM JO: Ez a kockdzati leirds nem ad
elegendo informdciot az érintett
tevekenységre/célra gyakorolt hatasrol,
illetve nem tarja fel a kockazat pontos okat.

., A megfelelo személyzet hianya késéseket
eredményezhet a rendszer bevezetésében.’

’

NEM ROSSZ: Ebben az esetben a célra
gyakorolt hatdas mar emlitésre keriil, igaz
nem teljesen precizen. A kockazat okarol
azonban nem ad felvilagositdast.

,,Jelentdsen késhet a projekt megvalositasa
(nagyjabol 10-12 honappal) mert nem all
rendelkezésre megfeleld személyzet. Ennek oka
részben az elégtelen munkaerd tovabbképzés.”

IDEALIS: Szamszert becslést tartalmaz a
lehetséges hatdasrol és az ok is
beazonositasra keriilt.

Ha a kockézatot nem megfeleléen, nem kelld részletességgel fogalmazzuk meg, akkor
fennall a veszélye, hogy masok szamara nem értelmezhetd, a kockdazatok csoportositasa,
rendszerezése soran ,.elveszhet”, esetleg a kockdzati tényezdkre nem lesziink képesek
visszavezetni, vagy nem elég konkrét ahhoz, hogy megfeleld, a kockazatot hatékonyan csokkentd
vélaszlépést fogalmazzunk meg a mérséklésére. A kockéazatok azonositasa teljes kortiségének
biztositasara sorvezetdt alkalmazhatunk, ami tetszOleges — a szervezeti sajatossdgokat

figyelembe vevd — csoportositast kockazati tipusokat tartalmaz.

Példa

Az alabbi példaban talalhato kockdzat tipusok kozott lehetséges az dtfedés, egy-egy kockdazat tobl
csoportba is besorolhato kiilonbozé szempontok szerint. Az aldabbi felsorolasnak az a célja, hogy tobbféle
szempontot megvizsgalva segitse a kockdzatok azonositdsaban résztveviket.

Stratégiai kockdzatok

Olyan  kockazatok, amelyek a stratégiai célkitiizéseket

veszélyeztetik.

Miikodesi kockazatok

Olyan kockdzatok, amelyek a mindennapi miikédés szintjén
jelentkezhetnek, azt akaddlyozhatjak.

Humdnerdforrds kockdzatok

Altaléban a humdnerdforrds gazdalkoddshoz kothetd kockdzatok.

Pénziigyi kockadzatok

Pénziigyi veszteséget okozo kockdzatok, illetve a gazdalkodasi
folyamatban rejlo kockazatok.

Kozbeszerzési kockazatok

A kozbeszerzési eljarasokban rejlo kockazatok, mely kiemelten
veszelyeztetettségii teriilete a gazdasagi tarsasag mitkodésenek.
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Megfeleldségi / Jogi kockdzatok

Szabadlyozatlansagbol vagy nem szabalyos miikédésbol eredo
Kockdzatok, de ide sorolhatéoak példaul a jogszabalyi
valtozasokbol — vagy  szerzddési  kotelezettségekbol — eredo
kockdzatok is.

Integritdsi kockdzatok

A gazdasagi tarsasag célkitiizéseit, értékeit, elveit sérté vagy
veszélyezteto visszaélés, szabadlytalansag vagy egyéb esemény.

Korrupcios kockazatok

A korrupcios biincselekmények megvalositasanak a kockazatai.
A korrupcios biincselekmények a Btk. alapjan a kovetkezok:
vesztegetés, vesztegetés elfogaddsa, hivatali vesztegetés, hivatali
vesztegetés elfogadasa, vesztegetés birdsagi vagy hatosagi
eljarasban, vesztegetés elfogadasa birosagi vagy hatosagi
eljarasban, befolyds vasarlasa, befolyassal iizérkedés, korrupcios
biincselekmény feljelentésének elmulasztdsa.

Biztonsdgi kockadzatok

A gazdasagi tarsasdgok fizikai biztonsagat veszélyezteto
kockazatok, munkavédelmi kockdzatok, egészségiigyi kockazatok.

Informatikai kockdzatok

Az informatikai rendszerben rejlo kockdazatok, beleértve az
informatikai  biztonsagi kockdzatokat és az informatikai
rendszerek nem megfelelo miikodésébol eredo kockdzatokat is.

A gazdasagi tarsasag mitkodési kornyezetébol fakado kockazatok.
Ide tartoznak példaul a tulajdonosi joggyakorlo elvardsaibol
vagy a jogszabalyok valtozasabol, valamint a partnerekkel valo
egyiittmiikodésbol fakado kockazatok is. A kiilsé kockazatok

e ook fontos jellemzdje, hogy ezek bekovetkezésének csokkentésére
kevés rahatasa van a gazdasagi tarsasagnak, ezert a kiilso
kockazatok esetében a bekovetkezés hatdsainak csokkentésére
célszerii koncentralni.

cer s , Politikai kovetkezménnyel jaro kockazatok, jogalkotasbol eredo
Politikai kockazatok verJ JOg

kockazatok.

Reputacios kockazatok

A tarsadalmi megitélest, kozvéleményt hatranyosan befolyasolo
kockdzatok.

3. Kiemelt figyelmet kell forditani a gazdasagi tarsasagon beliil a siilyos szervezeti
integritast sért6 események (visszaélés, csalas, illetve Kkorrupcios
biincselekmények) mint kiemelt kockazatok kezelésére.

"o

Az el6forduld szervezeti integritast sértd események mindsitett eseteit jelentik a
tudatosan elkovetett sulyos cselekmények (visszaélés, csalas, korrupcid), amelyeket a
gazdasagi tarsasadgra gyakorolt rendkiviil veszélyes, kart okozo jellegiik és tartalmuk miatt,
kiemelten kell kezelni a szervezeti integritist sértd események kezelésének eljarasrendje
szerint, melyben hangsulyos szerepet kell kapnia a biintetd-, szabalysértési, kartéritési, illetve
munkaviszonybol szdrmazd kotelezettség vétkes megszegése miatti feleldsségre vonasi eljaras
meginditdsara okot ado cselekmény, mulasztas vagy hidnyossag gyanujat felvetd események
kezelésének. A legtagabb értelemben a korrupci6 az integritas hidnyat jelenti. A korrupcids
blincselekményeket a Btk. nevesiti (1d. a fenti példaban).

2.1.1.4. Kockazatok elemzése

A kockazatok azonositasat kovetden el kell végezni azok elemzését, a kockdzatoknak a

kockazati tényezOkre vald visszavezetését, a kockazati tényezok kozotti osszefliggések feltarasat.

A kockazatok és a kockazati tényezdk igen valtozatosak. A kiilonféle tipusok definialasa és az e
tipusokba torténd formalis besorolasa alapvetdéen elméleti jelentdségli, és elsésorban a
modszertanok, technikdk fejlesztése soran hasznosithatd. Erre vonatkozdéan mar bemutattunk
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néhany példat az Alapfogalmak, valamint a Kockéazatok azonositdsa, a kockazatok
megfogalmazasa fejezetekben.

Annak érdekében, hogy a kockazatok értékelésének szubjektiv jellegét a minimumra
csokkentsiik, ki kell alakitani a gazdasagi tarsasagra jellemz6 kockazati tényezok alapjan a
Kockazatértékelési Kritérium Matrixot (KKM).

A matrix meghatdrozza az egyes értékelési kritériumok vonatkozasaban, hogy az
alkalmazott skala egyes fokozatainak mi a jelentése, tdmpontul szolgadl az értékelésben
résztvevok szamara a kockazati értékek meghatarozasaban. Ez abban is segit, hogy az értékelési
kritériumokat minden résztvevd egységesen értelmezze és alkalmazza. A KKM tehat minden
egyes kockazati tényez6hoz elemzési kategdridkat rendel, a gazdasagi tarsasag elsdé szamu
vezetdjének kockazati toleranciaja alapjan. Ezeknek a tolerancidknak mind a gazdasagi tarsasag
elsd szamu vezetdjének a kockazathoz valé viszonyulasanak, mind a kockazati tényezd alapjaul
szolgalo célkitlizés fontossaganak meg kell, hogy feleljenek.

Az értékelési kritériumok meghatarozasanal érdemes a kockazati tényezokbdl kiindulni,
de ez nem jelenti azt, hogy az 6sszes kockazati tényezot értékelési kritériumként kell alkalmazni.
A kockazati tényezok koziil a legjellemzdbbeket és a célok elérésében legkritikusabbakat
célszerli kivalasztani. Az egyes kockazati tényezdk jellegébdl fakaddan vagy a kockdzatok
bekovetkezésének valosziniiségét vagy a hatasat befolyasoljak, esetleg mindkettdt, de ilyenkor
elegendd az egyik Osszetevdjeként megjeleniteni. Mind a Hatédst, mind a Valdszinliséget
felbonthatjuk tobb értékelési kritériumra, err6l a kockazatkezelési
bizottsagnak/munkacsoportnak kell dontenie.

Célszeru lehet az els6 évben nem tulbonyolitani az értékelést, tehat a Hatas és
Valosziniiség értékét egyarant egy négyfokozati skalaval jellemezni és az alapjan elvégezni
a kockazatok értékelését. A Hatas és a Valoszinuség értékének meghatarozasanak minél
pontosabb becslésére ajanlott azokat értékelési kritériumokra bontani.

Az értékelési kritériumok skalait az adott gazdasagi tarsasagra kell szabni. A
kockazatkezelési rendszer kialakitasa torténhet kiilonb6z6 Osszetettségben, amelyet befolyasol a
szervezet mérete, a szervezet tudatossaga, valamint a szervezet érettségének szintje is a
kockézatkezelés vonatkozasaban. A Kézikonyvben bemutatott példaktol el lehet és sziikség
esetén el is kell térni!

Példa

Példak a Kockazatertékelési Kritérium Matrixra:

Az értékelési kriteriumok meghatarozasa akkor megfelels, ha fel tudnak sorolni minden értékelési
skalaba esd peldakat és azok valoban megkiilonboztetik az eseteket egymastol. Biztosan nem jo az
olyan értékelési skala, amelyben az esetek tobbségében ugyanazt az érteket adjak az értékelés soran,
mert ebben az esetben az eredmények nem differencidljak a kockdzatokat, mert az értékelési kategoriak
olyan tagan lettek meghatdrozva, hogy mindig ugyanazt az egy értéket kényszeriilnek adni.

A legegyszeriibb értékelési modszer, ha a Valosziniiséget és a Hatast egy 1-4-ig értékeljiik, példaul:

VALOSZINUSEG
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Szint Ertelmezés Erték
Alacsony 3 éven tuli gyakorisaggal kovetkezhet be 1
Kozepes 3 éven beliil bekovetkezhet 2

Magas Egy éven beliil bekovetkezhet 3
Nagyon magas Egy éven beliil tobbszor is bekovetkezhet 4
HATAS
Szint Ertelmezés Erték

A pénziigyi hatasa nem éri el a gazdasagi tarsasdg
drbevetelének 1 %-at
vagy meghatdrozhato dsszegszeriien is, hogy
konnyebben értelmezhetd legyen, de ilyenkor figyelni
kell arra, hogy a megadott isszegek értelmezhetdek

legyenek.

Alacsony

A pénziigyi hatds a gazdasagi tarsasag arbevételének 2

Kozepes , .
P és 10 %-a kozott van.

A pénziigyi hatas a gazdasagi tarsasag arbevételének

Magas 11 és 20 %-a kozott van.

A pénziigyi hatds a gazdasagi tarsasag darbevételének

Nagyon magas 20 %-a folétt van.

Ennél pontosabb és szortabb eredmeényt ad, ha nem négy, hanem tobb értékelési skalat valasztunk.

Minden esetben célszerii a skaldk kialakitdsakor figyelembe venni, hogy lehetdleg paros szamu skaldt
hatarozzunk meg annak érdekében, hogy ne a skaldk kozepére tolodjanak az eredmények. Egy harom
vagy egyeb paratlan fokozatu skadla esetében sokszor megfigyelheto, hogy a kozépso értéket valasztjdak
az ertekelok, egy négy vagy tobb paros fokozatu skala esetében viszont mindenképpen donteni kell,
hogy inkabb kisebb vagy inkabb nagyobb a kozépértékhez képest a kockdzat hatisa vagy
valosziniisege. Az egyes skalak értekenek meghatarozasakor az adott érték tobbszorosével is
léptethetjiik, ami azt fogja jelenteni, hogy mds értékelési tényezohoz képest az adott tényezo esetében
sulyozast alkalmaztunk. Ennek alkalmazdsa célszerii lehet a kockazati tényezdok kozotti osszefiiggesek
ervényre juttatasa érdekeben.

Altaldban a hatds megitélése kevésbé okoz nehézséget, mint a bekovetkezés valosziniiségének
megbecslése. Ha az adott kockdzat multbeli eldfordulasara vonatkozoan sikeriil informaciot
szerezniink — vagy példaul mar egy ideje figyelemmel kisérjiik a kockazatot, és kbézben osszegytiltek
ilyen adataink —, akkor felhaszndlhatjuk ezeket a kockdzat bekovetkezési esélyének becsléséhez.

Nem minden esetben all azonban rendelkezésre multbéli statisztika, igy ahhoz, hogy a vizsgalt kockdzat
bekovetkezési esélyét eértékeljiik, meg kell probadlni valamilyen értékelhetd informaciot szerezni a
kockazatrol. Minél tobb informaciot sikeriil begytijteni, anndl jobb szakértdi becslést tudunk adni a
bekovetkezés esélyére. Ebben a kockazat és a kockazati tényezok kozotti mar megismert osszefiiggés
lesz segitségiinkre.

Logikusan veégig gondolva, ha egy megfigyelheto tényrdl tapasztalatbol tudjuk, hogy egyiitt jar
bizonyos kockazati eseményekkel, akkor a tény t6bbszori megfigyelése alapjan sokkal nagyobb esélyt
adhatunk az esemény bekovetkezésének. Ha tobb, esetleg egymastol fiiggetlen, megfigyelheto tényrdl
is tudjuk tapasztalatbol, hogy egyiitt jar bizonyos kockazati eseményekkel, akkor minél tobb ilyen tenyt
tapasztalunk, annal inkabb szamitunk a kockdazati esemény bekovetkezésére. Latszolag ehhez a
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méréshez sincsen egzakt eredményt ado miiszeriink, de a kockdzat bekovetkezési esélyét igy a
céljainkhoz elegendd pontossdaggal becsiilhetjiik.

Amennyiben az elébbiekben bemutatottndl pontosabb mérest szeretnénk végezni, a korabban mar
emlitett jellemzé kockdzati tényezok és hatasok elemzésével meghatarozhatunk egy ennél

szofisztikaltabb KKM-et is.

Példak a lehetséges értékelési kriteriumokra a teljesség igenye nélkiil, tekintettel arra, hogy ezeket a
gazdasagi tarsasdg sajatossdgai alapjan sziikséges meghatarozni.:

Tevékenységek dsszetettsége /
komplexitdsa — itt abbdl a feltételezésbdl
indulunk ki, hogy minél sszetettebb egy
tevékenység, anndl gyakrabban fordulnak
el6 hibdk vagy hidnyossdgok, amik névelik a
kockdzatok bekdvetkezési valdsziniiségét

Pénziigyi / Lényegességi — azt sziikséges
megbecslilni, hogy mekkora pénziigyi hatdsa
van az adott kockdzat bekévetkezésének

Sériilékenység (kontrollkérnyezet
megfelel6sége) — ha nincs megfelelGen
kialakitott belsé szabdlyozds vagy
folyamatleirds / ellen6rzési nyomvonal
(gyenge kontrollkérnyezet) az néveli a
kockdzatok bekévetkezésének kockdzatdt

Hatékonysdgi / Gazdasdgossdgi /
Eredményességi — a gazdasdgi tdrsasdg
gazdasdgos, hatékony és eredményes
miikédésére gyakorolt hatdst jelzi

Korrupcios kitettség — arra vonatkozik, hogy
az adott folyamat, amelyben az adott
kockdzatot azonositottdk mennyire hordozza
magdban a korrupcio lehetéségét

Reputdcids — a gazdasdgi tdrsasdg
tdrsadalmi — piaci megitélésére gyakorolt
hatadst fejezi ki, érdemes arra gondolni, hogy
bizonyos kockdzatoknak elsédlegesen
reputdcios hatdsa van és a pénziigyi hatds
csak kozvetett vagy nem is szamszerdsithetd,
viszont a reputdcios hatds érzékelheté

Fluktudcio — feltételezhetd, hogy ahol magas
a fluktudcid, az megterheli a szervezetet,
mind a szervezeti tudds megtartdsa, mind a
hatékony, illetve szabdlyos munkavégzés
tekintetében, ezért a fluktudciot
mindenképpen érdemes — akdr szervezeti
egység szinten — monitorozni, mert sok
mindent jelezhet a szervezet miikédésével
kapcsolatban

Biztonsdgi — a gazdasdgi tdarsasdg
biztonsdgos miikédésére vonatkozo hatdst
mutatja

Valtozdsok gyakorisdga és kiterjedése —
minél gyakoribbak valtozdsok pl. jogszabadlyi
kérnyezet vagy barmely mds miikédési, piaci
kérnyezet, anndl valdsziniibb, hogy bizonyos

kockdzatok bekévetkeznek

Jelentéség a célok elérésében — azt jelzi
mennyire kulcskockdzat az adott kockdzat

Tranzakciok volumene — a tranzakcidk
mennyisége olyan mértékl, ami nmagdban
hordozza hibdk eléforduldsat

Automatizdltsag foka — annak mértéke,
hogy az adott folyamat milyen mértékben
tartalmaz automatikusan beépitett
kontrollokat, mennyire tdmogatott zdrt
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informatikai rendszerrel, amely csékkenti a
kockdzatok bekévetkezésének
valdszinliségét.

Példa egy dsszetettebb Kockazatértékelési Kritérium Matrixra:

HATAS

Ertékelési Kritérium Ertelmezés Erték

A kockazat hatdasa az arbevétel 1%-nal kevesebb Osszeget
tesz ki
vagy meghatdarozhato dsszegszeriien is, hogy 1
konnyebben értelmezheto legyen, de ilyenkor figyelni
kell arra, hogy a megadott ésszegek értelmezhetdek

legyenek.
Lényegesség A kockdzat hatdsa az arbevétel 2-24 Y-t tesz ki. 2
A kockazat hatdasa az arbevetel 25-49 %-dt tesz ki. 3
A kockdzat hatasa az arbevétel tobb mint 50-%-dt tesz ki. 4
Nincs mérhetd reputdacios hatds. 1

Elképzelheto mérsékelt reputdacios hatas, amely egy-két
személyre korlatozodik, nem a tarsadalom egészére vagy 2
valamely csoportjara.

Reputdicios hatds ) o ) )
Kozepes reputacios hatas, amely a tarsadalomnak csak 3
egy sziikebb szegmensét érinti.

Olyan tevékenység, amely ki van téve a kézvéleménynek, 4
gy a reputdcios veszteség nagy karokat okozhat.

Kismertekben hatraltatia a szervezeti célok eléréset, de

nem érinti a stratégiai célkitiizéseket.
Kismertékben stratégiai célkitiizéseket is befolydsol. 2
Jelentdsége a
szervezeti célok
elérésében Jelentdsen befolydsolja a célok elérését, amire a miiltban 3
mar volt is példa az adott teriileten.
Megakadalyozhatja a célok elérését. 4
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Ertékelési Kritérium Ertelmezés Erték

Jol szabalyozott és kontrollalt rendszer, a
kontrollkérnyezet megfelelo, erds, ahol nagyon alacsony
a szabalytalansagok, csalasok, illetve a hibak
elofordulasanak lehetosége.

A kontrollkérnyezet kiépitett, de vannak gyengepontjai,
ezert elofordulnak hibak, illetve szabalytalansagok vagy 2
csalasok.

Sériilékenység
A kontrollkérnyezetben vannak hianyossdagok, ezért

rendszeresen elofordulnak kisebb hibdk, és 3
eldfordulhatnak szabalytalansagok vagy csalasok is.

Korabbi ellendrzési tapasztalatok alapjan gyenge a
kontrollkérnyezet, és eldfordulnak szabdlytalansagok és 4
csalasok.

A kockazat altal érintett folyamat(ok)ban résztvevé
szervezeti egységek esetében 2% alatti a fluktudacio.
A kockazat altal érintett folyamat(ok)ban résztvevo
szervezeti egységek esetében 2-5 % kozotti a fluktudcio.
Fluktuacio A kockazat altal érintett folyamat(ok)ban résztvevé
szervezeti egységek esetében 5,01 — 10 % kozotti a 3
Sfluktuacio.

A kockazat altal érintett folyamat(ok)ban résztvevo
szervezeti egységek esetében 10 % folotti a fluktudacio.
Az elmult 1 évben nem volt jelentds jogszabalyi és / vagy
szervezeti valtozds az érintett teriileten
Az elmult 1 évben kisebb jogszabalyi és / vagy szervezeti
valtozasok voltak az érintett teriileten.

Viltozasok gyakorisdaga Az elmult 1 évben t6bb mint 3 alkalommal volt
és kiterjedése jogszabalyi és / vagy szervezeti valtozas az érintett 3
teriileten.
Az elmult 1 évben t6bb mint 5 alkalommal volt
jogszabalyi és / vagy szervezeti valtozas az érintett 4
teriileten.

Fontos megemliteni, hogy a KKM a kockézatelemzési folyamat teljes szubjektivitasat
nem tudja kisziirni, de ez a kockazatelemzési mod a folyamatgazdakkal folytatott vitak
valoszinliségét szintén csokkenti, mivel a kritériumok a szervezet vezetdivel egyiitt, kozosen
keriilnek meghatarozasra. A KKM végleges 0sszeallitdisdhoz tobb 1épcsében az érintettek
bevonasaval célszeri eljutni.

2.1.15. Kockazatok értékelése

A kockazatelemzés folyamatdban minden egyes azonositott kockazatot az elézd
fejezetben bemutatott KKM hasznalataval kell értékelni.

4. Minden egyes beazonositott kockazat vonatkozasaban sziikséges a bekovetkezése
valosziniiségének ¢s a gazdasagi tarsasagra gyakorolt hatasanak meghatarozasa.
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A gazdasagi tarsasag kockazatokra valo reagalasat dontd mértékben hatarozza meg a
kockazatok bekovetkezésének valoszinlisége, valamint a gazdasagi tarsasagra gyakorolt hatasa.
Emiatt valik fontossa, hogy minden egyes kockazat tekintetében meghatarozasra keriiljon a
gazdasagi tarsasdgra gyakorolt hatds mértéke és a bekdvetkezés valdszinlisége, mivel e két
tényezo egyiittes értékelésével alakithatod ki a kockézati tényezOk rangsora, és az a mddszer,
illetve gyakorlat, amely alkalmas a kockézatok elemzésére, tovabba ennek révén a kockazatok
kezelésére.

A kockazatok értékelése soran a maradvany kockazati értéket kell meghatarozni, tehat
figyelembe kell venni a mar 1étezd kontrollrendszer hatasait is, amelyet a mar kiépitett
kontrollok azonositasaval €s onértékelésével tudunk megtenni.

Az onértékelés soran az alabbi kérdésekre kell a vélaszt keresniink:
= az azonositott kockazat csokkentésére a megfeleld kontroll(oka)t alkalmaztak?
= tapasztalhatd-e talkontrollaltsag, ami a hatékonysagot rontja?
* minden sziikséges kontroll kialakitasra keriilt-e?
= akontrollok a megfeleld helyen vannak?
= akontrollok ardnyban vannak-e az azonositott kockézatokkal?
= akontrollokat kovetkezetesen alkalmazzak-e?
= az eddigi tapasztalatok alapjan a kontrollok hatékonyan miikodnek?
= ha volt kordbban az adott teriiletet érintd belsd vagy kiilsd ellendrzés, az allapitott-e meg
a kontrollrendszerrel kapcsolatos hidnyossagot vagy kockézatot az adott teriileten?

A kontrollok 0Onértékelése sordn figyelemmel kell lenni olyan események
beazonositasara is, amelyek a kontrollok eredményességét csokkenthetik, igy:

= a kontrollok szdndékos vagy véletlen figyelmen kiviil hagyasa azon személyek altal,
akiknek feladata a kontrollok elvégzése, a kontrollpontok vagy folyamatok
megerdsitése volna;

= 3 kontrollok alkalmazésa soran tortént emberi hiba;

= normalistol eltéré miikodés lehetdsége pl. a felelds személy tavolléte, kiilondsen
leterhelt id6szakok stb.;

= a rendszer egy szokasostol eltér6 eseménnyel vagy tranzakcioval nem képes
megbirkozni;

= valtozéasok, vagy nem szokvanyos eljarasok alkalmazédsa miatti hiba kovetkezik be.

A kontrollok vizsgalata és értékelése soran tehat meg kell hatarozni, hogy a jelenleg
alkalmazott kontrollok megfelelé védelmet nyujtanak-e a felismert kockazatokkal szemben, és
ezek a kontrollok eredményesen miikkddnek-e. Az Onértékelés soran ez is lényegében egy
becslés, illetve a multbéli eléfordulasok alapjan adott értékelés.

Egy magasabb érettségi fok integralt kockazatkezelési rendszerben a kontrollok
értékelése magaba foglalhatja a kontrollok tesztelését is, tovabba ez a belso ellendrzés szamara
is egy fontos ellendrzési célkitlizés lehet az integralt kockazatkezelési rendszer értékelése soran,
hogy a kontrollok megfeleloségét, eredményességét, teljességét és koltséghatékonysagat is
vizsgaljak.
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5. A kockazatokhoz rendelt értékeket dokumentalni sziikséges.

A kockazatokrdl vezetett nyilvantartds elengedhetetlen része a kockazati tényezdk
jellege, tartalma szerint kialakitott csoportokon beliili rangsor kialakitdsa, amely a kockézatok
gazdasagi tarsasagra gyakorolt hatdsdnak €és bekovetkezési valdszinliségének meghatarozasara
hasznalt értékeken alapul. Ezeket az értékeket minden kockazat esetében hozzarendelt modon,
irasos vagy elektronikus forméban rogziteni kell, és sziikséges a valtozasok atvezetése, hogy az
iigyvezetés naprakész informaciokkal rendelkezzen a kockézati kitettség mértékérol, megfeleld
idében meghozhassa a sziikséges intézkedéseket és nyomon kovethesse az intézkedéseik
hatékonysagat.

A kockazati értéket a Valosziniiség és a Hatas értékeinek szorzataként kapjuk meg. A
kockazatok értékelése soran tobb megkdzelitést lehet alkalmazni:
= az egyes kockazatok esetében az értékelési kritériumokra adott pontszdmok atlagaként;

vagy

= azegyes kockazatok esetében az értékelési kritériumokra adott pontszdmok dsszegeként;
vagy

= alegnagyobb pontszam alapjan (azaz, ha a kockazati tényezdk koziil egy a legmagasabb
értéket kapta, akkor a kockazat valdszinlisége vagy célokra gyakorolt hatdsa a
legnagyobb pontszamot fogja kapni).

Egy adott folyamathoz azonositott 6sszes kockézat kockéazati értékének atlagaval vagy
Osszesen ¢értékével megkapjuk a folyamat kockdzati értékét. A legnagyobb pontszam
figyelembevételénél fennall a veszélye, hogy minden kockazati esemény végiil magas kockazatu
lesz, ennek alkalmazésa tehat kevésbé informativ és objektiv, mint a mésik ketté¢, ezért az elsé
két megkozelités alkalmazasat javasoljuk. Azonban fontos, hogy egy adott szervezeten beliil, az
Osszehasonlithatosag érdekében, egységesen csak az egyik kivalasztott megkdzelitést szabad
alkalmazni.

Példa

Példa a kockadzati érték szamitasahoz:

Valésziniisé Hatas (tobb értékelési Masvardzat
SMUSES | kritériumbdl tevidik Gssze) syaraz

A Hatas értéke atlagérték szamitassal: 2,75

4 S+2+l+s Kockdzati érték: 4*2,75=11
A Hatas értéke az értékelési kriteriumokra
4 3+2+1+5 adott pontok ésszeadasaval: 11

Kockazati érték: 4*11=44
A Hatas értéke a legnagyobb pontszam
4 3+2+1+5 figyelembevetelevel: 5
Kockazati érték: 4*¥5=20

A fenti példabdl is lathatjuk, hogy oénmagaban a végeredményként kapott osszeg egy abszolut érték,
onmagadban nem értelmezhetd, csak a tobbi kockdzathoz/folyamathoz képest nyer értelmet. Amennyiben
még finomabbra szeretnénk hangolni a kockazatok értékeléset, az egyes értékelési kritériumokai
sulyozhatjuk is.
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Valészindség Hatdas (tobb értékelési Wi
kritériumbol tevodik ossze)
(3*2)+2+1+5
ebben az esetben az elso A Hatas értéke dtlagertek szamitassal:
4 kritérium sulyozdst kapott, tehdt 3,5
az erteket 2-szeres sullyal kell Kockazati erték: 4*3,5=14
figyelembe venni

Egy-egy értékelési kritérium értékének meghatarozasa az értékelésben résztvevok véleményére
alapozott, szubjektiv becsléssel torténik. Az értékelés két modon is elvégezheto:

" az egyik esetben a résztvevok kozotti konszenzus alapjan;

® g masik megoldas, ha az egyes résztvevok daltal adott pontértékek szamtani atlagat kiszamitjak.

Béarmelyik megoldast valasztjak is, az erds szubjektivitas miatt mindenképp irasban kell
rogziteni, hogy miképpen alakul ki az értékelés végeredménye. FErre tobb szempontbdl is
szlikség van:

= egyrészt, hogy azok az érintettek is megfelelden legyenek informalva, akik az
értékelésnek nem voltak aktiv részesei;

= masrészt, hogy a késdbbiekben, a hozott intézkedések altal kivaltott valtozasok hatasai
mérhetdk legyenek;

= az ligyvezetés megalapozott informacidkhoz juthasson a kockézatértékelés alkalmazott
modszereinek eredményeirdl, hatékonysagarol.

6. Ajanlott a beazonositott kockazatok és kockazati tényezok egy erre a célra
kialakitott adatbazisban (integralt kockazati leltar) torténé rogzitése és a
munkavallalok tajékoztatisa a beazonositott kockazatokrol és kockazati
tényezokrol.

A kockézatkezelés egy dinamikus folyamat, mivel a kockazatok megjelenési formaja,
tartalma, hatasa is alland6 valtozdson, modosuldson megy keresztiil. Ebben a szervezettdl
fliggetlen tényezdkon kiviil szerepe van a feltart kockazatokra tett intézkedéseknek is, amelyek
réveén egyes kockazatok mértéke jelentdsen csokkenhet, €s 1) kockéazatok is keletkezhetnek. Ezért
gondoskodni kell egy olyan nyilvantartasi rendszer kialakitasar6l, amely alkalmas a
kockazatok valtozasainak, a kezelés soran tett intézkedések kovetkezményeinek folyamatos
nyomon kovetésére, tovabba a kockazatkezelési tevékenységek tervezésére, rangsoroldsara,
itemezésére. Ennek érdekében a kockdzatok azonositdsanak és értékelésének eredményeképpen
el kell késziteni az Integralt Kockazati Leltart, amibe minden azonositott kockéazatott fel kell
vezetni a megfelelési tanacsadd koordinaciojaval. Azonos vagy nagyon hasonld tartalmu
kockazatok esetén, megfontolando azok Gsszevonasa, de ez csak abban az esetben lehetséges,
hogy ha az adott kockazat nem szorosan kapcsolodik az adott folyamathoz, hanem a szervezet
egészére vonatkozik. Ennek azért van jelentdsége, mivel a kiilonbozé folyamatokban
eléfordulhatnak hasonldé kockdzatok, de az adott folyamatra vetitve eltérhet azok értékelése,
illetve kiilonbozhetnek a csokkentésiikre alkalmazhat6 intézkedések és annak a feleldsei.
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Példa

Példa az Integralt Kockazati Leltar lehetséges tartalmara:

Integralt

Integritasi Kockdzat-

Vonatkozo , kockazat kezelési

B 2 Veszélyeztetett 5 2 2c
Kockazati kockdazati szervezeti Erintett Folyamat- vagy Intézkedési

esemény tényezok SIkitiizés(ek) folyamat(ok) gazda korrupcios terv*

felsoroldsa CESRIEZEs(e kockazatot | (hivatkozds a

hordoz-e? vonatkozo

pontjara)

*Ezt az oszlopot a kockdzatok azonositaskor még nem tudjuk kitolteni, de az integradlt kockdzatkezelési intézkedési
terv elkeészitését kovetden fel kell tiintetni a nyilvantartasban, mert igy lesz teljes a leltar.
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Egy masik lehetséges példa a Kockdzati Leltar lehetséges tartalmara:

Ebben a példaban a tablazat végig koveti az kockdzatok azonositdsat és értékelését is, egészen addig a dontésig, hogy sziikséges-e tovabbi intézkedés meghozatalc
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a kockazatnak a kockazati tiréshatar ala csokkentéséhez.

Példa

. EREDENDO KOCKAZATOK*
Fé- Folyamat- Integritdsi, Hatds
azda , Vonatkozo Veszélyeztetett vagy
folyamat g | Azonositott , . ., . . Valé | Folyamatra | . . . Eredends | Folyamat
meg- | Beosatdsas | G o ok | Keckdzati | szervezeti cél- | korrupcids | " | TONEIENE | Erpiicotisi | Ertekelési | Ertékelési | Ertékelési | Folvamatra reseme) - onema.
rope | SZETVEZEL tényezdk kitiizés kockdzatot | " o | kritérium | kritérium. | kritérium. | kritérium. s vetitett o e
nevezése: P hordoz-e? ség | valosziniiség 1 ) 3 4 osszérték hatds érték értéke
) ’ i ) osszérték
Kritériu- Valészi-
Azonositott mok niiség x
kockdzat 1. értékének Hatas
atlaga osszérték
Kritériu- Valoszi-
Azonositott A mok A niliség x
kockazat 2. kockdzatok értékének | kockdzatok | Hatds A
Rész- valbsainiisé atlaga hatds osszerték | kockazati
folyamat 1. aloszinuseg Kritériu- | dssz- Valoszi- | értékek
; értékeinek L ., ,
Azonositott dtlaca mok értékeinek | niiség x atlaga
kockdzat 3. & értckének | dtlaga Hatds
atlaga osszerték
Kritériu- Valészi-
Azonositott mok niliség x
kockazat 2. értékének Hatas
atlaga osszérték
*Elhagyhato oszlopok
A tablazat folytatisa:
MARADVANY KOCKAZAT Inteardlt
Hatas .. — Kock{\zagtkezelési
Alkalmazott Valosz. | Folvamatra [ T T T Folyamatra | Maradvany | Folyamat Kezelési Sziikséges Intézkedési
kontrollok a"os,zr vetitett Er.te,k‘?leSI Er‘te,k?leSI Er‘te,k?leSI Er.t‘zk‘eleSl Hatas vetitett kockazati kockazati stratégia intézkedés T tkozo
niiség . .. | kritérium | kritérium | kritérium | kritérium. | . %" . ‘ez ez (IR VOB ULZAD
valésziniiség 1 5 3 4 osszérték hatas érték értéke pontja
) ) ’ ’ 0sszérték
A kockdzatok . A , L, Szu{c seges gl
Kontrollok O Kritériumok | kockazatok Valoszintiség kockazati intézkedés
o Sridkeinek értékének hatas x Hatds Srickek (Elkertilés /
. dtlaca atlaga asszértékeinek | osszérték dtlaza Csokkentés /
8 dtlaga 8 Atharitas,
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megosztds /
Viselés)?

Sziikséges tovabbi
intézkedés
Kritériumok Valosziniiség (Elkertilés /
értékének x Hatds Csokkentés /
atlaga osszérték Athéritds,
megosztas /
Viselés)?

Kontrollok
felsorolasa

Sziikséges tovabbi
intézkedés
Kritériumok Valosziniiség (Elkeriilés /
értékének x Hatas Csokkentés /
atlaga osszérték Atharitds,
megosztas /
Viselés)?

Kontrollok
felsorolasa

Sziikséges tovabbi
intézkedés
Kritériumok Valosziniiség (Elkeriilés /
értékenek x Hatas Csokkentés /
atlaga osszérték Atharitds,
megosztds /
Viselés)?

Kontrollok
felsorolasa
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2.1.1.6. Kockazati Térkép

A kockazatok értékelése utan azokat rangsorolni kell annak érdekében, hogy az
eréforrasokat a kulcskockazatok kezelésére forditva a leghatékonyabban hasznaljak fel. A
kockazati térképen a kockazatok értékelésének eredményeképpen meghatarozott valosziniiségi
¢s hatas értékek alapjan, mind a folyamatokat, mind az egyes kockazatokat el lehet helyezni. A
kockazati térkép segitségével lathatova valnak a kockdzati tliréshatarok is, amelyeket
kiilonb6z6 szinekkel jeldltiink az alabbi dbran:

4

4

VALOSZINUSEG

HATAS

A kockazati térkép Y és X tengelyei skalainak Osszhangban kell lenniiik a hatas és
valdszintliség értékeléséhez alkalmazott értékelési kritériumok skaldival. A kockazati tiiréshatar
a narancssargaval ¢és pirossal jelolt teriileteket jelenti. Azokra a folyamatokra és kockazatokra,
amelyek ide esnek, a szervezetnek mindenképpen meg kell fogalmaznia valamilyen valaszlépést.
A kockazati tliréshatar meghatarozasa tehat nagyon egyszeriien megfogalmazva azt jelenti, hogy
melyik kockékat szinezziik narancssargara és pirosra.

A fenti abraban egy atlagos helyzetet abrazoltunk, de nem sziikséges feltétleniil
szimmetrikusan meghtizni a kockazati tliréshatért, a gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdjének
sajat dontése alapjan ez akar igy is kinézhet:

4

4

4

VALOSZINUSEG
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2.1.1.7. Kockazatkezelési stratégiak

A kockézatértékelést kovetden tudatos dontést kell hozni a kockazatvéllalasrol. A
kockazati étvagy vagy masképpen a kockazati tliréshatarok meghatarozasat a 1.1.7. pontban
fejtettiik ki részletesen.

7. A kockazatkezelési rendszer 6 célja, hogy a tiiréshataron beliili értékre csokkentse
a gazdasagi tarsasag kockazati tiiréshataran Kkiviil elhelyezked6 kockazatokat.

A kockazatok kezelése a gazdasagi tarsasag egyik legfontosabb feladata, mert a
kockazatok negativ hatasai késleltetik, akadalyozzak, egyes esetekben lehetetlenné teszik a
gazdasagi tarsasag céljainak tervszerinti elérését. A kockazatok csokkentésére irdnyuld dontés
azt jelenti, hogy minden egyes kockazat esetén valasztani kell kockdzatkezelési stratégiat, és
annak megfelelden integralt kockazatkezelési intézkedési tervet kell késziteni. A valasztott
stratégia és intézkedés nem a kockazat teljes elimindldsat jelenti, ez a legtobb esetben nem is
lehetséges, hanem a kockazati kitettség csokkentését a menedzsment altal eldzetesen
meghatarozott kockdzati tliréshatdr ala a koltség-haszon elv figyelembevételével. A
toleranciaszint meghatarozasa azt is jelenti, hogy a kockazatcsokkentd intézkedések utan is
megmarad egy bizonyos szintii, toleralhaté kockazat.

8. A kockazatok kezelésének modjat (elfogadas, atharitas, megsziintetés, csokkentés)
minden egyes kockazat esetében kiilon kell meghatarozni.

A gazdasagi tarsasagot érintd kockéazatokat hatasuk, bekovetkezési valdsziniiségiik,
jellegiik és tartalmuk fliggvényében, kiilonb6z0 modszerekkel lehet kezelni. A gazdasagi
tarsasag els6é szamu vezetdjének feladata annak eldontése, hogy az egyes kockézatokat
hajlando-e elfogadni, azokat egy ,,jobban tlird” szervezeti egységre atharitani, lehetdség szerint
megsziintetni, vagy bekovetkezte esetében megfeleld6 mddon kezelni, szinten tartani, vagy
mérsékelni. A szervezet céljaira, miikodésére hatd kockazatok kezelésére alkalmasnak itélt
modokat egyedileg, minden kockézatra, illetve kockazati tényezdre kiilon kell meghatarozni,
¢és a kezeléssel megbizott munkavallaloktol meg kell kovetelni az eldirt kockazatkezelési
modszer kovetkezetes alkalmazasat.

A kockazati tiiréshatar felett elhelyezkedé6 minden egyes kockazat esetében a
kialakitott kockazatkezelési stratégianak, intézkedésnek tiikroznie kell a szervezet
vezetési filozofiajat, tolerancia szintjét.

A kockazatok kezelésére négy alapvetd stratégia valaszthatd, de nem mindegyik
alkalmazhaté minden esetben. A kockazatok elkeriilése — alapvetden a kockéazati események
bekovetkezése lehetdségének a kivédését szolgdldo eljardsokat foglalja magéban.
Eléfordulhatnak olyan folyamatok, amelyek kockazatai csak akkor cs6kkenthetk elfogadhato
szintre, ha megsziintetnénk az adott tevékenységet. A kormanyzati szféraban erre nagyon
korlatozott lehetdség van. A gazdasagi tarsasag altal ellatott kozfeladatokat nem lehet
megsziintetni amiatt, mert tl magas kockazatot hordoznak magunkban. A piaci szférdban
természetesnek vessziik, hogy egy-egy vallalat felszdmolasdhoz vezethet az, ha annak varhato
haszna alatta marad a varhato koltségének. A kozszféraban a redlisan elvarhat6tol messze
elmaradé eredmények vagy a gazdasagi racionalitdssal nem indokolhatdé magas koltségek
esetén ilyen kozvetlen dontéseket nehezebben hozhatnak meg; noha a gyenge eredmény a
kozcélok nemteljesitését — vagyis egyértelmiien a kozhaszon elmaradasat jelenti; és az
indokolatlan koltségeket és a kezeletlen kockézatok miatt bekovetkezd veszteségeket is az
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adofizetoktol, az allampolgaroktol, a helyi kozosségektdl vagy mas szervezetektdl elvont
forrasbdl kell finanszirozni.

Kockazat nagysaga

Cselekvési tervek a kockazathezelessel
kapcsolatban
Elkertlés
______________________ -
Bruttd L.
kockazat Megosztas, Atharitas A brutto es
retta kockazat
kiilinbizete
Biatreitds Viselés
Févillaliozs
meghizsa ""':
MNettd
kockazat A menedzsment
altal tudatosan
vallalt
kockazat
i -
"Ok-jellegu” intezkedeselk "Okozat-jellegl” intézkedesek Intezkedesek
Kockazat kontrolling Kockazatfinanszirozas

Czalekvaszi tervak 3 kockazathezeléssel kapcsolatosan

A kovetkez6 lehetdség a kockazatok atharitasa, megosztasa — ennek 1ényege, hogy

megprobalunk olyan partnert talalni, aki atvallalja a kockazatot — a kockazat kezelésének
feleldsségével egylitt. Erre persze altalaban csak valamilyen kompenzécio fejében hajlando:

tipikus atharitas a biztositas, amikor egy biztos koltség vallalasaval eladjuk a
biztositonak a bizonytalansagot (a kockazatunkat) — masként mondva bizonyossagot
vasarolunk;

tipikus 4tharitas a fedezeti iigylet is, amikor az azonnali biztos koltséget jelentd opciods
dij fejében csokkentjiik a bizonytalansagot (pl. az arfolyamkockazatot);

bizonyos feladatok kiszervezése (outsourcing), illetve bizonyos esetekben egy
alvallalkozé megfeleléen koriiltekintdé bevonasa is eredményezheti bizonyos
kockazatok atharitasat. Nem szabad azonban megfeledkezni arr6l, hogy ennek soran
ujabb, eddig még nem lévo, tgynevezett masodlagos kockazatok (secondary risks)
jelenhetnek meg, amelyeket ugyancsak figyelembe kell venniink a potencialis,
kezelendd kockdzatok kozott, illetve a gazdasagi tarsasag feleldsségét altalaban nem
csokkenti, ha a feladatat kiilsé eréforrds bevonasaval végzi el; vagyis egy alvallalkozo
alkalmazasa 4altalaban vagy automatikusan nem jelenti pl. a jogi a kockéazatok atharitasat
IS.

A leggyakrabban alkalmazott stratégia a kockazatok csokkentése (risk mitigation) —

a legtobb kockazat esetében ezt alkalmazzuk, mert a folyamatok a legtobb esetben nem
szlintethetOk meg, és a kockazataik nem is harithatok at. A kockazat csokkentéséhez sziikséges
akciodtervek azoknak a kontrolloknak a kidolgozasat és bevezetését vagy kifejlesztését irjak eld,
amelyek a toleranciaszintek ala tudjdk vinni a kockéazatokat, hiszen az eredendd kockézat
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csokkentése a belsd kontrollrendszer célja és feladata. Ez egyrészt irdnyulhat a kockézat
bekovetkezési valdsziniiségének befolyasolasara annak érdekében, hogy az adott kockazat
kisebb valoszinliséggel kovetkezzen be, masrészt pedig elére felkésziilink a kockazat
bekovetkezésére, és mindent megtesziink annak érdekében, hogy képesek legylink gyorsan,
hatékonyan reagalni, ezaltal csokkentve a hatést.

Ha az ¢l6z06 stratégiak objektiv okokbol nem valaszthatok, akkor marad a kockazatok
viselése — a kockazatok megtartasat jelenti, azok tudatos vallalasaval. Ez akkor lehetséges, ha
az eredendd kockézat nem jelentOs, vagy ha a megvalosithatd kontrollok véarhatd hatdsa nincs
aranyban a kockazatkezelés felmeriild koltségével, illetve el6fordulhat, hogy a szervezet nem
ismer lehetdséget az adott kockazat megfeleld szint ala csokkentésére.

A Kkockazatkezelési stratégia és a kockazatkezelo intézkedés kialakitasakor a
kovetkezéket kell figyelembe venni:

* ha egy adott folyamat esetén a kockazatértékelés soran becsiilt eredendd kockazat mar
alacsonyabb, mint az adott folyamatra megallapitott tliréshatdr, akkor ennek a
folyamatnak az eredend6 kockazatat nem sziikséges kezelni;

= ha egy adott folyamat esetén a kockazatértékelés soran becsiilt eredendd kockazat még
magasabb, mint az adott folyamatra megallapitott tiiréshatér, akkor ennek a folyamatnak
az eredend6 kockazatat valamilyen technikaval kezelni kell;

= a kockazatok varhato hatdsa és a kockdzatok kezelésére irdnyuld intézkedések kozotti
aranyossagot (koltség-haszon elve), amennyiben egy kockazat csokkentése
aranytalanul nagyobb koltséggel jar, mint a kockéazat bekdvetkezése esetén a szervezetet
érd anyagi hatrany, akkor vagy mas modot kell valasztani a kockézatkezelésére, vagy a
kockazat viselését kell valasztani;

= Dbizonyos kiils6 koriilmények is korlatozhatjak, hogy milyen kockazatkezelési stratégiat
és eszkozoket tudunk valasztani, példaul jogszabalyok eldirdsai vagy technikai
lehetéségek;

= akiilonboz6 kockazatok csokkentésére adott valaszok szinergikus hatasait — tekintettel
arra, hogy a szervezeti szintll kockazatkezeld intézkedések bevezetése (horizontalis
funkciok, belsé szabalyozas) hatassal lehet nem csak a kifejezetten csokkenteni
szandékozott kockazatra, hanem mas kockazatokat is csokkenthet — ez is egy olyan
szempont, amelyet az intézkedési terv nyomon kdvetésekor is érvényesiteni kell majd a
kontroll onértékelés soran;

= elképzelhetd, hogy bizonyos intézkedések bevezetése az egyik szakteriileten egy masik
szakteriilet szamara jelent kockazat novekedést vagy a kockazati kitettség valtozast,
tehat a kockdzatcsokkentd intézkedésekrdl vald dontés sordn, ezeket az esetleges
negativ hatdsokat is szadmba kell venni.

Amennyiben a kockazatok tiirését valasztja a szervezet, annak indoklasat is érdemes a
dokumentacioban rogziteni, hogy a késObbiekben felmeriild ezzel kapcsolatos kérdéseket,
egyértelmiien meg lehessen valaszolni, hogy mi volt az alapja annak, hogy a toleranciaszintet
meghaladd maradvany kockdzat esetében nem keriilt meghatarozasra kockazatkezeld
intézkedés.

9. Figyelembe kell venni, hogy adott kockazatra adott valasz (intézkedés) mértéke és
koltségei aranyban legyenek a kockazat altal jelentett negativ kovetkezmények
meértékével és pénziigyi hatasaval.

Az egyes kockazatok eltéré mértékben gyakorolnak hatast a gazdasagi tarsasagra ennek
megfelelden a kezelésiik is eltérd koltségkihatassal jar. Az ligyvezetésnek — a kockazat
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hatasanak ismeretében — fel kell mérnie, hogy az altala kidolgozott, és az adott kockazat
kezelésére alkalmas modszereknek mi a varhato koltsége, €s olyan megoldast kell valasztania,
amelynek koltsége nem haladja meg a kockézat bekdvetkezése miatt varhatd kar mértékét.
Ahogy azt lathattuk a kockazatok megsziintetésére nagyon sziikk korben van lehetdség. A
kontrolltevékenységek kialakitasa és mikodtetése soran az ésszerii bizonyossag szintjét kell
megcélozni, tehat a bevezetett ¢s mitkodtetett kontrollok ésszerli bizonyossaggal csokkentsék a
kockazatokat a tliréshatar ala. A kontrolltevékenység kialakitdsa és mukodtetése kritikus
sikertényez0 a szervezeteknél. A megfeleléen kialakitott kontrollok akkor lesznek hatékonyak
¢s eredményesek, ha azokat eldirasszeriien és kovetkezetesen alkalmazzak is.

10. Az egyes kockazatokra adott valaszlépések Kkidolgozasaért és végrehajtasaért
felelos személyeknek rendelkezniiikk kell a feladat ellatasahoz sziikséges
eszkozokkel és szaktudassal.

A kockazatkezelési stratégia meghatarozasahoz a kockézatkezelésben résztvevoknek
(pl. folyamatgazda vagy kockazatkezelési munkacsoport / bizottsag tagjai) megfeleld
informaciokkal kell rendelkezniiik a gazdasagi tarsasag miikodésérol. Biztositani kell, hogy a
kockazatkezelési folyamatban résztvevok rendelkezzenek a sziikséges szaktudassal, és a
kockazatok kezeléshez sziikséges anyagi-technikai-jogi eszk6zok rendelkezésiikre alljanak.

2.1.1.8. Az Integralt Kockazatkezelési Intézkedési terv

A kockézatok csokkentésére kialakitott stratégidkat és valaszlépéseket intézkedési tervbe
kell foglalni, amelyet a folyamatgazdak javaslatai alapjan a Kockazatkezelési bizottsag /
munkacsoport allit dssze, és a koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag elsdé szamu vezetdje hagyja
jova. A sziikséges intézkedések meghatarozasakor figyelembe kell venni a mar alkalmazott
kontrollokat is. Elképzelhet6 olyan eset, hogy a kockazati érték magas egy kockazat esetében,
mivel az értekeléskor az eredendd kockazatot kellett figyelembe venni, azonban a folyamatgazda
és a kockazatkezelési bizottsag/munkacsoport véleménye szerint a mar alkalmazott kontrollok
alkalmasak a kockéazatnak a kockazati tliréshatar ala csokkentésére, igy tovabbi intézkedés
bevezetésére mar nincs sziikség. Els6 1épésként tehat végig kell venni az integralt kockazati
leltart és elemezni, hogy hol van sziikség valamilyen kockazatkezelési valaszlépésre.

Az intézkedési tervben mindenképpen rogziteni kell a kezelni kivant azonositott
kockézatot, megjelolve a vonatkoz6 folyamatot, a kockazatkezeléshez meghatarozott
intézkedésre vonatkoz6 feladat kiirast, a felelés, a hataridé és a beszamolas modjanak
megjelolésével, valamint érdemes a megvaldsitas nyomon kovetésének dokumentélasa
érdekében egy erre vonatkozd oszlopot is beépiteni a tablazatba.

Az intézkedési tervben az egyes feladatokhoz kapcsolodd hataridoket ugy kell
meghatarozni, hogy azok szamonkérhetdek legyenek, és tekintettel a kockéazatkezelés éves
cikluséra, ne legyenek éven til huzodo hataridék sem. Szintén keriilenddek a ,,folyamatos” és
»azonnali” hataridé megjelolések is, amelyek egyrészt nem szamonkérhetéek, masrészt nem
realisak. A ,,folyamatos”-nak vélt hatarido is kezdddik valamikor, tehat azt az idopontot kell
megjeldlni. Az ,,azonnali” hatdridd pedig ennél konnyebben is belathaté miért nem megfeleld,
hiszen az sok esetben végrehajthatatlan.

Felelosként nem szerencsés a gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdjének a megjeldlése,

hiszen 6 hagyja jova az intézkedési tervet, €s ebben a tervben delegalja a kockézatok kezelését a
szakmai felel6sokre, tehat az intézkedések végrehajtasaért elsdésorban az érintett folyamat
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folyamatgazdajat kell megjeldlni. Ha tobb szervezeti egység egyiittmiikodése sziikséges, akkor
meg kell jelolni egy fofeleldst és mellette felsorolni a végrehajtasban még kozremiikodoket. A
felelds meghatdrozasdnal a munkakort sziikséges megjelolni, hogy az esetleges személyi
valtozasok ne akadalyozzak az intézkedések megvaldsulasat.

Példa

Példa az integralt kockazatkezelési intézkedési tervre:

Az intézkedés Erintett Hatiridé és
dltal kezelni folyamat / a Intézkedésért Meevalésitis
Sziikséges intézkedés | kivint kockdzat |  projekt / S felelds 8V
et . | beszamolds 7 statusza
/ kockazati szervezeti . személy
o - 7 formdja
tenyezo egyseg

2.1.1.9. A kockazati kitettség nyomon kovetése

Ahogy az el6z6ekben lathattuk a kockazatelemzést ugy kell tekinteni, mint egy adott
idopontban elkésziilt pillanatfelvételt. Ebbdl szinte automatikusan kdvetkezik, hogy az
elemzés elvégzését kovetden olyan 0 informacidk lathatnak napvilagot, amelyek az elemzés
eredményét alapvetden befolydsolhatjadk. Ezért egy olyan rendszert sziikséges kiépiteni, ami
ezeket a valtozasokat figyelemmel kiséri. Ennek legalapvetobb eszkoze a kockézati leltar és az
intézkedési terv végrehajtasanak legaldbb évente egyszeri feliilvizsgalata, valamint egy
fejlettebb kockazatkezelési rendszerben a folyamatos monitoring is kialakithatd kulcs
kockazati indikatorok alkalmazéasaval.

Az évenkénti feliilvizsgalat célja:
= akockazatprofil valtozasanak nyomon kovetése;
= megbizonyosodni a kockazatkezelés hatékonysagarol;
= dontés tovabbi intézkedésekrdl.

11. Gondoskodni kell az egyes kockazati tényezék csokkentése érdekében hozott
intézkedések megvalositasanak nyomon kovetésérol.

Ki kell dolgozni — kockazati nyilvantartas adatainak felhasznalasaval — egy olyan
informacios jelentéstételi rendszert, amely minden egyes kockdzat esetében alkalmas a
kezelésére kialakitott modszer tényleges alkalmazasara, hat¢konysaganak nyomon kovetésére,
mérésére, a hozott intézkedésektdl eltérd gyakorlat jelzésére. Ez lehetdvé teszi az ligyvezetés
szémara a korrekcios intézkedések sziikség szerinti idoben torténd meghozatalat.

12. Ajanlott a kockazatkezelési folyamat minden egyes elemének (kockazatok
felmérése, elemzése, kezelése) legalabb évenként egyszeri teljes feliilvizsgalata.

A beazonositott kockazatok kezelésére vonatkozo feliilvizsgalat évente legalabb egy
alkalommal torténd elvégzése elengedhetetlen feladat. A feliilvizsgalatnak ki kell terjednie arra,

hogy a kockéazatok kezelését az eldirtaknak megfeleléen végezték-e, milyen valtozasok
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kovetkeztek be, a kezelés kelléen hatékony és eredményes volt-e. A rendszer miikodésének
korszeriisitéséhez az egyedi kockazatok éves feliilvizsgalata alapjan lehet altalanos, a
kockézatkezelési rendszer egészére vonatkozd javaslatokat megfogalmazni.

A kialakitott és miikodtetett kockazatkezelési rendszernek le kell fednie a gazdasagi
tarsasag teljes miikodését. Az ligyvezetésnek elemi érdeke, hogy a rendszer egészének célszeru
miikodésérol, hatékonysagarol, eredményességérdl, és nem utolsd sorban gazdasagossagarol,
az Osszefliggéseket is bemutatd, megalapozott informécidokhoz jusson. Az egyedi kockazati
tényezOk kezelésének tapasztalatait figyelembe véve, a kockézatkezelési rendszer éves
altalanos feliilvizsgalata soran ki kell térni arra, hogy a folyamat egyes elemeinél alkalmazott
tevékenység minden részletében megfelel-e a kockazatkezelési szabalyzatban foglaltaknak.

Az elso feliilvizsgalatra a bevezetés évét kdvetden keriil sor, melynek soran az alabbi teend6ink

vannak:

1. Intézkedési terv nyomon kovetése soran meg kell vizsgalni, hogy:

végrehajtottak-e az el6z0 évben meghatarozott intézkedéseket?
> haigen, akkor ezek hatasat a maradvany kockazatra at kell vezetni a kockazati
értékelésen, és remélhetdleg a maradvany kockazatot mar ezaltal sikeriilt a
tiréshatar ala csokkenteni;
» ha nem, akkor meg kell vizsgalni a végrehajtas elmaradasanak okait és
sziikség esetén moddositani kell az intézkedés tartalmat vagy valtozatlan
tartalommal szerepeltetni kell a targyévi intézkedési tervben is.

2. Kockazati leltar feliilvizsgalata soran meg kell vizsgalni, hogy:

volt-e szervezeti valtozas, amely kapcsan 01j folyamatokkal béviilt a szervezet? ha
igen, akkor az 0 folyamatra / folyamatokra vonatkozoan el kell végezni a teljes
kockazatazonositasi, értékelési és intézkedési tervkészitési ciklust;

volt-e olyan valtozas, amely alapjan modositani kell a folyamatleirasokat, és ami
befolydsolja a kockézati kitettséget? ha igen, akkor el kell végezni a
folyamatleirasokat és feliil kell vizsgalni az azonositott kockazatokat és azok
értékelését a teljesség és megfeleldség szempontjabol;

keletkeztek-e 0j kockazatok vagy azonosithato-e tovabbi kockazat az el6z6 évben
/ években azonositott kockazatokhoz képest? ha igen, akkor az 0j kockéazatokat
értekelni kell és sziikség szerint intézkedési tervet kell hozzajuk rendelni.

3. A kockazatok értékelésének feliilvizsgalata

tortént-e valtozds a mar azonositott kockazatok értékelésében vagy a
tliréshatarban? példaul olyan jogszabalyi vagy kérnyezeti valtozas, amely miatt a
kockazatok bekovetkezési valdszinlisége vagy hatdsa emelkedett, illetve
csokkent? Ha igen, akkor ennek megfelelden moédositani kell az értékelési
dokumentaciot;

kontroll 6nértékelés és a kontrollok kockazatcsokkentd hatasanak feliilvizsgalata,
az el6z0 évi intézkedések hatdsainak atvezetése.

4. A kovetkezo évi integralt kockazatkezelési terv osszeallitasa

Elméletileg a szervezet életében bekdvetkezhet egy olyan allapot is, amelyben mar az
azonositott kockazatok mindegyikét a kockazati tliréshatar ala csokkentette a kialakitott belsd
kontrollrendszer, tehat a kockazatok kezelésére tovabbi intézkedésekre nincs sziikség, igy
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intézkedési terv nem fog késziilni, csak az éves feliilvizsgalatot és annak dokumentalasat kell
elvégezni. Ez esetben esetleg érdemes megfontolni, hogy nem indokolt-e a tliréshatar
csOkkentése, és ezaltal Gjabb intézkedések meghatarozasa.

13. Ajanlott a feliilvizsgalatok soran feltart hianyossagok miel6ébbi kijavitasa, illetve a
hatékonyabb feladatellatast biztositdo modszerek és eszkozok lehetdség szerinti
bevezetése.

Az éves feliilvizsgéalatok célja a kockéazatkezelési rendszer miikddésében eléforduld
hidnyossagok feltarasa, és a tapasztalatok birtokaban hasznosithatd javaslatok megtétele
gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje szamara. A kapott informacidk, javaslatok alapjan az
ugyvezetés feladata intézkedni olyan modszerek kidolgozasardl, amelyek alkalmasak a
hidnyossdgok megsziintetésére, a feladatellatas hatékonysagadnak novelésére, és a
kockazatkezeléssel megbizott munkavallalok részére egyidejlileg biztositani kell a magasabb
szinvonalt munkavégzéshez sziikséges eszkozoket.

2.1.1.9.1. A kockazatok folyamatos monitoringja

Egy gyorsan valtozo kiils6-belsé kornyezetben miik6dé szervezetnek érdemes Kulcs
kockazati indikatorrendszert kialakitania, amely segitségével rendszeresen és folyamatosan
nyomon kovetheti a kulcs kockazati tényezéket. Amennyiben a kockazati kitettséget jelz6
mutatéoszamok (Key Risk Indicators — KRI) tényértékei alapjan a kockazati kitettség no,
indokolt lehet az elemzés ismételt elvégzése. Ez gyorsan elvégezhetd, mivel a feladat csak az
U informaciokbol kovetkezd kockazatok felvételébdl és értékelésébdl, illetve az ismert és
azonositott kockazatok torlésébdl eredd elemzési eredmény atvezetésébdl all. Ennek alapjan a
kritikus tényezOk listaja is megvaltozhat, ami maga utan vonhatja az integralt kockazatkezelési
intézkedési terv modositasat is.

Példa

Az alabbi tényezok fenndllasa néveli a kockazati kitettséget:

v [ntezményi kockdzatteriiletek: jelentos rendszerek miikodtetése; Osszetett rendszerek, folyamatok;
magas drbevételt; vdltozo Szervezeti struktura/jogszabdlyi  kérnyezet; mindsitett adatokat
felhasznald/eléallito teriiletek; foldrajzilag tavol elhelyezkedd iroda; bonyolult eljardsrend; nagy
leterheltseg stb.

»  Multbeli tapasztalatok alapjan magas kockdzati besorolassal rendelkezo teriiletek, tevékenységek:
korabbi vizsgalatok dltal feltart szabdlytalansagi esetek (kiilonosen csalas); a korabbi onértékelések
dltal feltart kontrollhianyossagok stb.

»  Magas kockdzati besoroldsu tevékenységek: engedélyezés (kiilonosen, ha egyedi mérlegelési jogkor
kapcsolodik hozza), beszerzések, kiszervezes formajaban megvalosulo tevékenységek, nagyaranyu
manualitassal jaro tevékenységek (vagyis ahol az emberi hiba valosziniisége magas) stb.

A kockazati Kitettséget jelz6 mutatéoszamok a kockazati szempontbol kritikus
teriiletek és tényezok feltarasara és nyomon kovetésére alkalmazhatok. Fontos, hogy a
kivalasztott mutatok kellden érzékenyek és rugalmasak legyenek; azaz jelezzék a kockazati
kitettség valtozasat, és a tapasztalatoknak megfelelden modosithatok, fejleszthetok legyenek.
A megfeleld indikatorok kialakitasat segiti, ha az érintett szervezeti egységek folyamatgazdait
¢s munkavallaloit is bevonjak a mutatoszamok meghatarozasaba. A Kkulcsindikatoroknak
tobb tipusa létezik. Az intézmények alkalmaznak tobbek kozott un. kuleskontroll
indikatorokat (Key Control Indicator — KCI) ¢és kulcs kitettségindikatorokat (Key Exposure
Indicator — KEI) is. A kulcs kontroll indikatorok a belsé kontrollok és a monitoring
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hatékonysagat hivatottak mérni; ilyen indikator példaul az egy honapra esé ellendrzések
szama. A kitettség indikatorok abbodl az elvi alapbol indulnak ki, hogy a miikddési kockazat a
tevékenység méretétdl fiigg. Ennek megfelelden a tevékenység, egy-egy folyamat gorcsé ala
vétele el6zi meg ezen indikatorok képzését. Ilyen indikator tobbek kozott az tigyek/iigyletek
szama, szerz6dések szama, Dbeszerzések Osszege, panaszok/bejelentések szama,
kulcspozicidban 1évé munkavallalok tavozasa, fluktuéacio, koltségek idéaranyos mértéke, egy
munkatarsra jutd tgyek/iigyfelek szdma, specialis végzettséggel rendelkezé munkavallalok
szama (pl. mérlegképes konyveld) stb.

A kulcs kockazati indikatorok kialakitdsakor harom alapvetd kovetelményt kell
figyelembe venni: a hatékonysagot, az 0sszehasonlithatosagot és az egyszert kezelhetdséget.
Fontos, hogy a szervezetben elfogadott kulcs kockazati indikatorok céliranyosak legyenek,
ténylegesen tiikr6zzEk a vallalt kockéazatot és hasznos, a kockéazatkezelésben felhasznalhato,
objektiv informéciokat nyujtsanak a kockdzatmenedzsmentnek. Lényeges kdvetelmény a
kozos nevezd (szézalék, darab, Osszeg, iddtartam stb.) hasznalata, amely megkonnyiti az
Osszehasonlitdst, az ellendrzést, és tdmogatja az elemzési, értékelési folyamatokat. Nem
elhanyagolhatd szempont a kezelhet6ség, az egyszerliség ¢és az atlathatésag, a megbizhatd
adatforrasok elérhetdsége és a koltséghatékony informaciogyiijtés.

Egy egységes, megbizhatd és hatékonyan miikodd kulcs kockazati indikéatorrendszer
folyamatalapti megkozelitést igényel, és Osszefiiggésben van a kulcs teljesitménymutatok
rendszerével (Key Performance Indicators), azokhoz hasonl6an révilagit a folyamatok kritikus
sikertényezdire. A folyamatokhoz hozza kell rendelni a folyamat specifikus kulcs kockazati
indikatorokat a folyamatgazdak segitségével, tovabba minden mutatdbhoz meg kell hatdrozni
azt az értéket, amely fOlott ,,piros”-ra valt a jelzérendszer. A kulcs kockazati indikéatorok
esetében azt is figyelnie kell a rendszernek, hogy bizonyos indikatorok hatasa dsszeadddhat és
bar egyenként még nem valt ,,piros”-ra, de az egyiittes, egymast erdsitd hatasuk mar kritikus
lehet a célkitlizések teljesitésére nézve.

A kulcs kockazati indikatorok alakuldsat rendszeresen (ajanlott havonta) nyomon kell

kovetni €s sziikség, azaz ,,piros” jelzés esetén ki kell vizsgalni az okokat €s meg kell tenni a
szlikséges intézkedéseket.
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Feladatmegosztas a szervezeten beliil — ki, miért felelos az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasaban
és miikodtetésében

Els6 szamu

Elso védelmi vonal

Masodik védelmi vonal

Harmadik
védelmi vonal

Integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasa és

miikodtetése

vezet6 / Szervezeti Mesfelelést timosato Feliigyel6bizottsag
Igazgatosag Folyamatgazdak Munkavallalok szinti g . S20 | Belsé ellenérzés
el szervezeti egyseg
Integralt Integralt Kockazatkezelési Integralt Integralt Az integralt Bizonyossdgot Folyamatosan
Kockazatkezelési | szabalyzat véleményezése; Kockazat- Kockazat- kockazatkezelési nyujto figyelemmel kiséri
Szabalyzat Kozremiikddés a kockazati | kezelési kezelési rendszer koordindcidja | tevékenysége a gazdasagi
kiadasa; univerzum szabalyzat Szabalyzat [Gtbkr. 10. § (1) keretében értékeli | tarsasag integralt
Kockazatkelési meghatarozasaban,; véleményezése; | [Gtbkr.4.§ | bekezdés g) pont]; a szervezet kockazatkezelési
Bizottsag / Kozremiikodés az atfogd (5) Integralt kockazatkezelési | rendszerének
Munkacsoport kockazatkezelési stratégia bekezdése]; | Kockazatkezelési rendszerét és mukodését;
felallitasa; Osszeallitasaban; Szabalyzat el6készitése; | javaslatot tesz

Aktiv kdzremiikodés a
Kockazatkezelési Bizottsag /
Munkacsoport munkajaban;

Atfog6 kockazatkezelési
stratégia Osszeallitasa;
Kozremiikodés a
Kockazatkezelési
Bizottsag /
Munkacsoport
létrehozasaban;

annak
fejlesztésére;

Tandcsado
tevékenysége
keretében — a
szervezetrol és a
szervezeti
kockazatokrol
val6 atfogo
ismereteivel —
tamogatja a
kockazatok
elemzését;
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Elso szamu

Elso védelmi vonal

Masodik védelmi vonal

Harmadik
védelmi vonal

vezet6 / Szervezeti ‘f s . Feliigyelobizottsag
Igazgatosi Folyamatgazdik Munkavallalok | szinti | DlcBlelelést timogats | g oengraes
gazgatosag olyamatg . 5
kontrollok szervezeti egység
Kozremiikddik a | Felelds a szervezeti és a Kozremtikodik a | Integralt A kockézatok A belso Beszamoltatja az
szervezeti szintli | folyamati szintli kockazatok | szervezeti és a Kockazati azonositasanak ellendrzés elsd szamu vezetot
kockazatok azonositasaért; folyamati szintli | Leltar (Risk | megszervezése, folyamatgazdaja- | az azonositott
azonositasaban; Részt vesz a Kockézati kockazatok Inventory); lebonyolitasa, ként azonositja és | kockazatokrol és a
Kozremiikddik a | Kritérium Matrix azonositasaban és | Kockazati facilitalasa; értékeli a sajat kockazatok
kockazatok kidolgozasaban; értékelésében; Kritérium Az azonositott folyamatanak kezelésére
% értékelésében; A Kockazati Kritérium Matrix; kockazatok kockazatait, kialakitott
E Jovahagyja a Matrix alkalmazasaval Kockéazati csoportositasa, meghatarozza a intézkedési tervek
:“..: Kockazati értékeli a kockazatokat; Térkép; atfedések kisziirése; kockazatok végrehajtasarol;
o Kritérium A kockazatok értékelésével A Kockazati Kritérium | csokkentésére
P Matrixot; meghatarozza a folyamat Matrix elkészitésének vonatkozd
N2 Jovahagyja az kockazatossagat; koordinalasa; intézkedéseket;
‘é azonositott A napi miikodés soran Kockazatkezelési
£ kockazatokat és folyamgtosan figyeli és Bizottsag /
N azok értékelését | értékeli a bekovetkezo Munkacsoport
= tartalmazo valtozasokat, illetve a tevékenységének
E; Integralt valtozasok altal okozott koordinalasa;
S Kockazati val6szinisitheto, a célok Az azonositott
2 Leltart; elérését hatranyosan kockazatok
& befolyasol6 hatasokat és értékelésének
jelzi azokat az els6 szamu Osszegzése;

vezetd, valamint a
megfelelést tamogatd
szervezeti egység felé,
javaslatot téve azok
kezelésére;

Az Integralt Kockazati
Leltéar folyamatos
vezetése;

Kockazati Térkép
elkészitése;
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Elso szamu

Elso védelmi vonal

Masodik védelmi vonal

Harmadik
védelmi vonal

végrehajtasa;

vezet6 / Szervezeti Lo - Feliigyel6bizottsag
‘oz ; Ny A Megfelelést tamogato o .
Igazgatosag Folyamatgazdak Munkavallalok szinti . , Belso ellendrzés
kontrollok szervezeti egység
— Kockézati Javaslatot tesz a kockaztok Megismeri a Integralt Kockazatkezelési Beszamoltatja az
&) % tiiréshatar csokkentésére vonatkozo szervezet Kockazat- Bizottsag / els6 szamu vezet6t
8= meghatarozasa; stratégiara és a sziikséges azonositott kezelési Munkacsoport az azonositott
Y N ; - L , RY: , s . ;- . r oz , 01 2
= 2 Az Integralt intézkedések megtételére; kockdazatait és Intézkedési | tevékenységének kockazatokrol és a
g f Kockazatkezelési kozremukodik a | terv; koordinalasa; kockazatok
Z 5 | Intézkedési terv kockazatok Az integrélt kezelésé
< 3 [ntézkedesi ockazato z integra . ezelésére
§ .7 jovéahagyasa; csokkentésére kockazatkezelési kialakitott
= -§ Munkavallalok kialakitott intézkedési terv intézkedési tervek
\gn =< tajékoztatasanak valaszlépések elokészitése a végrehajtasarol;
2 g biztositasa az végrehajtasaban; folyamatgazdak
s = azonositott javaslatai alapjan;
kockéazatokrol;
. Beszamoltatas; Beszamol az Integralt Visszacsatolast | Az Integralt | Kockazatkezelési A kockazatalapu
Z Az Integralt Kockéazatkezelési ad a bevezetett Kockazat- Bizottsag / éves ellendrzési
E 2z Kockazatkezelési | Intézkedési terv intézkedések kezelési Munkacsoport terve
2 = o | Intézkedésiterv | végrehajtasarol; hatasossagarol; Intézkedési | tevékenységének osszedllitasahoz
E S & | végrehajtasanak | a kockazatokkal kapcsolatos | A kockazatokkal | terv nyomon | koordinalasa; figyelembe veszi
S En E tapasztalatai informaciok folyamatos kapcsolatos kovetésérél | Az Integralt az azonositott
g : = | alapjan a szolgaltatasa; informaciok sz016 Kockazatkezelési kockazatokat, a
% £ § | sziikséges Az Integralt folyamatos beszamolo; | Intézkedési terv kockazatok
= E § korrekciok Kockézatkezelési szolgaltatasa; nyomon kdvetésérol értékelését és a
o028 2 | végrehajtasanak | Intézkedési terv $z616 beszamolo kockazatok
;E % elrendelése; végrehajtasanak Osszeallitasa; csokkentésére
3 R tapasztalatai alapjan a kialakitott
= szlikséges korrekciok valaszlépéseket;
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1. KONTROLLTEVEKENYSEGEK

A kontrollkérnyezet puha ¢és kemény kontrollok kiépitésével megteremti a belsd
kontrollkornyezetet, az integralt kockazatmenedzsment sordn elemezzilk azokat a
kockazatokat, amelyek veszélyeztetik a célkitlizések elérését, és amelynek eredményeképpen
a gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje dontést hoz, hogy mely kockazatokat milyen médon
kezeli. Azt is lathatjuk, hogy a leggyakrabban alkalmazott kockazatkezelési stratégia valamely
kontrollelemnek a kialakitasat és miikodtetését jelenti.

Kontrollnak nevezziink minden olyan intézkedést, amelyet az ligyvezetés a Szervezet
célkitiizéseinek elérésének biztositasa érdekében vezet be és mikodtet. Az IIAL?
meghatarozasa szerint kontrollnak neveziink minden olyan intézkedést az ligyvezetés, a vezetd
testiilet és egyéb felek részérdl, amely arra iranyul, hogy kezelje a kockazatot és novelje a
célok, célkitlizések megvaldsulasanak a valdszinliségét.

Gtbkr. 6. § (1) A koztulajdonban allé gazdasagi tarsasdag elsé szamii vezetdje a
koztulajdonban allo gazdasagi tarsasagon beliil olyan kontrolltevékenységeket
alakit ki, amelyek biztositiak a kockdzatok azonositasat és kezelését, ezzel
hozzajarulnak a kéztulajdonban allé gazdasagi tarsasag céljainak eléréséhez,
valamint erdsitik a kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasag integritasat.

(2) A kontrolltevékenység részeként minden tevékenységre vonatkozoan
biztositani kell a kontrollok kiépitését, kiilonosen

a) a dontések dokumentumainak eldkészitése,

b) a dontések célszeriiségi, gazdasdgossagi, hatékonysdagi és eredményességi
szempontu megalapozottsagi vizsgalata,

C)a dontések szabalyszeriiségi  szempontbol — torténé — jovahagyadsa,
ellenjegyzése, valamint

d) a gazdasdgi eseményekhez kapcsolodo elszamoldasok

vonatkozasdaban.

(3) A (2) bekezdés a), c)ésd)pontidgban meghatdrozott tevékenységek
feladatkori elkiilonitéset biztositani kell.

A kontrolltevékenységek a kontrollstratégia megvalasztasat, a kontrollelemek
kiépitését és miikodtetését foglaljak magukba. A kontrolltevékenységek a szervezeti
hierarchia minden szintjén és minden mitkddési teriiletén biztositjak, hogy a gazdasagi tarsasag
elsé szamu vezetdjének iranymutatasai €s instrukcidi a célokra hatd kockazatok kezelésével
kapcsolatban tigy keriiljenek végrehajtasra, hogy a gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje altal
meghatarozott kockazat a tliréshataron beliil maradjon.

A kontrolltevékenységek kialakitasa akkor lehet hatékony és megfeleld, ha azokat a
szervezeti célkitlizések ¢€s a kialakitott folyamatok figyelembevételével, a kockazatok
teljeskorti felmérésével, az azonositott kockazatok pontos elemzésével és értékelésével
alapozzdk meg. A szervezetek tobbféle kontrollt alkalmazhatnak, ugyanazon kontroll tobb
kockézatot is lefedhet, és tobb kontroll is biztosithatja ugyanazon kockéazat kezelését, illetve
kontroll cél megvalosuldsat. A kontroll cél, a folyamatok ¢€s a folyamatokban rejlé kockazatok
alapjan kell eldonteni, hogy adott esetben mi a leghatdsosabb és leghatékonyabb kontroll. A
kontrollokat a szervezetben bekovetkezd valtozasok esetén feliil kell vizsgalni, sziikség szerint
kontrollokat el lehet hagyni a folyamatbdl, és az 0j kontroll céloknak megfeleld kontrollokat
kell kialakitani. A kontrollok:
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= legyenek a célhoz illeszkeddk;

= erdsek, de ne korlatozzak a tevékenységet;

= koltség-hatékonyan lehessen Oket miikddtetni: ne keriiljon tdbbe a kontroll
mukodtetése, mint az altala megsziintetett kockézat bekovetkezése esetén
valdszintisithetd negativ hatas;

= egyszerl, érthetd és konnyen végrehajthatd legyen azok szamaéra, akiknek azt
mukodtetni kell,;

= akontrolloknak hatékonynak, de nem korlatozonak kell lenniiik.

Példa

Gondoljuk végig, hogy mi tortéenik, ha a kontrolltevékenységek megfelelo kialakitasahoz és

miikodtetéséhez sziikséges feltételek nem teljesiilnek:

*  ha a célok nem vilagosak: a vegrehajtok nem tudnak céliranyosan tevékenykedni, sot még a vezetd
sem tudja elég pontosan, mit is akar, ilyen feltételek mellett nem lehet a (cél elérést veszélyezteto)
kezelhetd kockdzati tényezoket sem megfelelden azonositani;

*  ha a kritérium nem egyértelmii: nem lehet majd tudni, hogy mihez képest kell értékelni a kontroll
informdciokat, mikor kell beavatkozni;

" utasitas nem megfeleldsége: kommunikacio (iranyitasi informacio) nélkiil nem miikodhet
célszeriien a folyamat;

" a folyamat miikodtetéséhez sziikséges erdforrdsok biztositasa: az eredményhez megfeleld
erdforrasok és személyzet is kell;

= kontrolltevékenység hianyaban: nem kap a dontéshozo kontroll informaciot,

» g kontrollok miikodésébol nyert informdcio nem megfelelosége: nem vilagos, hogy lényeges-e az
eltérés és be kell-e avatkozni;

»  kockdzatok azonositisanak hianya: ha nem ismerjiik a kockazatokat, nem tudjuk mar elozetesen,
hogy mit tehetiink ellene;

»  kockazati tényezok azonositisanak hidnya: ha nem ismerjiik a kockdzati tényezoket, nem tudjuk
befolydsolni 6ket;

»  dontés nem megfelelossége, hianya: hiaba latjuk a célt, ismerjiik a kritériumot, latjuk a kockazatot,
tudjuk azt is mit kellene tenniink, ha nem merjiik idében meghozni a dontést a sziikséges
beavatkozasrol,;

»  beavatkozds hidnya: ha a dontést nem hajtjak végre, akkor semmi hatast nem érhetiink el.

Példa

A kontrollokat kiilonféleképpen csoportosithatjuk, nézziink nehany példat:

Szervezeti
A kontrollok Teljessegi és pontossagi kontrollok
megjelenési formdja Rendszerfejlesztési kontrollok
szerint: Dokumentdcios kontrollok

Fizikai kontrollok

Aktiv kontrollok: Jovahagyo alairas, hitelesito folyamatok, egyeztetések
stb.

Passziv kontrollok: Feladatok szétvalasztdsa, jelszavak stb.

Vezetdi kontrollok: a vezetok dltal végzett kontroll és ellendrzési
tevekenység, amelybe beletartozik a koltségvetés ¢es a teljesitmény
kontrollja, a rendkiviili jelentések, és a belso ellendrzés hasznalata is.
Szervezeti kontrollok: a szervezet strukturdjabol eredd kontrollok, példdul
a feladatkorok szétvalasztasa és a feleldsségi korok vilagos meghatarozasa.

A kontrollok jellege
szerint:

A beavatkozas jellege
szerint:
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Jovahagyasi (dontési) kontrollok: vilagosan elhatarolt jovahagyasi,
dontesi jogkorok, azok delegadldsa, a helyettesités rendszere;, a megfelelo
szintii jovahagyds hianyaban a tranzakcio folyamatat akadalyozo
kontrollpontok vagy folyamatok megléte a jovahagyas elotti  jol
meghatarozott és dokumentalt ellendrzések.
Miikédesi kontrollok: a tranzakciok teljes korii és pontos végrehajtasanak
biztositasara létrehozott kontrollok, pl. egyeztetések, osszehasonlitasok stb.
Hozzaférési kontrollok: a fizikai ellendrzés megléte, pl. biztonsagi és
logikai kontrollpontok, a szamitogepes iratok jelszavas védelme stb.
Miikodési  folytonossag megszakitasanak  kontrolljai: a  miikodés
fenntartasanak biztositasara alkalmas kontrollok, amennyiben nem vart
kiilso események kovetkeznek be pl. katasztrofa esetére helyreallitasi terv,
uizletfolytonossagi terv, tiizvédelem stb.
A megeldzé kontrollok alapveté célja, hogy a hibas lépések, nem
eldirasszerti teljesitések esetén megakadalyozzak a folyamat tovabbvitelét,
s igy elozzék meg a nagyobb hibak bekovetkezésének lehetdséget.
Feltaro kontrollok: Azon kontrollok, amelyek a mar bekovetkezett hibdkat
tarjak fel, ramutatva a hiba, hianyossag eldfordulasanak tényen kiviil, a
szervezetre gyakorolt hatasara is. Utolagos jellegiik ellenére, visszatarto
A kontrollcélkitiizés | erejiiek.

szerint: Helyrehozo kontrollok: Kialakitasuk célja a mar bekovetkezett,
nemkivanatos esemény kovetkezményeinek kijavitasa. Ezek biztositékkent
is szolgalhatnak az elszenvedett veszteségek, karok miatt elmaradt haszon
bizonyos mértékii visszaszerzésére, a pénzeszkozok vagy szolgaltatasi
keépesseg terén. Példaul, egy beruhazas kivitelezése soran a miiszaki
ellendr altal megkifogdsolt ,,teljesités” kotbérezese, illetve a garancialis
Javitasokra szolgadlo tartalék visszatartdsa.

A kontrolltevékenységek behalozzdk az egész szervezetet, annak minden szintjét és
minden tevékenységét. A preventiv, a detektiv €s a korrektiv kontrollok szerves egysége teljes
rendszert alkot. A kontrolltevékenységek eredménye egy folyamat vagy egy rendszer
vonatkozasdban akkor megfeleld, ha az ott milkddtetett kontrollok egyiittesen helytallo,
relevans, hiteles, elegendd ¢és megbizhatd informaciét nyljtanak a kockéazatkezelési
tevékenység soran azonositott és kritikusnak, tehat kezelendének mindsitett kockazatokrol,
azokat az adott kontrollcélkitiizések elérésével igazolhatoan és folyamatosan a kockazati
tliréshatar alatt tartjak.

A szervezetnek egyensulyt kell biztositania a megelozé és feltaré
kontrolltevékenységek kozott. A célok elérése érdekében a kontrolltevékenységekhez

szlikségszeriien helyrehozo miiveleteknek is kell kapcsolodnia.

A kovetkezd oldalakon 1évd tablazatok segitségével tekintsiik at a kontrolltevékenységek
tipusait:
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Kontrolltevékenység csoportok

Jellemzoi

Alkalmazas

as

Megel6zo kontrollok
(preventive):

Alapveto célja, hogy a
hibas 1épések, nem
eloirasszeri teljesitések
esetén
megakadalyozzak a
folyamat tovabbvitelét,
s igy el6zzék meg a
nagyobb hibak
bekovetkezésének
lehetdségét.

- felhatalmazas keretein beliil teljesitheto;
- annak biztositasara, hogy csak az iigyvezetés

kotelezettségvallalas ellenjegyzése és utalvanyozdsa,
- az aldirdsi jog gyakorldsa,

Engedélyezési g po ., , L .
, g , y . . szandékanak megfeleld, indokolt tranzakciokat és | - érvényesités;
és jovahagyasi , , ) , , ,
elidrisok eseményeket kezdeményezzenek; - a négy szem elvének alkalmazasa (egy adott feladatot
L - dokumentalni kell, ellato szemely munkajat egy masik személy feliilvizsgalja),

- szabalyszeriiség és célszeriiség vizsgalatara terjed ki

- egyes tevekenységek ellatasara csak meghatarozott | - Avr. dltalanosan, a kételezettségvallalasi szabadlyzat az
személyek felhatalmazasa, adott szervezetnél hatarozza meg, hogy ki lehet

Felhatalmazas kotelezettségvallalo, ellenjegyzo, érvényesito,
utalvanyozo,
- delegalt jogkorok (SZMSz);

- a hiba, veszteség, hibdas miiveletek kockdzatanak, | - Avr. 60. § (1) A kotelezettségvallalo és a pénziigyi
valamint annak a kockdzatnak a csokkentése, hogy az ellenjegyz6 ugyanazon gazdasagi esemény tekintetében
ilyen problémdakat nem észlelik; azonos személy nem lehet. Az érvényesitd ugyanazon

Feladat- és - a feladatkorok és felelosségi kérok szisztematikus, gazdasagi esemény tekintetében nem lehet azonos a
felelosségi tobb személyre torténd felosztasa biztositja a kotelezettségvallalasra, utalvanyozdsra jogosult és a
korok hatékony és kiegyensulyozott kontrollt; teljesitést igazolo személlyel;
elhatarolasa - kis szervezetnél eldfordulhat, hogy a feladatkérok | - példaul a tranzakciok végrehajtasat, jovahagydsat és
elhatarolasa  nem  megvalosithato, ez kiilon nyilvantartasat mas személy vagy szervezeti egység vegzi;
kockdzatot  jelent, amire az  iigyvezetésnek | - munkavallalok roticidja;
figyelemmel kell lennie;
- forrasokhoz és nyilvantartasokhoz valo hozzaférés | - jelszavakkal biztositott hozzaférés;
kontrolljai; - rendszerek biztonsdganak és integritisanak biztositdsa;
APV - a vagyontargyak fizikai ellendrzésére, az informaciok | - biztonsagi és logikai ellendrzési pontok;
Hozzaférési . .y . , v , C o .
kontrollok biztonsagara kialakitott ellendrzesi pontok, amelyek | - zarak, belépokartyak, riasztok;
egy adott tevékenységben valo részvételt, illetve
feliigyeletet csak meghatarozott személyek szamara
tesznek lehetove;
. - valami meglétének, teljesiilésének vagy | - teljesitésigazolas,
Igazolas . : . . , , o .
pontossaganak igazoldsa, - nyilvantartdasba vétel eldtti kontrollok,
. - belsé szabdlyzatok; - folyamatok standardizdlasa,
Belso , , i1 ., v
szabalvozé - utmutatas; - folyamattérkep, Jfolyamatleirasok, ellenorzési
..y.. - kepzés; nyomvonalak;
eszkozok

- vezetdi utasitasok;
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- eljarasrendek.
Feltaré kontrollok - a dokumentumok és/vagy adatok adott korének egy | - készletellendrzések;
(detective): masikkal valo dsszehasonlitdsa; - készletegyeztetések,

Azon kontrollok,
amelyek a mar
bekovetkezett hibakat
tarjak fel, ramutatva a
hiba, hidnyossag
el6fordulasanak tényén
kiviil, a szervezetre
gyakorolt hatasara is.
Utolagos jellegiik
ellenére, visszatartd
erejlek.

egyenleg visszaigazoltatasok;

Egyeztetések - analitikaval valo egyeztetések;

- automatikus kontrollok tranzakcio-limitekre;

- leltarozas;

- rovancs;

- teljesitménymenedzsment; - kontrolling miikodtetése;
- a folyamatok, tevékenységek hatékonysagat és |- mindségbiztositas;
eredményességét vizsgalo intézkedések; - a halotervek végrehajtasanak figyelemmel kisérése;
Miikidési - a meghatarozott teljesitmények alakulasanak ellendrzése
. . (teljesitménymutatok alkalmazasaval);
teljesitmeny - jektek megvalositdsarol szolo attekintések;
vizsgalata projere gV s S ,

- mdas, azonos feladatot ellato szervek, szervezeti egységek
adataival, gyakorlataval, eredményeivel valo
osszehasonlitas (benchmarking),

- belso ellendrzési vizsgalat,

- nyomon kovetési eljarasok; - fliggetlen feliilvizsgalatok;
Miiveletek, -a muveletek, folyamatok és tevékenységek | - belsd ellendrzési vizsgalat,
folyamatok, iddszakonkeénti  feliilvizsgdlata annak érdekében,
tevékenységek hogy megfeleljenck a hatalyban 1évé szabalyozasnak,
vizsgalata iranyitasi elveknek, eljarasrendeknek és egyéb
kévetelményeknek.
- beszamoltatdssal (személyesen szamonkeri az érintett munkatdrsatol a végrehajtas megtorténtét és eredmeényét);
Beszamoltatas | - helyszini tapasztalatszerzéssel (a konkrét folyamat, iigylet eléirtaknak megfelelo lebonyolitasat a helyszinen is

megszemléli),

intézkedések nyomon kovetésével (beszamolok bekérésével, belsé vagy kiilso ellendorok megbizdsaval),

Helyrehozo kontrollok (corrective):
Kialakitasuk célja a mar bekovetkezett,

nemkivanatos esemény

kovetkezményeinek kijavitasa. Ezek
biztositékként is szolgalhatnak az
elszenvedett veszteségek, karok miatt
elmaradt haszon bizonyos mértékii

ezen kontrollok esetében a kontrolltevékenységektol
nem csak azt kovetelik meg, hogy adjanak
informdciot a kockazatrél, hanem azt is, hogy ha az a
kockdzat meghaladja a tiréshatart, akkor hajtsanak
végre valami hatasos intézkedést annak érdekében,
hogy a kockazatot ismét megbizhatoan a tiréshatar
ala csokkentsék;

olyan szerzddési feltételek kikotése, amelyek kedvezdtlen
esemény eseten jobb poziciot eredményeznek vagy
csokkentik is a veszteséget,

biztositas kotése;

garanciak kikotése,

helyreallitasi terv;

tizletfolytonossagi terv;,
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visszaszerzésére, a pénzeszk6zok vagy -egy negativ  hatasu  cselekmény,  esemény | - back-up fajlok;
szolgaltatasi képesség terén. Példaul, egy elkeriilésének lehetoségeire hivjdk fel a figyelmet, és | - katasztrofa terv;
beruhazas kivitelezése soran a miiszaki igy lehetéséget adnak a varhato negativ hatast

ellendr altal megkifogasolt ,.teljesités” megelozo, vagy mérséklo intézkedés meghozatalara,

kotbérezése, illetve a garancidlis a hibads gvakorlat ismétlédésének

javitasokra szolgald tartalék visszatartasa. megakaddlyozasara,
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3.1. A kontrolltevékenységek kialakitasanak 1épései, folyamata

A kontrolltevékenység részeként a kockdzatkezelési rendszer eredményeit felhasznalva

= megfeleld kontrollcélkitiizések megfogalmazasaval;

= rendszerszemlélettel;

= racionalisan megvalasztott kontrolleljarasokkal;

= a kontrollpontok megfeleld kijelolésével
a szervezet tevékenységére hatd negativ kockazatok csokkentésére kell torekedni. Ahogy azt
korabban mar elfogadtuk a kockazatok megsziintetésére nagyon sziikk korben van lehetdség,
tehat a kontrolltevékenységek kialakitasa és miikodtetése soran is az ésszerli bizonyossag
szintjét kell megcélozni, tehat a bevezetett és miikodtetett kontrollok ésszerti bizonyossaggal
csokkentsék a kockazatokat a tliréshatar ala.

A kontrolltevékenységek kialakitasa és miikodtetése kritikus sikertényez6 a szervezeteknél. A
megfelelden kialakitott kontrollok akkor lesznek hatékonyak és eredményesek, ha azokat
eloirasszeriien és kovetkezetesen alkalmazzék is.

1. A kontrollokat — a folyamat oOsszetettsége és jelentosége fiiggvényében — a
szervezeti célokkal és az azonositott kockazatokkal osszhangban kell kialakitani.

A gazdasagi tarsasag elsé szdmu vezetdjének és a folyamatgazddknak a kotelessége €s
felelossége az altala vezetett (iranyitott), feliigyelt szervezeti egység vagy folyamat, rendszer
miikodésének ellendrzése és az eldirastol eltérd gyakorlat megsziintetése vagy a megsziintetést
segitd javaslatok megtétele.

A kontrolltevékenységek kialakitasanak fobb 1épései a kovetkezok:

= a szervezeti célok, a kulcsfontossagl teljesitménymutatok, a folyamatleirasok, a belsd
szabalyozok, az ellendrzési nyomvonalak és az azonositott kockazatok ismerete — ha
ezek koziil valamelyik hianyzik, az noveli a kontroll kockazatot, tehat a kialakitott
kontrolltevékenységek nem érik el a kivant hatast — ha valamelyik vagy tobb hianyzik,
érdemes a hiany potlasaval kezdeni;

= kontrollstratégidk €s modszerek kivalasztisa — a kockazatok, kockéazati tényezok
lehetséges kezelési modjainak feltardsa, elemzése, értékelése — fel kell mérni a
kockazati tényezok kozotti ok-okozati 0sszefiiggéseket és kolcsonhatasokat, valamint a
kezelésiikre tervezett kontrollok kozotti kolcsonhatasokat is;

= az egyes kockazatok, kockazati tényezdk vonatkozasdban a kontroll célkitiizések
meghatdrozasa;

= abeavatkozasi pontok meghatarozasa — annak meghatarozasa, hogy hol vannak azok a
kulcsfolyamatok és azon beliil azok a kulcspontok, ahol kontrollok kiépitése sziikséges;

= az alkalmazand¢é kontrollok kijeldlése, azonositasa;

= akontrolltevékenységek megtervezése;

= a kontrolltevékenységek beépitése a folyamatokba, a belsd szabalyozo eszkdzokbe, a
folyamatleirasokba és ellendrzési nyomvonalakba;

= a kontrolltevékenységek delegalasa — megfeleld eréforrasok és személyzet meglétének
ellendrzése, esetleges oktatas;

= hasznos lehet a kontrollok tesztelése is egy szimulalt helyzetben, hogy megallapithatd
legyen, hogy megfeleléen mitkddnek-e;

= akontrolltevékenységek nyomon kovetési rendszerének kialakitasa.
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A kontrolltevékenységek kialakitasa nem jelent valami teljesen 01j, eddig még soha nem
latott, nem alkalmazott, teljesithetetlen kovetelményt. Arrdl van szd, hogy a gazdasagi
tarsasagon bellil egyébként is létezd ¢és mikodd folyamatokat (amelyek kiszdmithatod
eredmények eléréséhez tudatosan megtervezett 1épéseket, tevékenységeket és cselekedeteket
tartalmaznak) kell fejleszteni, és azokat megfelelden irasban rogziteni.

A kontrolltevékenységekre vonatkoz6 kovetelmények:

= Jegyenek hatdsosak, azaz a kockazatkezelési tevékenység soran azonositott ¢és
kritikusnak (tehat kezelendének) mindsitett kockazati tényezokre képesek tényleges,
igazolhato hatast gyakorolni;

= tamogassak a szervezet folyamatait és tdmasszak ala az tigyvezetés dontéseit megfeleld
mindségli, elegendd ¢és megbizhatd informacioval — tehat a kontrolltevékenység
csOkkentse le annak esélyét, hogy a kontrolltevékenység a dontéshez téves informaciot
ad vagy a folyamat nem megfeleld eredményt produkal;

= Jegyen koltséghatékony — minden kontrolltevékenységnek megvannak a maga koltségei
¢s lényeges, hogy ezek ne haladjdk meg a kockazat bekdvetkezésének
megakadalyozasabol szarmazé haszon mértékét;

= legyen iddszeri — az idOszerliség ugyanolyan kritikus kovetelmény, mint a
megbizhatosdg, vagyis a kontrolltevékenységek altalnyujtott informaciot még azt
megeldzden el kell juttatni a beavatkozdshoz mar éppen megfelelé hataskorrel
rendelkezd dontéshozoéi szintre, amikor a kockazat bekdvetkezése megakadalyozhato.

A stratégiai célkitiizések alapozzak meg a szervezet torvényes és hatékony miikodését,
hatarozzak meg az elkészitett jelentések viszonyitdsi alapjat, tartalmat, megbizhatosagat. A
gazdasagi tarsasag egészére vonatkozo stratégiai célokhoz, és az azokhoz kapcsolodo,
szintenként eltérd tartalmu, de egymadssal konzisztens modon Osszefliggésben allo egyéb

= az elérendd stratégiai célok egységes értelmezésének biztositasat, az eredményesség

novelését gatlo, késleltetd kockazatoknak, €s a kezelésiikre kialakitott modszereknek a

megalapozasat;

= agazdasagi tarsasdg minden munkavallalojanak megfeleld orientalasat a kockazatok €s
véarhato hatasuk olyan, idében vald jelzésére, amikor még megel6z6 modon lehet a
védekez0 intézkedéseket, dontéseket meghozni;

= a kockazatok kialakitott kezelési gyakorlatinak minden alkalmazott 4altali
elfogadtatasat, és a jo munkahelyi 1égkor megteremtésével, a kockazatkezelésben valod
részvételre valo 0sztonzését;

= megfeleld kockéazatkezeléssel az ligyvezetés kockazatkezelési tevékenységérdl szold
jelentés koriiltekintd, teljes korli €s megbizhato elkészitését.

A kockézatelemzés eredményeinek figyelembevételével egy folyamat kialakitdsakor
vagy feliilvizsgalatakor at kell gondolni, hogy a kockazatok megfeleld csokkentése érdekében
milyen kontrollokat kell beépiteni a folyamatba, €s azokat céliranyosan hova kell elhelyezni.
A kontrollok bevezetésekor meg kell hatarozni az adott kontroll céljat, vagyis a
kontrollcélkitiizést (control objective). A kontrollcélkitlizés leirja, hogy a kontroll
bevezetésétdl milyen eredményt varuk, tehat milyen jellegli kockazatot vagy hibat fog
csOkkenteni, mire irdnyul az adott kontroll (pl. teljesség, pontossig, szabalyszerliség,
gazdasagossag, eredményesség stb.)
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Példa

A kovetkezo példa egy szervezet szolgaltatisbeszerzési folyamatainak a pénziigyi beszamolo
eldallitasahoz kapcsolodo kontrolljait mutatja be azzal ésszefiiggésben, a beszamolo dsszeallitasahoz
kapcsolodo legfontosabb kontrollcélkitiizések koziil melyeket fedik azok le.

Kontrollcélkitiizések
Ervényesség | Teljesség Pontossdg Kozzététel

Kontrolleljarasok

Konyvelés elott minden szamlat
ellenjegyez a gazdasagi tarsasag elsé X
szamu vezetoje és a gazdasdgi vezeto.
Minden szamldhoz rendelkezésre all
teljesitésigazolas.

A megrendelt szolgaltatasokat
elektronikusan regisztraljak és a
szervezet arra felhatalmazott
munkavdllaldja hetente X
dokumentaltan atnézi a megrendelt,
de nem szamlazott szolgaltatasok
listdjat.

A vasarolt szolgaltatdsokat
automatikusan az elektronikusan
rogzitett megrendelésben szereplo
értéken konyvelik (csak regisztralt
megrendelés esetén lehet szamlat
konyvelni). A rendelési érték és a
szamlazott értek kozotti eltérést a
gazdasagi vezetd feliilvizsgalja.

A szervezet arra felhatalmazott
munkavdllaléja atnézi a gazdasdagi
vezeto dltal készitett negyedéves
beszamolot, a targyidészak adatait
osszehasonlitja az el6zo idoszaki tény- X X X X
és a targyidoszaki tervadatokkal,
majd megallapitdasairol irasos
tajékoztatot kiild a gazdasagi tarsasag
elso szamu vezetojének.

Minden negyedeév végeén irasban
egyeztetik a szallitokkal az egyenleget.

Amint lathato, szamos kontroll tobb célkitiizést is lefed, ugyanakkor ugyanarra a célkitiizésre tobb
kontroll is vonatkozhat. A negyedéves beszamolon végzett feliilvizsgdlat valamennyi célkitiizést érinti,
igy, mint gyakran mas feltaro jellegii kontrollok, példaul a negyedéves szallitoi visszaigazolas
kulcskontrollnak tekintheto.

2. A Kkontrollok Kkialakitiasakor figyelembe kell venni, hogy a Kkontrollok
alkalmazasanak eroforrasigénye (emberi, eszkoz, koltség stb.) ne haladja meg az
alkalmazasukkal elérni kivant haszon vagy az altaluk elkeriilni kivant kar
nagysagat.

A gazdasagi tarsasag kockazatainak mérséklésére, megsziintetésére szolgalo kontrollok
beépitése ¢és mikodtetése az ahhoz sziikséges emberi erdforrds és eszkozigény miatt
koltségvonzattal jarhat. A kontrollok beépitésénél iigyelni kell arra, hogy a kontroll
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bevezetésének koltsége ne legyen nagyobb, mint annak a karnak a nagysaga (kockéazatnak a
hatdsa), amit a kontroll bevezetésével el kivannak keriilni, ideértve a reputacios (jo hirnév
kockazatabol eredd) veszteséget is.

3. Biztositani Kkell, hogy a folyamatleirasokban és az ellenérzési nyomvonalakban
minden kialakitott kontrolltevékenység részletesen és pontosan megjelenitésre
keriiljon.

A folyamatleirasok és az ellendrzési nyomvonalak kialakitdsdnak egyik fontos
kovetelménye, hogy abban egyértelmlien legyen meghatarozva — a feladatellatasért felelds
személy kijelolése mellett — a feladatellatas kontrollja/ellendrzése, és az azért felelds személy.
Ezért az ellendrzési nyomvonalban meghatarozott ellenérzési pontokon elvégzendd
kontrolltevékenységeket vilagosan kell megfogalmazni, hogy abbol az ellendrzés
végrehajtdsanak modszere és technikdja is kideriiljon, ¢és alkalmas legyen az elvégzett
kontrolltevékenységek kell6 mélységii dokumentalasara.

4. Ajanlott a szervezet minden tevékenysége esetében a megfelelo (megelozo, feltaro,
korrekcios) kontrollok részletes szabalyainak kialakitasa.

A gazdasagi tarsasagok kockazatainak mérséklésére olyan kontrollok folyamatokba,
rendszerekbe vald beépitésére van sziikség, amelyek hatékonyan képesek jelezni, megelézni a
kockazat eléfordulasat, vagy bekdvetkezése esetén hatasat mérsékelni. A kockazat jellegétol,
tartalmatol fliggden sziikséges meghatarozni, hogy célja szerint milyen kontroll alkalmazhato
az adott kockazat esetében.

5. A kontrollokat az egyes folyamatok / szakteriiletek sajatossagait figyelembe véve
ajanlott kialakitani.

A gazdasagi tarsasagon beliil, a kiilonbozd teriileteken igen sok, egymastdl eltérd
funkcidju folyamat zajlik. A folyamatok szabalyos és hatékony miikddése egyedi jellegiik miatt
igényli, hogy célszertien kialakitott, a folyamat jellegéhez alkalmazkodd olyan egyedi
kontrollpontok keriiljenek beépitésre, amelyek aktiv vagy passziv modon képesek a kockazatok
bekovetkezését megakadalyozni, vagy hatasukat, bekovetkezési valoszinliségiiket mérsekelni,
ezaltal segitve a folyamat elvart szinvonali miikdését, a szervezet céljainak elérését. Az
informaciés technoldgia (a tovabbiakban: IT) teriiletén megkiilonboztetjiik a manualis,
automatizalt, és altalanos IT kontrollokat. Az automatizalt kontrollok novelhetik a
hatékonysagot, az altalanos IT kontrollok pedig megteremtik azt a kornyezetet, amiben
megbizhatéan miikddnek az alkalmazas kontrollok.

6. Az egyes folyamatokkal kapcsolatos engedélyezési, végrehajtasi, rogzitési,
kontroll, illetve pénziigyi teljesitési tevékenységeket kiilon szervezeti egységekhez,
személyekhez kell delegalni, biztositva ezen funkciok elkiilonitését és legalabb a
négy szem elvét.

Az egyes folyamatokon beliill ajanlott kiilonvéalasztani a végrehajtasi, ellendrzési és
pénziigyi teljesitési tevékenységeket, hogy az igy kialakuld ,ellenérdekeltség” révén
csokkenteni lehessen a szabalytalansagok, kiilonosen a stlyosabb szabalytalansagok
bekovetkezésének lehetdségét. A feladat- és hataskorok folyamaton beliili szétvalasztasa,
pontos elhataroldsa ugyanis automatikusan hozzajarul a folyamatok feliigyelet és kontroll alatt
tartdsdhoz, mérsékelve a kockazatok bekovetkezésének valoszinliségét.
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A bels6 kontrollokat tigy kell beépiteni a szervezet miikkodésébe, hogy azok a tervezés,
a végrehajtas, a folyamatos figyelemmel kisérés és az értékelés (monitoring) alapvetd irdnyitési
folyamatainak integralt részévé valjanak. Ezekhez sziikséges az aldbbiak 0sszehangolasa:
= astratégiai és szervezeti célokhoz jol illeszkedd indikétorok meghatarozasanak, mérési
modszereinek megjeldlésének;
» a kockézatkezelés sordan alkalmazott valaszlépések kivalasztasanak, és nyomon
kovetésének;
= a kontrollok beépitésénél a gazdasagossdg, hatékonysdg, eredményesség
kovetelményeinek érvényre juttatasanak.

A kontrolltevékenységek beépitése, mitkodtetése, értékelése soran figyelemmel kell
lenni arra, hogy a felsorolt elemek kdzott nem ala- és folérendeltségi viszony miikodik, hanem
a miikodtetésbdl adoddan kolesonds egymasra utaltsag mozgatja 6ket, tovabba, hogy az elemek
nem csak egymast kovetd tevékenységek sorozatat jelentik, hanem céliranyos rendszert alkoto,
egymast kiegészitd, egymadssal szoros kolcsonhatasban 4allo, egymast feltételezd, esetenként
atfed6 mechanizmusok korét. Ezért barmelyik elem végrehajtasdnak mindsége, €s az érintett
felelosok hozzdallasa nagymértékben befolydsolja a tobbi elem hatékonysagat,
megbizhatdsagat.

Ahogy azt mar kordbban lattuk a folyamatleirasok, illetve az ellendrzési nyomvonal
kialakitdsa soran kiemelt szerepet kap az adott folyamat sajatossagainak figyelembevételével
kialakitott és beépitett kontrollok, ellenérzési pontok meghatirozasa és dokumentalasa. A
kontrolldokumentacionak — fiiggetleniil attol, hogy az ellenérzési nyomvonalban vagy belsd
szabalyzatban jelenik meg — tartalmaznia kell a kontroll leirasat, részletes tartalmat:

= akontroll folyamaton beliili helyét;

= akontroll tipusat (megel6z0, feltaro, helyrehozo);

= az alkalmazott kontrolleljarast,

= a kontroll sordn alkalmazand6 kritériumokat (ellendrzés szempontja pl. pontossag,
érvényesség, teljesség stb.);

= akontroll feleldsét, az ellendrzést végzd munkakorét;

= akontrolltevékenység elvégzésének gyakorisagat, idépontjait;

= a kontroll eredményeként esetlegesen alkalmazand6 intézkedést (pl. javitdsra
visszakiildés, felettesnek jelentés stb.)

= akontroll miikddésének bizonyitékait, az ellendrzés elvégzésének dokumentumait.

Azt, hogy mely tevékenység esetében, melyik kontrolltipust célszerti alkalmazni —
esetleg egyidejiileg tobbet is —, a folyamatgazddk szakmai és gyakorlati ismeretei, feleldsen tett
javaslatai alapjan hatarozhaté meg. Mindegyik kontrolltipus esetében gondoskodni kell
azonban arrdl, hogy irasban rogzitsék a kontroll alkalmazasanak szabalyait, hogy kinek, mit,
mikor, hogyan kell az adott ponton az ellendrzéskor elvégezni.

A kontrollpontokon végzett ellenérzések egyik 1ényeges szempontja, hogy amennyiben
a feladatot nem megfelelden végezték el, az adott ponton nemcsak megallitjdk a folyamatot,
hanem visszautaljak ahhoz a munkavallalohoz, aki a feladat ellatasaban a feltart hibat elkovette.
Ezzel ugyan lelassul a teljesités, de kikiiszoboli a kockazat késdbbi hatasat, biztositja a
szabalyos ligymenetet.

A kontrolltevékenységek kialakitasanal is fontos a szubszidiaritas elve, amelynek
lényege, hogy minden dontést azon a legalacsonyabb szinten kell meghozni, ahol az optimalis
informaltsag, a dontési feleldsség, €s a dontések hatdsainak kovetkezményei a legjobban
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lathatok és érvényesithetok. Ez a kontrollpontok pozicionalasanal is kiemelt szempont kell,
hogy legyen. Ugyanakkor iigyelni kell arra, hogy egy-egy vezeto kezében ne dsszpontosuljon
tulsagosan sok informdcié és eszkdz, és ne kapjon lehetdséget arra, hogy dontésének
végrehajtasat csak ¢ ellendrizze. Amennyiben ugyanis az iranyitasi eszkozok egy személy
kezében dsszpontosulnak, ez lehetdséget ad az azokkal valo visszaélésre. Ugyelni kell arra is,
hogy a vezetdi hierarchia Iépcsdfokait is tartsdk be, azaz a magasabb szintli vezetd ,,ne 1épje at”
a hozza beosztott vezetdt, ne vegye el annak kompetencidjat, ne adjon kdzvetlen utasitasokat a
beosztott munkatars szamara, a munkavallalé kozvetlen vezetdjének tudta nélkiil. Az ilyen
gyakorlat ugyanis megakadadlyozza a kozvetlen vezeté ellenérzési jogositvanyainak
érvényesitését, hosszabb tdvon pedig megbontja a gazdasagi tarsasag rendjét.

A kis 1étszammal miik6do szervezeteknél tobbnyire nincs mod arra, hogy a feladatokat
tobb részre bontva, kiilonb6z6é munkavallalok kozott osszék fel. Ezeken a helyeken az
ellenjegyzési, érvényesitési, teljesitésigazolasi feladatok is csak nagy nehézségek aran (pl.
megfeleld végzettséggel, képzettséggel rendelkezd érvényesitd hianya stb.) oldhatok meg.
Nyilvanvald, hogy ilyen esetekben a belsd kontrollrendszer sem lesz olyan szinvonall, mint
egy nagyobb, humanerdforras szempontjabol jobban ellatott gazdasagi tarsasagnal. Ezeknél a
gazdasagi tarsasagoknal rendkiviil fontos, hogy ismerjenek meg minden a gazdasagi tarsasagra
hato kockazatot, és vizsgaljak vagy vizsgaltassak meg, hogy naluk is érvényesiilnek-e ezek a
kockazatok. A feladat szétvalasztas helyett, ezeken a teriileteken az Osszeférhetetlenség
kizarasaval célszeribb — ha a munkavallalok képzettsége, végzettsége erre lehetdséget nyujt —
a rotacid6 modszerével élni, azaz az egyes munkakorokben munkavallalok feladatait
1dokozonként cserélni. Masik lehetséges mdd, hogy azon feladatok esetében, ahol szolgéltatok
altal készitett, folyamatba épitett ellendrzésre alkalmas megbizhaté eljarasrendek,
szamitogeépes szoftverek vasarolhatok, azokat alkalmazzak, a speciélis kockazatok kezelésére
pedig, dolgoztassdk ki velilkk a kezelésre alkalmas modszereket. A ,négy szem elve” is
alkalmazhat6 bizonyos fokig (korlatozott mértékben), mivel nincs garancia arra, hogy a masik
személy képes szakmai szempontbdl megfeleld ellendrzd szerepet betolteni. Ugyancsak
céliranyos megoldas kiils6 szolgéltatasok meghatarozott i1dOkézonkénti igénybevétele,
elsésorban a pénziigyi kihatdssal jar6 tevékenységek szabalyossaganak feliilvizsgalatara.

7. Az egyes (szakmailag) elkiiloniilé tevékenységek végrehajtasat végzo szervezeti
egységek és személyek szervezetileg fiiggetlenek legyenek egymastol, illetve ne
legyenek egymassal ala-folérendeltségi viszonyban.

A szervezet szerint relativ sulyosnak értékelt szabdlytalansdgok  jboli
bekovetkezésének egyik oka, ha nem sziintetik vagy valtoztatjdk meg az elkovetés
lehetdségének koriilményeit. Amennyiben az egymassal 6sszefliggd tevékenységet folytato, de
szervezetileg elkiiloniil szervezeti egységek és/vagy személyek egy vezetd ala tartoznak, ez
lehetévé teszi, hogy a szervezeti egységeket, személyeket szabdlytalan munkavégzésre
utasitsak. Ennek megakadalyozasat szolgalja, ha a szervezeti egységek egymastol szervezetileg
fiiggetlenek, egymasnak nem adhatnak feladatokat, de egymast az egyiittmiikddés soran
ellendrizhetik.
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miukodtetésében

Feladatmegosztas a szervezeten belill — ki, miért felelos a kontrolltevékenységek Kkialakitasaban és

Els6 szamu vezeto

Elso védelmi vonal

Maisodik védelmi vonal

Harmadik védelmi
vonal

Feliigyel6bizottsag

illetve megteszik
feletteseiknek és a
kapcsolodo folyamatok
folyamatgazdainak, az
indokoltnak tartott
intézkedésekre vonatkozo
javaslatokat;

AL Folyamatgazdak Munkavallalok BN Megfelelest.tamogato Belso ellenorzés
kontrollok szervezeti egység
A kialakitott A folyamatok és a Tapasztalataik Folyamatleirasok; | Folyamatosan feliigyeli, | A belsd ellendrzés Figyelemmel kiséri,
folyamatok, folyamatba épitett megosztasa révén Ellendrzési hogy a kialakitott belsé | folyamatgazddija- hogy a belso
folyamatleirasok kontrollpontok megfelelé | részvétel a nyomvonalak; folyamatok és azokat ként kialakitja a kontrollrendszer
« jovahagyasa; kialakitasa a folyamatok Bels6 szabalyzatok; | szabalyozo bels6 belso ellen6rzési képes-e az
% | Sziikség esetén kockazatkezelés optimalizalasaban; | Megfeleld eljarasrendek folyamat sikerességét | elfogadhatd szintre
S | beavatkozas —azaz | eredményének és a informatikai hattér | megfeleljenek a biztositd csOkkenteni a célok
T‘: a kittizott célkitiizések kialakitasa a jogszabalyoknak, illetve | kontrollokat, elérését
= | kontrolltevékenység | figyelembevételével, folyamatok a gazdasagi tarsasag beleértve a veszélyeztetd
= | ek fejlesztése; A hibak, hianyossagok kontrollalt célkitlizéseinek; nemzetkozi kockazatokat;
f&;a” feltarasa esetén a mitkodése standardok altal
= kompetenciajukba tartozo érdekében,; eloirt
2 esetekben meghozzak a mindségbiztositasi
% sziikséges intézkedéseket, kovetelményekre;
=
&
=
=]
>
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Elso szamu vezeto

Elso védelmi vonal

Maisodik védelmi vonal

Harmadik védelmi
vonal

Feliigyel6bizottsag

Kontrolltevékenvséoek miikodtetése

/ Tgazgatosig Folyamatgazdak Munkavallalok Szeﬁvezetl szintd Megfelelest.tamogato Bels6 ellen6rzés
ontrollok szervezeti egység

A beépitett A hozzajuk tartozo A folyamatban Folyamatleirasok; | Javaslatot tesz a Bizonyossdgot
kontrollok folyamat adminisztrativ résztvevok Ellendrzési kontrolltevékenységek | nyijto tevékenysége
megfeleld feliigyelete; kotelezettsége, hogy | nyomvonalak; hatékonyabba és keretében értékeli a
mitk6désének A kontrollok a folyamatleirasban | Belsé szabalyzatok; | eredményesebbé tétele szervezet
folyamatos nyomon | eredményének rogzitett modon IT biztonsag érdekében, de nem veszi | kontrolltevékenysége
kovetése, ennek felhasznalasaval végezzek biztositasa; at a folyamatgazdak it és javaslatot tesz
érdekében folyamatosan jelezniiik munkajukat, és felel6sségét; azok fejlesztésére;
teljesitménymenedz | kell, ha a folyamatok folyamatosan

sment és arra épilo,
informacios- és
nyomon kdvetési
rendszer
kialakitasa;
Leggyakrabban
alkalmazott
eszkozei: az
informacios
rendszer altal
szolgaltatott adatok
elemzése, az
irasbeli és szobeli
beszamoltatas, az
alairasi jog
gyakorlasa;

varhat6an nem kitlizott végezzenek
céloknak megfeleld onellendrzést;
eredménnyel végzodnek; | Jelezzék

A kontrollpontok vezetdiknek, a
el6irasszerti mikodésének | folyamatgazdaknak
feliilvizsgalata; , ha az elvart célok
A folyamatgazdaknak | teljesitésének

kozvetlentiil ellendrizniiik | valamely feltétele

kell munkavallaloik | hidnyzik, vagy egy
tevékenységeét, mérni | tényezo akadalyt
teljesitményeiket, és az | jelent;

altaluk feliigyelt

folyamatokba épitett

kontrollok

megfeleldsségét;
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V.

INFORMACIO ES KOMMUNIKACIO

Az informaci6 és a kommunikacié nélkiilozhetetlen a gazdasagi tarsasag és a belso

kontrollrendszer miikkodéséhez. A gazdasagi tarsasag egyik f6 eréforrasa, a gazdasagi tarsasag
mukodését integrald folyamatok alkotoeleme, a megfeleld informacidk, adatok gytijtése,
tarolasa, aramoltatasa, felhasznalasa.

arra, hogy:

A kommunikacios rendszer kialakitasa és mikodtetése soran figyelemmel kell lenni

abban minden olyan adat és informacié megjelenjen, és keriiljon feldolgozasra, amely
alapvetden sziikséges a szervezet iranyitasa és ellendrizhetdsége szempontjabol;

az informacio, és az azt dramoltatd kommunikéacids csatornak és eszkozok egymast
kiegészitd tényezok, barmelyikben meglévd gyengeség vagy hidnyossag negativan hat
a masik mindségére.

@ Gtbkr. 7. § (1) A kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje a

belsé és kiilsé informdcioaramlas biztositdasa érdekében informdcios és
» kommunikacios rendszert alakit ki és miikodtet.

\ (2) A koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje a szervezeti

integritast sérté események és panaszok bejelentése és kezelése érdekében
bejelentorendszert alakit ki és miikodtet a gazdasagi tarsasag miikodésének
megfeleléen, az egyes agazati szabalyozasok figyelembevétele mellett.

A gazdasagi tarsasag informacids és kommunikacios rendszerének biztositania kell:

a munkavégzéshez, a dontések hozataldhoz megfeleld, relevans, iddszert, aktualis,
friss, pontos és hozzaférheto informacio rendelkezésre 4llasat;

beszamoltatasi rendszer kialakitasat;

belsé informaciéaramlast és a kommunikacios csatorndk kiépitését (horizontalis,
vertikalis, matrix);

iratkezelés, irattarazas, titkos iigykezelés — dokumentumok teljes korii nyilvantartasa
és tarolasa, nyomon kovetése a fellelhetdség ¢és visszakereshetdség biztositasa
érdekében;

a szervezeti integritast sért6é események / kockazatok jelentését;

a kiils6 kommunikaciét, amely magaba foglalja a gazdasagi tarsasag
feliigyelobizottsagaval, tulajdonosi  joggyakorlojaval, legfébb  szervével, a
nyilvanossaggal, médiaval, iizleti partnerekkel és tigyfelekkel valo6 kommunikacidjat;

a személyes adatok megfelelo kezelését és védelmét'®, az atlathatosag kovetelmények
teljesitéséhez kapcsolédoan a kozérdekid és a kozérdekbdél nyilvanos adatok
kezelését, valamint a visszaélésekre vonatkozo bejelentések kezelését'*;

a szellemi tulajdon védelmét;

megfeleld és megbizhato informatikai hatteret, tekintettel arra, hogy az adatgytijtés,
tarolas, felhasznalas altalaban informacids technologiaval (IT), vasarolt szoftverek,
vagy sajat maguk altal eldallitott programok hasznalataval torténik (pl. iktatd program,
a konyvelési programok, szovegszerkesztd, adatbazisok stb.).

13 https://www.naih.hu/files/2016 11 15 Tajekoztato munkahelyi adatkezelesek.pdf

14 http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/c/12/a1000/111%20r%C3%A9sz.pdf
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1. Ajanlott olyan hatékony informacios és kommunikacios szabalyozast kialakitani
és miikodtetni, amely magaban foglalja a gazdasagi tarsasagon beliili, illetve a
kiils6 partnerekkel folytatott horizontalis és vertikalis kommunikacié alapveté
szabalyait.

Egyetlen gazdasagi tarsasag sem képes megfeleld, a kiils6 szervek felé iranyulo, illetve
belsd informacids és kommunikacids rendszer nélkiill miikodni. Egyfeldl alapfeltétel, hogy a
kitlizott célokat, a teljesitésiikkel Osszefliggd feladatokat, a feladatok teljesitését szolgald
eléirasokat, kovetelményeket és feltételeket minden munkavallaldé megismerje. Masfeldl
viszont az tigyvezetésnek informaciokhoz kell jutnia a feladatok végrehajtasanak, a kitiizott
célok elérésének helyzetérdl, a célok elérését veszélyeztetd kockazatokrdl. Ezek az informaciok
biztositjak a kiils6 partnerekkel kapcsolatos informacios kapcsolatok objektivitdsat. A
szervezeti egységek egyiittmitkodésének is alapvetd feltétele a kdlesonds informaciocsere.

A gazdasagi tarsasaghoz érkez0 informéaciok szervezeten beliili utjat szabalyozni kell.
Az informacidaramlas modjat folyamatleirasokban célszerti meghatarozni, amelyeknek ki kell
terjednie arra, hogy a beérkezd informaciot, annak jellegétdl (tulajdonosi joggyakorlotdl, iizleti
partnertdl, tligyféltdl stb. kapott) és tartalmatol (felhivas, utasitas, megrendelés, szallités,
kérelem, panasz stb.) fliggden:

= agazdasagi tarsasag mely szervezeti egységeihez kell tovabbitani (szignalas);

* melyek azok, amelyeket mindenki szamara elérhetové kell tenni (jogszabalyok,
korlevelek) és melyek azok, amelyek csak a szerv meghatdrozott egységei szdmara
fontosak (pénziigyi tranzakciodk, szerzodéskotések, palyazatok stb.) tovabba, hogy

= kihez kertiljenek az eredeti, és kikhez a masolati példanyok;

= az informdciok cimzettjei az informacidkat milyen célra hasznalhatjak.

A gazdasagi tarsasagon beliil a vertikalis informacioaramlas feltételeit, a szervezet
altalanos érvényli szabdlyaitdl kezdve, a részteriiletek szabalyozasan at, az egyedi, konkrét
feladatellatas szabalyozasaig, az eseti utasitdsig, egymasra épitett, hierarchikus eldirasokkal
lehet biztositani. Ezek a szabalyozasok teremtik meg az elvi alapjat annak, hogy minden vezetd
¢s beosztott megismerje a feladat ellatasdhoz a munkavégzés helyén elengedhetetlentil
sziikséges kovetelményeket, feltételeket, kompetencidkat, feleldsséget, és a munkavégzéshez
kapcsolddo értékelési €s beszamolasi kotelezettségeket, tisztaban legyen az ala- folérendeltség
viszonyaival. A szabdlyzatokban eldirtak munkavallalok altali megismerésérdl és gyakorlati
alkalmazasarol az tligyvezetésnek meg kell gy6zddnie, amit a visszacsatoldssal, a végzett
munkarol valo beszdmoltatassal ér el oly modon, hogy minden vezetd kotelezettsége az altala
vezetettek munkajanak figyelemmel kisérése, értékelése és arrol feletteseinek tajékoztatasa.

Biztositani kell, hogy a horizontalisan, a rendszert alkotd, egymas tevékenységét
kiegészitd, egymasra hatast gyakorlo folyamatok funkcionalis kapcsolodasi pontjaira beépitett
kontrollok hatékony miikddéséhez sziikséges informacidkat a folyamatgazdik, illetve az
ellendrzést végzok ugy kapjak meg, hogy azok tegyék lehetévé az érintettek kozotti
egylittmikodeést, véleménycserét, egyiittes fellépést, kozos dontési javaslatot a nem eldirasnak
megfeleld feladatellatas akadalyainak megsziintetésére, a szabalyozas korrigalasara.

A horizontalis informacidédramlés fontos feltétele a gazdasagi tarsasag miikodésének.
Amig a vertikalis informacidaramlés az ala- folérendeltség viszonyain alapul, tehat a felettes
utasithatja beosztottjat, a beosztott pedig, koteles tajékoztatni felettesét, addig a horizontélis
informaciok aramlésa altaldban azonos szinten allo vezetdk, szervezeti egységek kozott zajlik
¢s feltételezi a kolcsondsséget, az egymasra utaltsagot, a koordinalt egylittmiikodést.
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Példa

Egy kozbeszerzési eljarasban a szakmai szervezeti egység mellett részt vesz a jogi és a pénziigyi osztaly
is, munkdjuk szamos ponton ugy kapcsolodik egymdshoz, hogy egymas nélkiil nem oldhatndak meg a
kozos feladatukat. Mindegyik résztvevo végzi a sajat feladatat, de folyamatosan, a folyamatleirasban
eldirtaknak megfeleléen, tajékoztatjak egymdst minden olyan kériilményrdl, amely befolyasolhatja az
eloirasnak megfeleld munkavégzest:
» a pénziigyi osztdly a szakmai szervezeti egységet, a fedezet meglétéerdl vagy hianyarol;
* a szakmai szervezeti egység a jogaszt, ha a beérkezé ajanlat szakmailag nem felel meg az
ajanlati felhivasban eloirtaknak;
" A jogi osztaly a szakmai szervezeti egységet és a pénziigyi osztalyt, ha az ajanlati felhivas,
illetve az ajanlat nincs 6sszhangban a torvényi eloirasokkal stb.

Hasonlé informécioaramlasra van sziikség minden olyan teriileten, ahol kiilonb6zo,
egymast kiegészitd tevékenységek, f6- vagy részfolyamatok kapcsolodnak egymashoz. Az
informacio kotelezd aramoltatasat ilyen esetekben is az ligyvezetés irja eld, de az informéciot
nyujto, és azt fogadd szervezeti egységek koziil egyik sincs utasitasi joggal felhatalmazva. Az
informaciok megfeleld, célirdnyos aramoltatasat a folyamatgazda feliigyeli, és az 6
kotelezettsége, az eldirasoknak megfelelden végrehajtas.

Az informéciok dramlasat a megfeleld kommunikaciés eszkdzokkel megbizhatdva kell
tenni, mind vertikélisan, mind horizontalisan. A gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdjének
gondoskodnia kell azoknak a kommunikéacios eszkozoknek a rendelkezésre bocsatasarol,
amelyek biztositjdk a sziikséges informaciddramlast. A kommunikacios eszkdzoknek az a
szerepe, hogy

= az lgyvezetés kovetelményeit, a feliilrél lefelé irdnyuld informacidaramléas révén,
minden érintett kell6 idOben megismerje, és tartalmat megértse;

= egyeértelmiivé tegye az ligyvezetés kockazatkezeléssel kapcsolatos elvarasait, az adott
vezetdvel, munkatarssal szemben tamasztott konkrét kdvetelményeket;

= a végrehajtasi szintrdl felfelé iranyulo tdjékoztatdsokkal tegye lehetdvé, hogy az
igyvezetés megfeleld idében értesiiljon a végrehajtas soran szerzett tapasztalatokrol,
megalapozva a dontéshozatalt;

* a horizontalis informacidaramlassal, az azonos szintll szervezeti egységek, vezetok
kozos feladataik elvégzését, kolcsonods informacidcserével segitsék.

A kommunikécios eszkozok kozé tartoznak a bels6 szabdlyzatokon, a
folyamatleirdsokon és a kozvetlen utasitasokon kiviil az értekezletek, az intranet haszndlata, a
kozos mappak kialakitasa, az ismertetd elfadasok, a konzultaciok, a képzés és oktatas, a
hirlevelek, a hasznalati utmutatok, technologiai leirdsok stb., amelyek a hatékonyabb
munkavégzeést segitik.

2. A gazdasagi tarsasag belsé szabalyzatainak ajanlott Kiterjedniiik az
informacioatadas Kkiilonbozo formainak meghatarozasara, az informacio
tartalmanak hitelesitésére, letagadhatatlansagara, illetve a bizalmas informaciok
kezelésének modjara.

A szabalyozasnak foglalkoznia kell a szervezeten beliili informacidatadas kiilonb6z6
formaival:

= rendelkezni kell arr6l, hogy ki, mikor, kinek adhat szébeli utasitast, és kérhet szobeli

beszamolést. ennek keretében eld kell irni, hogy a jelentOsebb utasitdsok kiadasanak
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legyen utolagosan ellendrizhetd irasos nyoma, amit célszerli, az utasitist ado és az
utasitott alairasat is tartalmazo, ,,formanyomtatvanyok” alkalmazasaval biztositani;

= az irdsbeli informaciddramlast is célszerii elére elkészitett mintadokumentumok
hasznalataval végezni, tovabba meg kell hatdrozni, hogy milyen moddon lehet
korleveleket, utmutatdkat, egyedi utasitasokat kiadni, kinek és milyen korben van ezek
kiadasara jogosultsaga;

= az informatikai rendszer keretében, e-mailen eljuttatott informaciok esetében olyan
informaciotechnikai megoldast kell valasztani, amely biztositja a kikiildés
idépontjanak, az e-mail tartalmanak visszakereshetdségét, és a visszacsatolast arrol,
hogy a cimzettek az informaciot mikor kaptak meg, és azt meg is ismerték.

Az informacidaramléas barmely modjat, eszkdzét valasztjak is, mindegyik esetben kiilon
kell foglalkozni azokkal az informacidkkal, amelyek a gazdasagi tarsasdg szempontjabol
bizalmasan kezelenddk, amelyek illetéktelenekhez jutasa ellentétes a szerv érdekeivel.

A szabalyozott és szabalyszerli miikodés egyik fontos kovetelménye az irdsbeliség, a
tevékenység, a feladatkiadas és a feladat elvégzésének dokumentélasa. Ezért kiemelt szerepe
van a gazdasagi tarsasaghoz kiviilrél, feliigyeldbizottsagtol, a legfobb szervtdl és a tulajdonosi
jog gyakorlojatol, illetve iizleti partnerektdl, tigyfelektdl érkezett, és a szervezeten beliil
keletkezett, az ligyintézés kiilonbdz0 fazisaiban tett intézkedések modjat, formajat és tartalmat
rogzitd iratok nyomon kovetésének. Az iratok kezelésének eljarasrendjét iratkezelési
szabalyzatban kell meghatdrozni, amelynek tartalmaznia kell az iratkezeléssel foglalkozok
hataskorét, jogait, kotelezettségeit, és az iratoknak a szervezeten beliili utjat.

Példa

Nagy segitséget jelentenek az tigyintézésben a szervezeten beliil létrehozott, és a gyakorlati
munkavégzéshez hasznalt formanyomtatvanyok, amelyek megfelel tartalma lehetdséget nyujt az egyes
tranzakciok, iigyek 6sszehangolt intézésére és folyamatos nyomon kovetésere:

»  példaul egyetlen lapon meg lehet oldani, hogy egy konkrét kotelezettségvallaldssal kapcsolatos
tevékenység minden lépését rogzitsék: idépont, a kezdeményezé személye, a kotelezettségvallalo
személye, az értekhatar feltiintetésével egyiitt, az ellenjegyzo személye stb.

"  hasonlo célokra alkalmasak az igénylések, a meghatalmazasok, elismervények, nyugtdk,
nyilatkozatok, alairdsi cimpéldanyok, amelyek rendezik az eljaras modjat, a jogosultsagokat, és
egyben lehetové teszik a visszakeresést.

A szervezeten beliili informacidatadasnak szdmos formaja ismert. Célszerli, ha az
ligyvezetés az adott informaciod csoportjai tartalmanak, fontossaganak, a gyors célba juttatas
igényének figyelembe vételével hatarozza meg, hogy azokat milyen kommunikacioval juttatja
el munkavallaléihoz. Tekintettel az informaciok megbizhatésaganak fontossagara, az
igyvezetésnek szabalyzatokat kell kialakitania, amelyek biztositjak, hogy hivatalos formaban
csak hiteles informaciok aramolhassanak a szervezeten beliil, és keriilhessenek indokolt esetben
a szervezeten kiviilre, tovabb4, hogy a bizalmas informacidkhoz illetéktelenek ne juthassanak
hozza.
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3. Biztositani kell, hogy a munkavallalok a munkajuk végzéséhez sziikséges
informaciokhoz maradéktalanul és idében hozzaférhessenek.

A gazdasagi tarsasagon beliili informacidaramlasnak csak kozvetett célja a
tevékenységérol sz619, az tulajdonosi joggyakorld részére megkiildott beszamolok készitésének
megalapozésa. Az alapvetd célja az, hogy a gazdasagi tarsasag els6 szamu vezetdje altal kitlizott
célok teljesitéséhez a folyamatgazdak iranymutatdst adjanak a munkavallalonak, és a
végrehajtasrol, a feladatok ellatasarol a gazdasagi tarsasag els6 szdmu vezetdje megbizhatd
visszajelzéseket kapjon, amelyek alapjan megteheti a sziikséges korrekcios intézkedéseket.
Ebbdl kovetkezik, hogy a céliranyos, hatékony és eredményes mitkodés csak akkor valosulhat
meg, ha minden munkatarsnak idoben rendelkezésére allnak a feladatelldtdshoz szamara
sziikséges informaciok.

A munkavallalok altal elvégzett munka mindségét és az ligyvezetés dontési képességét
az informacié mindsége jelentdsen befolyasolja, ezért fontos, hogy az informécié megfeleld,
relevans, iddszerli, aktualis, friss, pontos és hozzaférhetd legyen. A vezetdi hierarchidn
keresztiil, egyre jobban specializaltan, és célratorébb tartalommal jutnak el végil az
informaciok a végrehajté munkavéllalokhoz. Ugyelni kell azonban arra, hogy a tdbbszords
attétel miatt az eredeti indulé informécio 1ényeges tartalma ne torzuljon. A visszacsatolassal
szemben viszont az a kovetelmény, hogy az informaciok szintetizalasa soran ne forduljon el
lényeges adatvesztés. Ennek érdekében meg kell hatdrozni, és meg kell szerezni a
dontéshozatalhoz sziikséges informaciokat, és olyan formdban kell azokat nyilvantartani és
iddben tovabbitani, ami képessé teszi az érintetteket arra, hogy elvégezzék a belsd kontrollal
kapcsolatos, és mas irdanyu kotelezettségeiket (megfelelé idoben a megfeleld emberekkel
torténdé kommunikacid). Ennek megvaldsitdsat tdmogatja a szervezet informatikai rendszere
amely:

= képes minden esemény, tranzakcid pontos, teljes korti €s ellendrzott feldolgozésara;

= az adott szintre, a végrehajtashoz sziikséges, megfeleld mennyiségli és mindségii;
kellen pontos, relevans informacidkat a megfeleld iddpontban juttatja el;

= megoldja, hogy minden munkavallal6 a feladat elvégzéséhez sziikséges adatokhoz,
informaciokhoz hozzajusson, azokat felhasznalhassa, €s

= védi a szervezet informdacios rendszerét az illetéktelen behatolasoktol.

A folyamatgazdak szdmara, a kovetelményeket tdmaszto eldirasok mellett, elsésorban
az altaluk feliigyelt folyamatok kontrolljai alapjan megszerzett informaciok a fontosak, mert
azok nem eldirasszerii miikddése esetén intézkedési €s jelentési (beszamolasi) kotelezettségiik
keletkezik. Emellett fontosak szamukra a vertikalisan vagy horizontalisan kapcsolodo
folyamatok kapcsolddasi pontjain miikodd kontrollok jelzései is, mivel a rendszert alkoto,
egymassal szoros kapcsolatban all6 folyamatok egyiittesen biztositjak a hatékony miitkodést. A
kapcsolodasi pontokon eléforduld hibdkra, hidnyossagokra vonatkoz6 informaciok ismeretében
a tarsfolyamatok folyamatgazdainak kozosen kell megoldasi javaslatot kidolgozniuk.

Felsobb vezetdi szinten, az egyedi kontrollok jelzéseit szintetizadlva, mar alrendszerek
miikodését befolyasoldo adatokhoz lehet jutni, amelyeket elemezve, indokolt lehet az
altalanosabb, az egyedi ¢és helyben megoldhatd problémakon tilmutatd intézkedéseknek,
korrekcioknak a magasabb szintli vezeték altali meghozatala. A vertikalis Szervezeti
felépitésbol kovetkezden, végsd soron a kontrollok altal jelzett, kiemelten jelentds
hianyossagok felszamoldsa sziikségessé teheti a gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdjének
dontését.
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A dontéshozatalhoz, igy az intézkedések meghozatalahoz, minden vezetdi szinten az ott
hasznosithato informaciokra van sziikség. A fels6 vezetés kotelezettsége gondoskodni arrol,
hogy a sziikséges szakmai, pénziigyi, statisztikai informacidk a kelld mennyiségben ¢&s
mindségben, a megfeleld idopontban ¢és megfeleld tartalommal az adott szintli vezetd
rendelkezésére alljanak. E kovetelmény teljesitése lényegében a nemzetkozileg elfogadott
szubszidiaritas elvéb6l kovetkezik, amelynek Iényege, hogy minden dontést azon a
legalacsonyabb szinten kell meghozni, ahol az optimalis informaltsadg, a dontési feleldsség, és
a dontések hatasainak kdvetkezményei a legjobban lathatok és érvényesithetok. Amennyiben a
belsd informécios rendszer helyesen lett kialakitva, akkor az informéciok tobblépcsds oda-
vissza aramoltatdsa révén, minden szintre annyi €s olyan informacié jut el, amennyi az adott
vezetd kompetenciajaba tartozo dontéshez, intézkedéshez sziikséges, ami biztositja az adatok
hatékony kezelését, mentesiti az ligyvezetést a dontésiikhoz nélkiilozhetd informaciokkal valo
foglalkozastol, elemzéstdl. Fontos kdvetelmény, hogy a kiilonbozé vezetdi szintre érkezo
informaciok feldolgozasat, értekelését kovetden, a szabalyozasnak megfelelden, a felsébb
szinti vezetok kapjanak tajékoztatdst a szabalytalanul végzett tevékenységekrdl, a
megsziintetésiikre, mérséklésiikre hozott intézkedésekrdl és azok eredményeirdl. Ugyanakkor,
az alsobb szinten miikodo, a jelzést kiildd vezetdknek is visszajelzést kell kapniuk a feletteseik
altal tett intézkedésekrdl, mert csak igy garantdlhat6 a kontrollrendszer céloknak megfeleld
mikodése.

A gazdasagi tarsasag informacios és kommunikacids rendszerét tigy kell kialakitani €s
szabalyozni, hogy az alkalmas legyen objektiv moddon tajékoztatast nyujtani a
feliigyelObizottsag, a legfébb szerv és a tulajdonosi jog gyakorlodja, valamint a kiilsé partnerek
szamara. Masrészt biztositani kell azt is, hogy a kiviilrdl érkezd informaciok, a megfeleld
kommunikécids csatorndkon at, eljussanak ahhoz a szervezeti egységhez, amely az
informdaciokat hasznositani tudja.

A feliigyeldbizottsag, a legfobb szerv és a tulajdonosi jog gyakorldja részére késziild
beszamolok objektivitdsa, megalapozottsaga megkdveteli, hogy a mikoédés minden
eseményérdl egyértelmii, dokumentumokkal alatdmasztott belsd jelentések alljanak
rendelkezésre, bemutatva a mitkodés szabalyossagat, megbizhatosagat, céliranyossagat. Ez azt
igényli, hogy a miikddés minden teriiletének szabalyozasa tartalmazza a kommunikécios és
informacios igényeket, valamint az azokhoz val6 hozzajutas modjat. Ezért a rendszer leirdsanak
tartalmaznia kell, hogy kinek mi a feladata az informaciok tovabbitasa soran, ki, mikor, kinek
¢s milyen tartalmu informaciot kell, hogy adjon, és miképpen kell meggy6zddni arrdl, hogy az
informacio idében eljutott a cimzettekhez, és azt meg is értették. Lehetdség szerint keriilni kell
az informacidk tobbszords attétellel vald tovabbitasat, menet kozbeni modositasait,
értelmezéseit, mert ez az informacidk torzulasdhoz vezethet. Kiilondsen igaz ez a szdbeli
kommunikéciora.

4. A gazdasagi tarsasag minden szintjén torekedni kell arra, hogy a k6zolt informacio
az adott szinten elégséges, pontos, megbizhato, teljes, relevans, idében
rendelkezésre allo, jovahagyott, érvényes, Kkizarolag jogosultak szamara
megismerhetd, eloirasoknak megfelelo és kozértheto legyen.

Rendkiviil fontos a gazdasagi tarsasag altal a felligyeldbizottsag, a legfobb szerv és a
tulajdonosi jog gyakorldja, valamint mas kiilsé partnerek, ligyfelek részére adott informaciok,
jelentések, tajékoztatok formai, tartalmi és technikai kiadasanak szabalyozasa. Kifelé
természetesen csak megalapozott, megbizhato, a gazdasagi tarsasdgon beliil mar leellendrzott,
hitelesitett informaciok adhatok ki.
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Egy rendszer akkor képes az elvart médon, a kitlizott célok elérését segitve miikodni,
ha a rendszert alkoto folyamatok kdzott megfeleld az informaciok aramléasa. Ezért fontos, hogy
a gazdasagi tarsasagon beliil kialakitott kommunikacids és informécids rendszer biztositsa,
hogy vertikalisan, tehat a hierarchikusan egymasra épiil6 fo- és a részfolyamatokhoz az adott
teriilet zavarmentes, szabalyozott tevékenységéhez sziikséges iddpontban, kelld6 mennyiségben
¢s megfeleld mindségben, a szervezet iranyithatosdga €s ellendrizhetésége szempontjabol
fontos, fentrdl lefel¢ iranyuldé kommunikéciok (célok és elvarasok, értékelés, feladatok
kijelolése, kontrollfelelésok megnevezése stb.) eljussanak. A felsd vezetés altal adott
utmutatasoknak, informacioknak biztositania kell az adott ponton a megfelel6 kompetenciaval
rendelkezd vezeté dontéseinek megalapozasat, illetve az alulrdl felfelé aramld informaciok
(kockazatok azonositdsa, a hidnyossagok, csalasok, a szabalytalansagok bemutatésa,
beszamolas a miikodésrol és a pénziigyekrdl stb.) rendeltetési helyiikre, végsd soron a felsd
vezetéshez valo eljutasat, a visszacsatoldst.

A gazdasagi tarsasdg vezetésének kell gondoskodnia arrdl, hogy minden szintre
eljussanak az atgondolt, a munkavégzéshez és a megalapozott dontéshozatalhoz sziikséges
informaciok. A nem céliranyos, pontatlan, nem egyértelmiien megfogalmazott informaciok
félreértésekre adnak okot, és az elvarttdl eltérd, esetenként szabalytalan munkavégzéshez
vezethetnek. Ez csak gy kiiszobdlhetd ki, ha az informaciok hatékony felhasznélasa céljabol
kidolgozzak azokat a modszereket, amelyek alkalmasak arra, hogy az informacidkat pontosan
fogalmazzdk meg, gondoskodva tartalmuk megbizhatosagarol, a konkrét feladat elvégzéséhez

sziikséges valamennyi, a feladattal 6sszefiiggd informacio idében torténd atadasarol.
Példa
Konnyen belathato, hogy amennyiben a rendelkezésre dllo informdcio:

»  mennyisége kevés — példaul nem ismerik az iskolai oktatast igénylék varhato szamat, akkor annak
koltségeit, de a tanarok létszamat sem lehet megfelelé pontossdaggal megtervezni. Amennyiben az
informacio tulsagosan sok, a példanal maradva a korzet lakossaganak kor és nem szerinti
osszetételét, jovedelmi viszonyait is tartalmazzak az informdaciok, akkor a nem relevans informdciok
kisziirése felesleges energiakat kot le;

" mindsége nem megfelelo — peldaul nem ad tajékoztatast arrol, hogy milyen szinvonalu szolgaltatast
igényelnek, hajlandoak-e a kéltségekhez hozzajarulni, milyen a szolgaltatasnyujtasra alkalmas
munkavallalok munka-erdpiaci kindlata stb., akkor a hozott dontés nem lesz dsszhangban a
tarsadalmi elvarasokkal;

» iddszeriiség szempontjabol nem megfelelé — példaul ha nem koveti a valtozasokat, és korabbi
iddszakok adatait a sziikseges korrekciok nélkiil tartalmazza, vagy amely a dontéshozatal utdin
erkezik;

» nem relevans — az informacio az adott munkakor ellatasahoz nem kapcsolodik, a dontéshozo, a
feladatot elldto szamdra felesleges,

= pontossdga nem kelloen megalapozott, mert ha nem hitelesitett, illetve teves adatokat tartalmaz, az
rossz dontésekhez vezethet;

»  részletessége nem célirdnyos, ezért nem felel meg a dontéshozatal igényeinek, nem elég részletes a
megalapozott dontés meghozasdahoz;

* nem kozérthetd, mert megfogalmazasa magyartalan, helyteleniil alkalmazza a szakmai fogalmakat
(terminus-technikusokat), akkor az adott feladat elvégzése nem tervezhetd megfeleléen.
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5. Olyan vezetoi informacios rendszert sziikséges miikodtetni, amely rendelkezésre
tudja bocsatani mindazon informaciokat, illetve az informaciok alapjan
osszeallitott jelentéseket, amelyek az egyes vezet6éi dontések meghozatalahoz,
illetve azok megfelelo alatamasztasahoz elengedhetetlenek.

Az tigyvezetésnek folyamatosan dontéseket kell hoznia, amelyek azonban csak akkor
lehetnek kelléen megalapozottak, ha megbizhaté és pontos informaciok felhasznalasan
alapulnak. A gazdasagi tarsasag els6 szamu vezetdjének egy olyan vezetdi informacids
rendszert kell kidolgoznia és mukodtetnie, amely eleget tesz a standardok és a vonatkozo
jogszabaly(ok) kovetelményeinek, és megbizhatova teszi a vezetdi dontéshozatalt, ezaltal a
kiilsé szervek részére adott jelentések (pl. kiils6 ellendrzések soran a gazdasdgi tarsasag
informaciot koteles szolgaltatni ellendrzés kapcsan adatszolgaltatasra kotelezett szervként,
vagy ellenérzott szervként is) tartalmat.

A gazdasagi tarsasag els6 szamu vezetdjének beszamolasi kotelezettségeit jogszabalyok
irjak eld. A beszamolast feleldsséggel végzd vezetdnek, miutan jogi feleléssége tudatdban kell
az eldirt tartalmt nyilatkozatokat, jelentéseket megtennie, gondoskodnia kell arrél, hogy a
szervezeti egységek szabalyos miikodésérdl folyamatosan megbizhaté adatokhoz,
informaciokhoz jusson. Ennek eszkozeként célszerti kialakitani és miikodtetni a Vezetoi
Informaciés Rendszert (VIR).

A VIR jellemzéen informécidés technologian (IT) alapul, amellyel szemben
kovetelmény, hogy a mitkddése biztonsagos €s megbizhato legyen, melynek 6sszetevai:

= a fizikai biztonsag (a helységek kialakitasa, a helységek és a berendezések védelme, a
beléptetés szabalyozasa);

= alogikai biztonsag (a rendszerek kialakitésa, a jogosultsagkezelés);

* a human biztonsdg (a munkavallalok megfelelé képzettsége, a munkavallaloi
mozgasokkal kapcsolatos folyamatok kialakitdsa, a biztonsagi tudatossag fejlesztése);

» az adminisztrativ biztonsag (a dokumentacios/szabalyzati hattér — pl. katasztrofa-terv).

JOl szervezett gazdasagi tarsasagnal az IT 4ltal tdmogatott adatszolgaltatast és
feldolgozast a VIR ugy oldja meg, hogy minden szintre csak olyan mennyiségli relevans
informaci6 érkezzen, amely az atgondolt és indokolt intézkedés, dontés meghozatalahoz
elengedhetetleniil sziikséges. Ennek figyelembevételével kell megoldani, hogy

= a gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdjének, alapvetden a gazdasagi tarsasag céljaival,
az iranyitasi és vezetési kovetelményekkel, a folyamatok szabalyozasaval, az eljarési
rendekkel, kapcsolatos informéciok;

= a folyamatgazdak altal iranyitott, feliigyelt folyamathoz kdozvetleniil kapcsolodo
folyamatokban részt vevé munkavallaloktol, a folyamatgazdaktol érkez6 informaciok

a kell6 idében, megalapozott, pontos, hiteles tartalommal, és a sziikséges mennyiségben

megérkezzenek.

A VIR azonban csak akkor toltheti be szerepét, ha az ligyvezetés eldre meghatarozza, hogy

* milyen célra (stratégiai, napi dontéshozatalhoz, eseti elemzésekhez stb.), milyen
formaban (automatizalt, egyedi stb.), milyen mélységii (elemi, szintetizalt stb.) €s
milyen tartalmt (kotelezd jelentés, alkalmi tajékoztatds, belsé felhasznalas stb.)
informaciokra van sziiksége;

» azinformaciok milyen csatornakon jussanak el a munkaszervezet kiilonb6z6 szintjeire;

= szintenként milyen tartalmu, milyen mennyiségii ¢s mindségli informacidt nyujtson a
helyi dontéshozatal megalapozaséhoz;
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= a végrehajtassal kapcsolatban milyen informacidkat mikor, hova, milyen formaban és
tartalommal kell az adott szintrdl vertikalisan vagy horizontalisan tovabbitani.

A felsorolt kovetelmények teljesitése mellett sziikséges, hogy a vezetési hierarchia
szerint a felettesek folyamatosan ellendrizzék, nemcsak az altaluk iranyitott, feliigyelt teriileten
végzett munkat, hanem az adott teriiletr6l érkezé informacidk valosagtartalmat,
megbizhatdsagat is.

A VIR bevezetése tobb 1épcsében valosithatdé meg:

= Az elsé munkafazis célja a kovetelmények megfogalmazasa a kivalasztando rendszerrel
szemben. Nagyon fontos, hogy a rendszer felhasznaléi pontosan hatarozzak meg
igényeiket, hogy minden, a dontések meghozataldhoz sziikséges, relevans informacio
bekeriiljon a rendszerbe. A VIR létrehozasakor gondoskodni kell a biztonsagi
intézkedések, biztonsdgi mechanizmusok egyidejli beépitésérdl, mivel az utdlagos
beépités nagyobb koltséggel jar, és nem lesz kelléen hatékony.

= Atervezés fazisaban, a mitkodési folyamatok kialakitdsa soran, az alkalmazott eszk6zok
lehetdségeit figyelembe véve, folyamatlépésenként meg kell hatarozni a résztvevod
szervezeteket, az elvégzendd feladatokat, a feladatokhoz haszndlt inputokat, és 1étrej6vo
outputokat, illetve a feladatokhoz tartozé meghatarozo6 idépontokat, atfutasi idoket. Itt
torténik meg az alkalmazando eszkoz kivalasztasa is.

= A bevezetés, implementacio a részletes tervezés soran kialakitott rendszer iizembe
allitasa: mintarendszer (hardver- és szoftverelemek) telepitése; tesztelések (halozat,
prototipus, folyamatok), modositasok; felhasznaloi, iizemeltetdi csoportok oktatasa;
adatbetoltések, probaiizem, rendszeratadas.

= Végiil a koveto fejlesztés, lizemeltetés fazisaban a felmeriild hibak elharitasa, valamint
az adminisztracios feladatok ellatasa a cél, mint példaul az 0j felhasznalok felvétele a
rendszerbe €s jogosultsaganak beallitasa, napi karbantartéasi feladatok, help desk stb.

A VIR segitséget nytjt a kontrollok értékeléséhez is.
A bevezetésiik fazisaban:
= acelok és amegjelolt hataridok realitdsanak, a vallalati infrastruktiraba valo beillesztési
lehetdségnek;
= arendelkezésre alld er6forrasoknak és szakértelemnek az elozetes elemzésével;
= a megvalosulas eldérehaladdsanak ¢és a bekovetkezett valtozdsoknak menet kozbeni
értékelésével,
= a végsd ¢értékelés soran a célkitlizések megvaldsulasanak ¢és a fenntarthatd
mukodoképesség varhatd eredményének elemzésével;

A miikodtetésiik fazisaban:
= folyamatos feliigyelettel, illetve kiilonalld értékelésekkel a monitoring tevékenység
keretei kozott, illetve a vezetési folyamatokba beépitve;

A jelentési kotelezettség idején:
= a kontrollok végrehajtasaval kapcsolatos, Un. ,kulcsindikatorokhoz” sziikséges
adatbazisok szolgaltatasaival, amelyek nélkiil nem lehet megalapozott, a valosagot hiien
tiikrozo éves jelentést késziteni a belsd kontrollokrol.
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6. A gazdasagi tarsasag miikodése soran Kkeletkezett és hozza érkezett iratokat
nyilvantartasba kell venni.

A gazdasagi tarsasagok miikodésének funkciondlis folyamata az ligykezelés, amely
megkdveteli, hogy minden iratot, amely a szervezethez érkezik vagy a szervezeten beliil
keletkezett, vagy a szervezeten kiviilre keriilt megkiildésre Ttligyenként megfeleléen
osszekapcsolva, olyan nyilvantartasba rogzitsenek, amely megfeleld attekintést képes nyujtani
az adott tigyirat teljes vertikumardl, eldzményérdl, az ligyintézes iddintervallumarol.

7. Gondoskodni kell az iktatasi rendszerbe valéo bekeriilés, a rendszerben valé
tarolas, illetve a rendszerbdél valo kikérés és lekérdezés részletes szabalyozasarol, a
rendszer Kkezelésére jogosult, felelés személyek megjelolésével. Az iktatasi
rendszerben biztositani kell az intézkedést igénylo iigyek elorehaladasanak,
elozményének, illetve az intézkedési hataridok betartisainak nyomon
kovethetoségét.

Egy-egy liggyel a gazdasagi tarsasagon beliil nemcsak egy személy, hanem az esetek
tobbségében tobb szervezeti egység munkavallaloja is foglalkozik. Minden irat esetében
nyomon kell kdvetni annak utjat a szervezeten beliil, rogziteni kell annak tarolasi helyét, oly
modon, hogy az minden esetben visszakereshetd ¢és elérhetd legyen. Ajanlott, hogy minden
1épés ugy legyen dokumentélva, hogy abbol kideriiljon, mikor €s ki foglalkozott az liggyel, és
a hataridék betartdsra keriiltek-e, a kapott utasitdsokkal kapcsolatban milyen intézkedés
meghozataldra keriilt sor, mert ez teremti meg az alapjat az esetleges felel6sségre vonas,
jovObeni, illetve visszamendleges érvényesitési lehetdségének.

8. A megfelelé kontrollrendszer érdekében rendelkezni kell az iktatasi rendszerben
1évé dokumentumokhoz valé hozzaférési jogosultsagok meghatarozasarodl, a nem
nyilvanos informaciok, a mindsitett adatok, és a személyes adatok védelmérol.

A gazdasagi tarsasag mikddése soran eléfordulhat, hogy olyan iratok keriilnek —
tobbnyire kiils szervektdl — a szervezethez, amelyek titokvédelmi eldirasok ala tartoznak. Az
ilyen iratok kezelésére kiemelt figyelmet kell forditani, hogy wvéletleniil se keriiljenek
illetéktelen kezekbe. Hasonlo szigorral kell eldirni a bizalmas informacidkat tartalmaz6 iratok
kezelését. Ez azt igényli, hogy az ilyen iratokhoz visszakereshetd modon, és csak a gazdasagi
tarsasag erre kiilon feljogositott munkavallaloja férhessen hozza.

9. A gazdasagi tarsasagnak biztositani kell a jogszabaly alapjan kozérdeki és
kozérdekbdl nyilvanos adatok kozzétételét.

Minden kozfeladatot ellatdé szervnek lehetdvé kell tennie, hogy a kezelésében 1évo
kozérdeki €s kozérdekbdl nyilvanos adatok atlathatok, megismerhetdk legyenek. A kézérdeki
adat megismerésére adatigényt nyujthat be barki, amelynek az adott adatkezeld szervnek az
Alaptorvényben és az Infotv.-ben foglalt kotelezettség alapjan a megismerési korlatokat
figyelembe véve, eleget kell tennie. Amikor egy kozérdekli adatigényt teljesit a kdzfeladatot
ellatd szerv tudnia kell, hogy a kozérdekii adatok visszatartasa, kozérdekii adattal valo
visszaélés vétségét, mig amennyiben a kozérdekli adatok kiadasaval személyes adatokat is
megismerhetdvé tesz, személyes adattal valo visszaélés vétségét valositja meg. A megismerési
eljards, mindig egy vékony hatarvonalon zajlik, a mérleg két serpenydjében az
informacioszabadsag ¢és az informacids onrendelkezés joga helyezkedik el.
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A 2011. évi CXIL torvény az informdcios dnrendelkezési jogrol és az
informdcioszabadsdagrol (tovabbiakban: Infotv.) 26. § (1) foglaltak alapjin az
allami vagy helyi onkormanyzati feladatot, valamint jogszabalyban meghatarozott
egyéb kozfeladatot ellato szervnek vagy személynek (a tovabbiakban egyiitt:
kozfeladatot ellato szerv) lehetové kell tennie, hogy a kezelésében lévé kézérdekii
adatot és kozérdekbdl nyilvanos adatot — az e térvényben meghatarozott kivételekkel
— erre iranyulo igény alapjan barki megismerhesse.

30. § (6) A kozfeladatot ellato szervnek a kozérdekii adatok megismerésére iranyulo
igények teljesitésének rendjét rogzité szabalyzatot kell készitenie.

A torvény végrehajtasi szabalyait a kozérdekii adatok elektronikus kozzétételére, az
egységes kozadatkeresé rendszerre, valamint a kézponti jegyzéek adattartalmara, az
adatintegrdciora vonatkozo részletes szabalyokrol szolo 305/2005. (XII. 25.) Korm.
rendelet tartalmazza.

Takarékostv. 2. § (1) A koztulajdonban dllo gazdasdagi tarsasag a kozzététel
idopontjaban fennallo adatok alapjan kozzéteszi a vezetd tisztségviselok, a
feliigyelobizottsagi tagok, a munka torvénykonyverdl szolo 2012. évi I. torvény (a
tovabbiakban: Mt.) 208. §-a szerint vezetd dllasu munkavallalok, valamint az
onalloan cégjegyzésre vagy a bankszamla feletti rendelkezésre jogosult
munkavallalok

a) nevet,

b) tisztségét vagy munkakoreét,

C) munkaviszonyban allo személy esetében

ca) a munkavallaloé részére a munkaviszonya alapjan kozvetleniil vagy kozvetve
nyujtott pénzbeli juttatasokat, ezen beliil kiilon feltiintetve alapbérét, egyéb idoberet,
teljesitménybérét, valamint az idobért megalapozo idotartamot, illetve a
teljesitménybért megalapozo teljesitménykovetelményeket,

cb) az Mzt., kollektiv szerzédés, illetve a munkaszerzédés alapjan jaro mértéket
megjelolve a munkavallalora iranyado végkielégités, illetve felmondasi ido
idotartamat,

CC) az Mt. 228. § alapjan kikétott iddtartamot és a kotelezettség vallalasanak
ellenértéket,

d) a gazdasadgi tarsasdagokrol sz616 2006. évi IV. torvény (a tovabbiakban: Gt.) 22.
§ (2) bekezdés a) pontja szerinti jogviszony, valamint a feliigyelébizottsdgi tagok
esetén

da) a megbizasi dijat,

db) a megbizasi dijon feliili egyéb jarandosdgokat,

dc) a jogviszony megsziinése esetén jaro pénzbeli juttatdsokat.

(2) A kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasag a kézzététel idopontjiaban fennallo
adatok alapjan a masokkal egyiittesen cégjegyzésre vagy a bankszamla feletti
rendelkezésre jogosult munkavdllalok, valamint a munkdltato miikédése
szempontjabol meghatdrozo jelentoségii egyeéb munkavallalok esetében az (1)
bekezdés b)—C) pontiaban meghatarozott adatokat teszi kozzé.

(3) 4 7/1. §-ban foglaltak kivételével a koztulajdonban dllo gazdasagi tarsasag a
kozzététel iddpontiaban fenndllo adatok alapjan gondoskodik a pénzeszkozei
felhaszndlasaval, a gazdasagi tarsasag vagyondval torténd gazdalkoddssal
Osszefiiggé — az egyszerii kozbeszerzési eljaras értékhatarat eléré vagy aczt
meghalado  eértékii — drubeszerzésre, épitési  beruhdzasra, szolgaltatds
megrendelésre, vagyonértékesitésre, vagyonhasznositisra, vagyon vagy vagyoni
értékii jog atadasdra, valamint koncesszioba adasra vonatkozo szerzodések
megnevezésének (tipusanak), targyanak, a szerzédést koto felek nevének, a szerzédés
ertekenek, hatarozott idore kotott szerzodes eseteben annak idotartamara vonatkozo
adatoknak, valamint az emlitett adatok valtozasainak kozzétehetove tetelérol.
Onkormanyzati rendelet a kételezéen kozzétételre keriilé szerzédések értékhatarat
az egyszeri kozbeszerzési eljards eértékhatardanal alacsonyabb osszegben is
meghatarozhatja.
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(4) A (3) bekezdésben meghatdrozott szerzédés értéke alatt a szerzédés targydért
kikétott — dltalanos forgalmi ado nélkiil szamitott — ellenszolgaltatast kell érteni,
ingyenes tigylet esetén pedig a vagyon piaci vagy konyv szerinti értéke koziil a
magasabb Osszeget kell figyelembe venni. Az iddszakonként visszatéré — egy évnél
hosszabb idétartamra kotott — szerzédéseknél az érték kiszamitasakor az
ellenszolgaltatas egy évre szamitott osszegét kell alapul venni. Az egy kéltségvetési
évben ugyanazon szerzodo féllel kotott azonos targyu szerzédések értékét a (3)
bekezdés szerinti kézzétételi kotelezettség szempontjabol egybe kell szamitani.

(5) 4 (3) bekezdés szerinti nyilvanossdagra hozatali kételezettség nem vonatkozik a
védelmi és a biztonsagi beszerzésekre, valamint a mindsitett adatokra.

(6) A munkaltato miikédése szempontjabol meghatarozo jelentdségii munkakornek
mindsiil kiilonosen az a munkakér, amely a gazdasagi tarsasag vagyondval valo
gazdalkodas soran dontési jogkort tartalmaz.

(7) Az adatok kézzétételéert, folyamatos hozzaférhetoségéert és hitelességéért a
gazdasagi tarsasag — mint munkaltato — vezetdje a gazdasagi tarsasaggal
osszefiiggd valamennyi adat vonatkozdsaban felelos. Ha a gazdasagi tarsasdg
jogutoddal sziinik meg, a korabban kozzétett adatoknak a (9) bekezdésben
meghatarozott idétartamon beliili  folyamatos hozzaférhetéségérél a jogutod
vezetdje gondoskodik.

(8) A kozzetetel elmulasztdsa esetén, tovabba ha a kozzététel nem teljes vagy nem
iddszeri, kiilon jogszabaly szerint a térvényességi feliigyelet gyakorlasara jogosult
szerv eljarasa kezdeményezheto.

(9) A kozzétett adatok a kozzétételt kovetd két évig nem tavolithatoak el.

(10) Az (1) bekezdésben meghatarozott kotelezettséget a kozzétételt megalapozo
jogviszony létesitését kovetd 15 napon beliil, ezt kovetéen pedig a tarsasdagiado-
bevallasra nyitva allo hataridé utolso napjaig kell teljesiteni.

(11) A (3) bekezdéesben meghatarozott kitelezettséget a szerzodés létrejottét, illetve
a (3) bekezdés szerinti kozzétételi kotelezettség ala esd adatokban téorténd valtozas
bekovetkezését koveto 60 napon beliil kell teljesiteni.

Az adatfelelds szerv vezetdjének kotelessége arrdl gondoskodni, hogy a kozzétett

adatok pontosan és naprakészen keriiljenek kozlésre, hitelességiikért és az adatok frissitéséért
az adatkoz10 feleldsséggel tartozik.

10. A gazdasagi tarsasagnak meg kell felelnie a személyes adatok védelmére vonatkozo

jogszabalyi eléirasoknak.

A GDPR szabalyoknak és az Infotv-nek megfeleléen az adatkezelé gazdasagi

tarsasagnak adatvédelmi stratégiat kell ki alakitania, amely magaba fogalja:

az adatkezelés céljanak és célhoz kotottségének meghatarozasat;

az adatvédelmi szabalyzat megalkotasat;

adatvédelmi tisztvisel kijelolését, amennyiben ez kotelezo;

az érintettek védelme érdekében altalanos és egyedi tajékoztatasi struktira kidolgozasat.
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V. NYOMON KOVETESI RENDSZER (MONITORING)

@ Gtbkr. 8. § A koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje kialakitja
} a koztulajdonban dllo gazdasagi tarsasdg tevékenységeének, valamint a célok
\ megvalositasanak nyomon kévetését biztosito rendszert, amely az operativ
L2 tevekenységek keretében megvalosulo folyamatos és eseti nyomon kovetésbil,

valamint az operativ tevékenységektdl fiiggetleniil miikodo belsé ellendrzésbol all.

A monitoring egy dinamikus folyamat, amely a szervezet f6 céljait, a kiilsé/bels6
adottsagokat, valamint a belsé kontrollrendszer egyéb elemeit folytonosan figyelemmel kiséri
és értékeli, a kiilsé/belsé valtozasokhoz pedig alkalmazkodik.

A monitoring altalanoessagban a kiilonboz6 szintli szervezeti célok megvaldsitasanak
folyamatat kiséri figyelemmel, melynek soran a relevans eseményekrdl és tevékenységekrol
(egyiitt: folyamatokrdl) rendszeres jelleggel, strukturalt, dontéstdmogatd informacidokhoz
jutnak a szervezet vezet6i. Bar a monitoring rendszerek felépitése gazdasagi tarsasdgonként
kiilonb6z6 lehet, az alabbiakban megegyeznek:

= 3z elsd szamu vezetd feleldssége kiépiteni és miitkddtetni a monitoring rendszert;

= aszervezet egészére kiterjedonek kell lennie;

= kockazati alapon kell miikddnie, vagyis sziikds eréforrasok esetén a célok
megvalositasat leginkabb veszélyeztetd folyamatokra kell fokuszalnia;

» avaltozo koriilményekhez igazodva folyamatosan megujulonak kell lennie.

A monitoring rendszerrel szemben altalanos kovetelmény, hogy az legyen alkalmas:

= a belsé kontrollok miikddésérdl megfeleld, intézkedésekre alkalmas, folyamatos
informaciok biztositasara;

= a kilonbozé tevékenységi korok kapcsoldodasi pontjain  eldirtak betartasanak
figyelemmel kisérésére;

= a tevékenységekben meglévd kockazatok jelentkezésének észlelésére, és
mérséklésiikre, megsziintetésiikre vonatkoz6 javaslatok megtételére;

= abelsé ellendrzés ellendrzési tapasztalatai hasznositasanak értékelésére.

A koztulajdonban 4116 gazdasagi tarsasag els6 szamu vezetdjének évente értékelnie kell
a gazdasagi tarsasag bels6 kontrollrendszerének mindségét (1d. V1. fejezet). A beszamolast a
koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje akkor tudja korrekt, megalapozott
mddon megtenni, ha a kontrollrendszer (ideértve természetesen a belsd ellendrzést is)
tapasztalatait felhasznalva miikddteti és hasznositja a monitoring rendszert. A monitoringnak —
vizsgalati teriilet szempontbol — alapvetden két fajtajat kiilonboztethetjiik meg: a szervezeti
teljesitmény, illetve a belsd kontrollrendszer monitoringjéat.

A szervezeti teljesitmény monitoringja a stratégiai célok teljesiiléséhez kapcsolhato,
mérhetd, mutatoszamokban kifejezett output értékeket koveti nyomon és értékeli. A belsé
kontrollrendszer monitoringja a rendszerelemek folyamatos figyelemmel kisérését jelenti
(adatok gytijtése, elemzése, értékelése). Célja, hogy a gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje
szamara bizonyossagot adjon a belsd kontrollrendszer eredményes mitkodésérol. Két tipusa:

= a folyamatba épitett monitoring (az operativ tevékenységek keretén beliil miikodtetett,
folyamatos adatgytijtés ¢és adatelemzés); valamint

145




Keézikonyv a kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasdagok részére a belsé kontrollrendszer kialakitasahoz és miitkodtetéséhez

= az egyedi értékelés (rendszeres idokozonként végzett, altalaban — de nem feltétlentil —a
folyamatba épitett monitoring altal szolgaltatott informaciokra alapozott értékeld
tevékenység, mely soran a folyamatba épitett monitoring tevékenységeket is vizsgalja).

Leegyszertsitve tigy is fogalmazhatunk, hogy a szervezeti teljesitmény monitoringja azt
figyeli, mit értiink el, a belsd kontrollrendszer monitoringja pedig azt elemzi, hogy ezt a
teljesitményt hogyan értiik el. Jelen ttmutaté elsésorban a belsé kontrollrendszer
miikodését vizsgalé monitoring folyamatokat mutatja be.

1. Ajanlott a gazdasagi tarsasag tevékenységeivel kapcsolatos nyomon Kovetési
stratégia kialakitasa.

A gazdasagi tarsasag vezetésének folyamatosan megalapozott informacidval kell
rendelkeznie arr6l, hogy az egyes szervezeti egységek, és ezen keresztiil az egész szervezet
tevékenysége megfelelden szolgélja-e a kitlizott célok elérését. Ezért olyan nyomon kovetési
stratégiat célszeri kialakitania, amely minden szervezeti egységre, funkciora kiterjedden,
lehetdvé teszi a nem eldirasszeri tevékenység mielObbi feltarasat, a korrekcids intézkedések
kell6 idében valé meghozatalat, a késdbbi bekdvetkezés megeldzését.

2. Biztositani kell az indikatorok folyamatos nyomon Kkovetését, értékelését és
feliillvizsgalatat.

A Kkitlizott szervezeti célok elérését szolgald feladatok / folyamatok teljesitésének
mérésére kidolgozott mutatoszamok a tevékenység soran kiilonbdzd irdnyban és mértékben
valtoznak. Az tligyvezetésnek folyamatosan latnia kell, hogy a teljesitmények a gazdasagi
tarssag célkitlizéseinek megfelelden, vagy attol eltéré modon alakulnak-e. Ezért folyamatosan
kontrollalniuk kell, hogy a kitlizott célok teljesitése hol tart, a teljesités meérését biztositd
mutatoszamok megfeleloek-e a teljesitménykdvetelmények meghatarozasara, mérésére,
értékelésére.

3. Ajanlott az indikator meghatarozott hatarértékeitél valo eltérések okainak
felderitése, és az okok megsziintetésére, illetve mérséklésére szolgalo intézkedések
megtétele.

Az indikatorok hatarértékei lehet6vé teszik a célok teljesitésének aktualis helyzetének
értékelését, és hasznuk abban mutatkozik meg, hogy az attdl valo pozitiv vagy negativ eltérés
felhivja a figyelmet az adott teriileten sziikséges valtoztatasra. Az eltérések okait is fel kell tarni,
¢s negativ eltérés esetén meg kell hozni azokat az intézkedéseket, amelyek alkalmasak a kivalto
okok megsziintetésére vagy mérséklésére.

4. A gazdasagi tarsasag els6 szamu vezetdjének évente feliil kell vizsgalnia és
onértékelés keretében értékelnie kell a belsé kontrollrendszer miikodését.

A gazdasagi tarsasag kiilsé és belsé kornyezete — és ahhoz alkalmazkodva — céljai,
feladatai, eszkozei és forrasai is folyamatosan valtoznak. Az tigyvezetésnek folyamatosan
nyomon kell kdvetnie a szervezet belsé kontrollrendszerét, hogy a céljai elérésének megfeleld
modositasdhoz sziikséges intézkedéseket megtehesse.

A kontrollok folyamatos nyomon kdvetése mellett azonban sziikséges, hogy a gazdasagi
tarsasag elsé szamu vezetdje évente legalabb egyszer atfogdan értékelje, hogy a belsd
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kontrollrendszer megfelel-e a vele szemben tamasztott kdvetelményeknek, a szervezet
mukodésének ¢és megfeleld alapot nydjt-e a jogszabalyok altal eldirt beszamoldk objektiv
Osszeallitasahoz. Ennek egyik eszkdze a gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje altal évente
kotelezendOen elkészitett, a belsd kontrollrendszer miikodésérol szold vezetdi nyilatkozat.

A nyilatkozatban megfogalmazott fejlesztések nyomon kovetése elengedhetetlen a
belsé kontrollrendszer eredményes, hatékony és gazdasagos mitkodtetéséhez.

5. A gazdasagi tarsasag els6 szamu vezetéjének intézkednie kell a belsé ellenérzés,
illetve egyéb belso vagy kiilso vizsgalat altal feltart, a bels6é kontrollrendszert érinté
hibak Kijavitasarol, a sziikséges intézkedések azonnali megtételérol.

A belsd kontrollrendszer feliilvizsgdlata nem Oncéli, hanem a mikodés
gazdasagossagat, hatékonysagat, eredményességét segitd eszkdz, amelyet a célok teljesitésének
helyzetével Osszehasonlitva sziikséges céliranyosabbd tenni. A kitlizott szervezeti célok
teljesitését akkor képes a belsé kontrollrendszer jobban tamogatni, ha minden elemét
folyamatosan, a valtoz6 koriilményekhez igazitva korszertsitik, fejlesztik. Ez azt igényli, hogy
a belsd vagy kiilso ellendrzés altal a rendszer mikodésében feltart hibakat, felismerésiiket
kovetden, megfeleld intézkedésekkel kiiszoboljék ki, szlintessék meg, illetve azok jovObeni
bekovetkezését el6zzEék meg.

6. A gazdasagi tarsasagnal gondoskodni kell funkciondlisan fiiggetlen belsé
ellendrzés kialakitasarol és miikkodtetésérol.

A koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje gondoskodik a belsd
ellendrzési  funkcid kialakitdsarol, megfeleld mikodtetésérél ¢és fiiggetlenségének
biztositasarol. A belso ellendrzést végzd személy vagy szervezeti egység a tevékenységét a
koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdjének alarendelve végzi, azzal, hogy
szakmai iranyitasa és ellendrzése a feliigyeldbizottsag hataskorébe tartozik. A belsd ellendrzési
tevékenység ellatasa részben vagy egészben — a feliigyeldbizottsag eldzetes jovahagyasaval —
kiilsé szolgaltatd bevondsdval is biztosithatd. A belsé ellendrzési funkcio kialakitdséval
részletesen a C fejezet foglalkozik.

7. A belsé ellendrzés tevékenységét a nemzetkozi belsod ellenérzési standardok
eldirasaival 6sszhangban kell, hogy végezze.

A belsé ellendrzést végzo személy vagy szervezeti egység munkdjat a nemzetkodzi belséd
ellendrzési standardok figyelembevételével kialakitott belsd ellendrzési alapszabaly és belsd
ellendrzési kézikonyv szerint végzi. A standardok alkalmazasanak pontos modjardl a belsd
ellendroknek mindig az adott helyzet figyelembevételével, illetve szakmai megitélésiik alapjan
kell dontenitik.

5.1. A monitoring rendszer Kkialakitaisa és milkodtetése (belso
kontrollrendszerre vonatkozoéan)

A COSO 2009-ben készitette el a belsé kontrollrendszer monitoring elemére
vonatkozé utmutatot (Guidance on Monitoring Internal Control Systems?®). Az ttmutatd
célja az volt, hogy segitse a vallalatokat a belsé kontrollrendszeren beliili, eredményesen ¢&s

15 https://www.coso.org/Documents/COSO _Guidance On_Monitoring Intro _onlinel 002.pdf
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hatékonyan milkddé monitoring rendszerek kialakitasaban, valamint tudatositsa annak
fontossagat.

A tevékenységek, programok teljes ,,¢letatjat” kovetd monitoring rendszer kiépitésére
¢s fenntartasara van sziikség ahhoz, hogy a megvalositasrol targyhoz tartoz6, megbizhato és
kell6 idoben adott informaciok alljanak rendelkezésre. A jol miikodé monitoring rendszernek
lehetové kell tenni, hogy a tevékenységek, programok céljai teljesitésének megitéléséhez,
hatékonysaganak ¢és eredményességének értékeléséhez megfelelé informacidkat, adatokat
lehessen felhaszndlni. A megfeleld monitoring rendszer egyben azt is biztositja, hogy a
tevékenységek, programok megvalositasa soran felmeriild problémakat, nehézségeket
megfeleld idében lehessen érzékelni és a sziikséges intézkedéseket meg lehessen hozni.

A monitoring célja tehat:

= rendszeres, pontos ¢s megbizhatd informdaciok alljanak a gazdasagi tarsasag elsé szamu
vezetdje rendelkezésére a belsd kontrollrendszer sziikséges atalakitasara vonatkozo
dontéshozatalhoz (a parhuzamos adatszolgaltatasok elkeriilése, illetve a visszajelzések
dinamikussaga érdekében javasolt szabalyozni az informacidédramlast a helyi
adottsagok fiiggvényében);

= a gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje rendszeres visszajelzéseket kapjon a belsé
kontrollrendszer miikodésérol és a felmeriilo problémakrol, hidnyossagokrol;

= mérhetd legyen a bels6 kontrollrendszer miikodésének hatékonysaga.

A stratégiailag jol kialakitott és mikodtetett monitoring hozzajarul a szervezet
kockézatkezelési rendszerének tartdos és hatékony miikddéséhez. Ehhez a monitoringnak
biztositania kell, hogy:

* amindennapi feladatok elvégzésére 1étrehozott kontrollok a szervezet minden szintjén,
minden teriiletén, minden funkcidban megfelelden mitkddjenek;

= folyamatosan a feliigyelete alatt tartson minden folyamatot, és az azokba beépitett
kontrollokat;

= a kockazatokkal és a kontrollok miikodésével kapcsolatos, az ligyvezetés szamara
nélkiilozhetetlen informécidk jol megalapozottan, €és kell6 idében eljussanak a felsd
vezetéshez;

= akiilonb6z6 szintl vezetdk kockazatkezeléssel kapcsolatos beszamoltatdsara rendszeres
1d6kozonként keriiljon sor.

Amennyiben a monitoring rendszer a felsoroltakat képes megoldani, akkor egyidejiileg
biztositja azt is, hogy az iigyvezetés megfeleld intézkedésekkel rugalmasan tudjon reagalni a
valtozo kiilsé és belsd koriilményekhez, és folyamatosan, a sziikséges mértékben fejlessze,
korszeriisitse tevékenységét.

A monitoring rendszer hatékony miikodésének alapfeltétele a megfeleléen kialakitott és
miikodtetett jelentéstételi rendszer is. A belsd kontrollokban talalhato hianyossagokat, minden
vezetdnek, a hidnyossag észlelését kovetden azonnal jelentenie kell. Ennek irdnya, a szervezeti
egységtdl kiindulva, a jelentési folyamatban alulrdl felfelé torténik a megfeleld magasabb
szintekre. A meghatarozott, hatarértékeket meghalado, jelentds hianyossagokat az ligyvezetés
tudomasara kell hozni, egyes esetekben pedig gondoskodni kell azok nyilvdnossagra
hozatalarol is.
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5.1.1. A monitoring alapfeltételeinek biztositasa

A bels6 kontrollok monitoring folyamatainak eredményes ¢és hatékony miitkodéséhez
alapfeltétel, hogy azt megfeleléen tdmogassa a szervezeti kultara és struktiara. Olyan vezetdi
hozzaallasra és iranymutatasra van sziikség, amely megfeleléen hangstlyozza és tudatositja
a kontrollrendszer — azon beliil a monitoring — jelentdségét. A szervezeten beliil mindenkinek
tisztaban kell lennie a célokkal, az azokat veszélyezteté kockazatokkal, valamint a kontrollok
jelentdségével.

Példa

»  Példaul a gazdasagi tarsasdg elsé szamu vezetdje forditson kiemelt figyelmet az eljardsrendek
kialakitasara és rendszeres feliilvizsgalatara, megujitasira, megismertetésére a szervezet
munkavallaloival. Ezekben a folyamatokban a szervezet minden munkavallaloja vegyen részt a sajat
felelosségi  korében. Hasznos, ha a gazdasagi tarsasag belso kontrollrendszerének éves
értékelésérdél a munkavallalok visszajelzést kapnak a kontrollok altalanos és sajat teriiletiiket érintd
miikodeésérol.

»  Kialakithato tovabba példaul egy olyan — a belsé kontrollokra vonatkozo — onértékelési rendszer,
amelyben a szervezeti egység részvételét minden esetben pozitivan értékelik, fiiggetleniil attol, hogy
kontrollhianyossag feltarasra keriilt, vagy sem. Természetesen kiilon ,,dijazhato”, ha az esetleges
kontrollhianyossagra az érintett szervezeti egység mutat ra a belsé ellendrzés altal folytatott
vizsgalatok ideje alatt, vagy a belso ellendrzési vizsgalattol fiiggetleniil jelzi azt. Bar az onértékelés
objektivitasa alacsony, mégis egyrészt ez lehet az elsd sziird, amely ravilagit a
kontrollhianyossagokra, masrészt kihangsulyozza a munkavallalok személyes felelosségét a
monitoring folyamatokban.

" A belsé kontrollrendszer eseti onértékelésére, valamint mas szervezetfejlesztesi  célok
megvalositisahoz is alkalmazhaté eszkoze a mindségfejlesztési szemléletii CAF-rendszer, vagyis a
kozos értékelési keretrendszer (angolul: Common Assessment Framework), amelynek mar t6bb mint
masfél évtizedes multja van a magyar kozigazgatasban. A CAF-rendszerrdl tovabbi informdaciok, és
a bevezetéséhez segitség a https://caf.kim.gov.hu internetes cimen taldlhato.

Olyan szervezeti strukturat kell kialakitani, amelyben a szerepek és feleldsségek
vilagosan elkiilonitettek, ezaltal a belsé kontrollrendszer figyelemmel kisérése és értékelése
is egyszerlibbé, eredményesebbé ¢és hatékonyabba valik.

Fontos hangstlyozni, hogy a belsd kontrollrendszer — igy a monitoring — kialakitasa és
miukodtetése a vezetd feleldsségi korébe tartozik. Bar a belsd ellendrzés tanacsaddként
szerepelhet a folyamatban, nem rendelkezhet dontési joggal a belsd kontrollrendszerrel
kapcsolatos kérdésekben. Ahhoz, hogy a szervezet folyamatait megfeleléen tudjuk figyelemmel
kisérni, ismerniink kell a fennalld6 miikodési folyamatokat, kapcsolodd kockéazatokat 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 fokuszaljon a monitoring?

Az azonositott kockdzatok mérséklése érdekében kialakitott kontrollok koziil ki kell
valasztani azokat, amelyek elégtelen miikodése esetén a szervezetet jelentds veszteség érheti
(pénziigyi, reputacios, egyéb), vagy a mikodésiikben bekovetkezd hiba/hianyossag maés
kontrollok eredményességét csokkenti. Ezek — Gn. kulcskontrollok — figyelemmel kisérése
soran az ligyvezetés kelld mennyiségli és mindségli informécidokhoz juthat a kontrollok
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altalanos muikodésérol. Ilyen kulcskontroll lehet példaul az automatikus szdmlaegyeztetés, a
négy szem elvét alkalmaz6 adatbevitel, a hozzaférési jogosultsagok engedélyezési folyamata.

5.1.3. Informaciok kivalasztasa: Milyen informaciokat hasznaljon fel
ahhoz, hogy megfelel6 minoségi ¢és mennyiségii input alljon
rendelkezésre a belso kontrollrendszer értékeléséhez?

Az értékelések elvégzéséhez kozvetlen és/vagy kozvetett informaciokra van sziikség. A
kozvetlen informacié a kontrollok miikddését bizonyitja, szdrmazhat a kontroll kozvetlen
megfigyelésébdl vagy tesztelésébol. A kozvetett informaciok a kontrollalt folyamat adataibol
szarmaznak (ilyenek példaul a miikddési statisztikdk, a teljesitménymutatok, vagy a
kulcskockazati mutatdk), ezek alapjan kovetkeztetni lehet a kontrollok eredményességére,
hatékonysagara.

A kozvetlen és kozvetett informaciok kozotti valasztast szervezeti belsd, vagy kiilsé
tényezOk is befolyasoljak. Igy kozvetlen informaciokat célszerti nagyobb mértékben
felhasznalni, ha példaul nagyobb valoszintiséggel meriilhet fel kontrollhidnyossag, vagy ha
gyakoriak a személyi, a szervezeti, vagy a technoldgiai valtozasok az adott teriileten, illetve ha
a legutobbi értékelés ota tobb id6 telt el, mint ahogyan azt korabban — kockazati alapon —
tervezték. A felhasznélt informacié mennyiségét ndvelni kell, ha a kontrollhidnyossag
valdsziniisége nagy, ha magas a manualitds ardnya az adott munkafolyamatban, amikor csalés
kockazata magas, ha gyakoriak a valtozasok az adott teriileten, vagy ha a kontroll §sszetett.

5.1.4. Monitoring tevékenység tipusok kozotti valasztas (folyamatba
épitett monitoring, egyedi értékelés)

A szervezet szamos monitoring tevékenység koziil valaszthat aszerint, hogy mely
folyamat illeszkedik leginkabb a szervezeti struktiraba, kultiraba. 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 megfeleld kombinaciodja teszi lehetdve, hogy a belsd kontrollrendszer miikodeésérdl
elegend6 informacio alljon rendelkezésre.

A folyamatba épitett monitoring olyan rutintevékenységek osszessége, ahol
= afigyelemmel kisérés €s az értékelés az operativ mitkodésbe beagyazott;
= gyakran valos idejli, de mindenképpen jellemzdje a hiba bekovetkezte és az észlelés
kozott eltelt rovid 1d6;
* a monitoringot végzd személy maga is részt vesz az adott munkafolyamatban, vagy
valamilyen feleldssége all fenn azzal kapcsolatban;
* a munkafolyamatért felelds vezetd kapja az informaciot (elsédlegesen).

Példa

A folyamatba épitett monitoring az alabbi formakban valosulhat meg példaul:

»  rendszeresen végzett vezetoi feliilvizsgalati, feliigyeldi tevékenységek;

»  egyeb szervezetekkel, szervezeti egységekkel valo napi 6sszehasonlitds, napi statisztikai elemzések
keszitése (pl. trend-analizis) kiilsé/belsd adatok felhasznaldsdaval;

= automatizalt monitoring folyamatok, amelyek soran a kontrollok értékelése is informatikai
eszkozokkel valosul meg.

A folyamatba épitett monitoring eredményeképp a kontrollhidnyossagok azonositasa és
felszamoléasa még akkor megtdrténhet, mieldtt azok jelentds kart okoznanak a szervezetnek.
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Az azonnali jelzés ezért kulcsfontossagu, a felelés személy(ek)nek minden fontos
eseményrdl azonnali informaciot kell kapniuk, ilyen esemény lehet pl. a kockdzati szint
megugrasa, kedvezdtlen esemény bekovetkezte, kirivé adatok megjelenése, sulyos
kontrollhidnyossag.

Példa
Példak a folyamatba épitett monitoringra:

»  szamladllomanyok automatikus egyeztetése;

» napi/heti leltarjelentes kiildése a vezeto részére a kiugro dallomanyok figyelemmel kisérésére (pl.
egészsegligyi intézmenyben egyes vakcinak allomanya; rendelkezésre allo notebook-ok allomanyara
vonatkozo informdciok),

" call centert (telefonos operdator egységet) miikodteto intézményeknel (pl. rendorségnél,
kérhdzakndl) az tigyfélhivasok varakozasi idejének alakulasa (napi/heti/havi szinten), az adatok
statisztikai elemzése (pl. munkavallalokra lebontva, atlagok szamitasa, kiugro teljesitmények
sziréese);

= eseményregiszter, incidensnaplo vezetése (vagyis a rendellenes események adatainak automatikus
rogzitése);

s [ikviditasi mutatok napi alakuldsa, elemzése (trendvonal feldllitasa, kiugrdasok kovetése), bizonyos
szint elérésekor automatikus iizenet a vezetonek.

Informaciotechnolégiai megoldasok alkalmazéisaval jelentdsen novelhetd a
monitoring hatékonysaga, valamint csokkenthetd a hidnyossag bekovetkezte és az észlelés kozt
eltelt 1d6, ezaltal a potencialis kar nagysaga.

Példa

» elektronikus tigyintézéssel weblapon keresztiil inditott ligyek nyomon kovetése, statisztikak készitése;

»  belso adatszolgaltatas,

» adatbevitelnél, szamlaegyeztetésnél rogzités/jovahagyas figyelemmel kisérése;

" hozzdfeéresi jogosultsag kiaddasanak IT altal tamogatott folyamatanak nyomon kévetése;

» qutomatikus incidens jelentések készitése (rendellenes események adatainak elemzése, automatikus
tizenet kiildése az erintetteknek);

" g belso ellendrzés altal megfogalmazott javaslatokra sziiletett intézkedési tervek megvalositasanak
nyomon kovetése az erre a célra esetlegesen kialakitott intranetes feliileten.

Egyfajta folyamatba épitett monitoring technika az GUn. folyamatos kontroll
monitoring (CCM=Continuous Control Monitoring), amely a nemzetk6zi gyakorlatban a
legdinamikusabban terjedd eljards. A CCM az automatizalt kontrollok eredményességét és
hatékonysagat vizsgéalja. Az automatizalt kontroll minden olyan iigyletnél megtorténik, ahol
teljesiilnek az elére meghatarozott feltételek (pl. szallitdoi szamlédk adatainak egyeztetése
kifizetés elott, feladatkorok szétvalasztdsa bizonyos iligyleteknél, szdmlaegyeztetés kettOs
finanszirozas elkeriilésére), feladata a hibak/csalas megeldzése, valos idejt (vagy kozel valds
idejili) 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 ligymenetbe, vannak-e fennakadasok a kontrollfolyamatban). A folyamatos kontroll
monitoring olyan eljards, amely elsdsorban szamitastechnikai monitoring alkalmazéasok
segitségével a kontrollok valds idejli ellendrzését végzi. Célja, hogy az anomalidkat idében
jelezze, miel6tt azok jelentds veszteséget okoznanak a szervezetnek.
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A CCM miikodését az alabbi folyamatabra vazolja:

Konzultacioé a szakteriileti vezetdvel, aki meghatarozza azokat az eseményeket, amelyek kockazatot
jelentenek az adott kontrollfolyamatban (,,kritikus esemény’’). Ezeken a megbeszéléseken a belsd
ellendr, mint tanacsado vegyen részt. A részvétel tovabbi elénye, hogy a belsd ellendrzés hozzajut
a szervezetre, és a mukodésre vonatkozo informaciok széles koréhez.

'

A kritikus események bekovetkeztét jelzo
adatok korének meghatarozasa.

'

Beépitett jelzok (,,red flag”-ek) kialakitasa és
aktivalasa ezen adatok kimutatasara.

'

Ezutan az alkalmazasok futtatasa soran
folyamatos lekérdezés torténik.

'

Megfelel6 modell felallitasaval kisziirhetok
azok az események, tranzakciok, amelyek nem
illeszkednek a ,,szokéasos” ligymenetbe.

Mind a szokasos ligymenetr6l, mind pedig a
rendkiviili eseményekr6l a folyamatgazda
azonnali informaciokhoz jut.

|

Ilyen rendkiviili esemény bealltakor annak
koriilményeit azonnal vizsgalni lehet, miel6tt
az jelentds veszteséget okozna a szervezetnek.

A belso ellendrzés a folyamatban — a BSC kialakitasanal emlitettekhez hasonloan —
egyrészt tanacsadoi szerepben miikodik, masrészt feladata a trendvonalra nem illeszthetd
események vizsgalata.

Az egyedi értékelések formajaban megvaldsuldo monitoring:
= az operativ miikodéstdl fliggetleniil valosul meg;
= jltalaban — de nem feltétleniil — periodikusan ismétlodo (havi/negyedéves/éves), vagy
litemezett;
= az értekeld szervezetileg is elkiiloniil az operativ mitkddéstol,
= azértékelés eredményének végsd cimzettje a gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje.

Az egyedi értékelés gyakran hasonld formaban valdésul meg, mint a folyamatba épitett
monitoring (pl. szamlaallomanyok egyeztetése), azonban a két monitoring technika kozott a
kiilonbség szamottevd. Az egyedi értékelést egyrészt kiilsd, objektiv, az operativ miitkodéstol
fliggetlen egység végzi, masrészt az egyedi értékelés targya a belsd kontrollok miikddése
(egyedileg és Osszességében is) mellett a folyamatba épitett monitoring eredményességének
vizsgalata is. Amennyiben a folyamatba épitett monitoring megbizhatoéan és jol miikodik, az
egyedi értékelés soran felhasznalhatok annak informécioi.
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Példa
Példak egyedi értékelésre:

= Dbelso ellendrzési tevékenyseg, amely soran vizsgalhatoak (az elozé példaknal maradva) pl. a
keszletezesi tevéekenység, a likviditasi politika, vagy a telefonos iigyfélszolgalat miitkodtetése. A belsé
ellendrzés feladata annak vizsgalata — és ennek soran elegendo bizonyitékkal alatamasztva,
megfeleld bizonyossdgot adni arra vonatkozéan —, hogy az tigyvezetés dltal kialakitott és
mitikodtetett belsd kontrollrendszerek és —eljarasok megfeleléen miikodnek-e. A belsé ellendrzés
Szerepe a szervezet meretének és osszetettségenek novekedesevel egyre jelentosebbé valik;

= kiilso ellenorzések, pl. konyvvizsgalo, Allami Szédmvevészék, Kormanyzati Ellendrzési Hivatal,
Europai Tamogatasokat Auditdlo Foigazgatosag daltal végzett vizsgalatok;

= birdi végrehajtasok ellendrzésével megbizott jegyzoi referens tevékenysége helyi onkormanyzatnal;

" vezetdi ldatogatisok a vizsgalt szervezeti egységekhez, amelyek sordan a vezetd kozvetlen
informdciokhoz jut a munkafeltételekrol, a munkafolyamatokrol.

5.1.5. Mely szervezeti szinten torténjen az értékelés?

A monitoring folyamatokban a gazdasagi tarsasag munkavallaloinak jelentés hanyada
részt vesz, bar ez sok esetben nem tudatosul. A monitoring rendszer inputjat jelenté adatok
eldallitasa, azok eljuttatasa az értékel6hoz tipikusan a vizsgalt kontrollfolyamatban részt vevo
munkavallalok feladata. Az értékelés viszont kiilonbozd szervezeti szinteken valdésulhat meg
aszerint, hogy milyen tipusi kockdzat meriil fel, milyen kontrollrél van sz6, mennyire
automatizalt a folyamat. Altalanossagban elmondhatd, hogy amennyiben az értékelés
objektivitasa a legfontosabb tényezd (pl. ha a csalds kockazata magas), akkor az operativ
folyamatoktdl tavol esd, fiiggetlen értékeldnek kell az értékelést elvégezni (ilyen pl. a bels6
ellendrzés, belsd ellendrzési vizsgalatot végzd kiilsd szakértd, vagy kiilsé ellendrzést végzd
szerv). Amennyiben pedig a szakteriileti kompetencia elengedhetetlen az értékelésnél, akkor
inkabb az operativ miikddésben részt vevok értékeljenek annak ellenére, hogy ezeknek a
megoldasoknak az objektivitasa alacsony.

Ennek megfelelden az alabbi szinteken torténhet az értékelés.

= Onértékelés: a legkevésbé objektiv értékelési forma, azonban egyrészt mindenképpen
jo kiindulépontot jelenthet a késdbbi értékelések szadmara, masrészt az adott
munkavallaloban tudatositja a sajat feleldsségi korébe tartozo kontrollok fontossagat.

Példa

Fiiggetleniil attol, hogy objektiv vagy szubjektiv tényezdok jatsszak a nagyobb szerepet az indikator

ertékektol valo eltérés mérésénél, minden esetben sziikséges, hogy az eltérés okait a monitoring keretei

kozott feltarjak. Ennek eszkozeként alkalmazhatok az onértékelések, amelyek — természetesen — a

konkrét teljesitméeny elérésében legkozvetlenebbiil érintett beosztott munkavdllalo véleményét,

onmagarol, sajat tevekenységerol alkotott képet nyujtjak, és amelyek épp ezért, csak az iigyvezetés

feliilvizsgalataval egyiitt alkalmasak objektivebb értekelésre. Erre szolgalo eszkozok példaul :

» aterv-tény adatok folyamatos dsszehasonlitisa;

* q vezeldi jelentésben szerepld adatok dsszevetése a koltségvetési tényadatokkal;

» qa kiilsé forrasokbol, és a belso informdcios csatorndkbol szarmazo adatok egyeztetése
(allamkincstari, banki atutalasok, terhelések adatainak osszehasonlitasa a pénziigy altal
nyilvantartott adatokkal);
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» az eszkoznyilvantartasban szerepld adatok és a tényleges eszkozallomany ésszehasonlitdsa (pl.
leltar);

* A szerzodesek teljesitésének figyelemmel kisérése (miiszaki tartalom modosulasa, hatarido
késedelem).

= Munkatars, feliigyelé6 értékelése: valamennyire objektiv értékelés, ahol a
munkafolyamatban rejlé kontrollhidnyossagokra nagyobb valdszinliséggel fény dertil.
Leginkabb a folyamatba épitett monitoring soran alkalmazzak.

= Fiiggetlen értékelés: objektiv értékelési forma, ahol az értékeld nem visel semmilyen
felelosséget az adott folyamatban és szervezetileg is fliggetlen a folyamatért felelds
szervezeti egységtol. Ilyen lehet pl. egy kiilonallo szervezeti egység/csoport (masodik
védelmi vonal), a belso ellendrzés, illetve kiilso ellendrzést végzo fél.

5.2. Szervezeti teljesitmény monitoringja

A szervezeti teljesitmény monitoringjara alkalmazhato a mar emlitett Balanced
Scorecard (BSC) modszer, amely egy teljesitmény-értékelési modell.

Az elmult évek egyik legismertebb teljesitmény-értékelési modellje az tin. Balanced
Scorecard (BSC) modell. Lényege, hogy informaciékat nyujtson az iigyvezetés szamara a
stratégiai célkitiizések megvalositasanak folyamatardl, tamogassa a vallalati tervezést, a
stratégia kommunikalasat, a stratégia lebontasat konkrét intézkedésekké, a célelérés
nyomon kovetését és az uj stratégiai célok Kkitiizését.

A folyamatokat négytéle néz6pontbdl vizsgalja:
= fejlodés és tanulas nézépontja” — ahol az er6forrasok €s a szervezeti kulttra keriil
vizsgalatra,
= ,,vevli nézépont” — itt az ligyfelekkel vald viszonyt elemzi,
= bels6é folyamatok” — ahol a miikddési célok eléréséhez sziikséges tevékenységeket,
magat a feladatellatast elemzi,
= ,,pénziigyi nézépont” — itt a gazdalkodas hatékonysaga kertil a fokuszba.
A BSC kiépitésének 1épései a kovetkezok:

1. Stratégiai térkép kialakitasa, a célok megfogalmazasa a kiilonb6zé nézdpontok szerint
(mely célok a nézdépontok kiilonbozdségének ellenére logikai kapcsolatban allnak
egymassal), id6tavok meghatrozésa (pl. 3-5 év stratégiai célokra, éves, féléves,
negyedéves).

Példa

Erdforrasokra és a szervezeti kultirrdra vonatkozoan:

»  folyamatosan magas képzettsegi szintli human-erdforras allomany;

»  fkorszerii eszkozpark kialakitdasa, fenntartasa;

»  korszeril informacios technologiai megoldasok alkalmazasa;

»  kedvezd, tamogato munkahelyi légkor megteremtése;
Ugyfélkapcsolatokra vonatkozéan:

" A gazdasagi tarsasdg szolgaltatasait igénybevevok elégedettsége;

® agazdasagi tarsasag dltalanosan kedvezo megitélése;
Miikédésre vonatkozoan:

s szabdlyozottsag elérése és fenntartasa;

= hatékony és racionalis munkafolyamatok;
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Gazdalkoddsra vonatkozoan:
= atlathato pénziigyi folyamatok;
» g kovetelésallomany elfogadhato szinten tartasa;
»  optimalis likviditasi helyzet kialakitasa, fenntartdsa.

2. Mutatok megfogalmazisa és kialakitasa, melyekkel az egyes nézdpontok szerinti célok
elérés¢hez szilikséges folyamatok allapotat mérhetjiik. A mutatérendszer kialakitisa soran
meg kell hatarozni a mérési modszereket (sziikséges input adatok, képletek), a bazis
értekeket, az elérni kivant célértékeket (tliréshatdrral), esetleg mérfoldkoveket az idokozi
teljesitmények mérésére.

Példa

Erdforrdasokra és a szervezeti kultirrdra vonatkozéan:
» g kotelezd, illetve az opcionalis képzéseken résztvevok aranya;
» g képzésekre forditott idé aranya a ledolgozando oraszamhoz viszonyitva;
" g tényleges beruhdazasok éves Osszege az eszkozpark éves fejlesztési eldiranyzatihoz
viszonyitva,
»  a munkavallaloi elégedettségi kerdoiv keérdéseire adott valaszok valtozasa az elozo idészakhoz
kepest; munkahelyen beliili mobilitasi mutatok; fluktuacios értekek;
Usgyfélkapcsolatokra vonatkozéan:
= gigyfél elegedettségi kerdoiv kérdéseire adott valaszok valtozasa az el6zo idoszakhoz képest;
»  gigyfelek szamanak alakulasa;
Miikéodésre vonatkozoan:
»  varakozasi idok alakulasa;
»  qz ligyiratok feldolgozadsi mutatoi;
» interneten keresztiil inditott tigyek mutatoi;
»  munkaido beosztas mutatok, munkavallaloi leterheltség alakuldsa;
»  munkacsoportokra vonatkozo osszehasonlito adatok alakulasa;
» elektronikus uton lebonyolitott miiveletek aranyanak alakuldsa az dsszes miivelethez viszonyitva
(darabszam, oraszam alapjan);
Gazdalkoddsra vonatkozoan:
»  miikodesre forditott kiadasok/személyi koltség aranyanak alakuldasa az dOsszes koltséghez
viszonyitva (idéaranyosan, pl. negyedévre vetitve);
= kotelezettségek ardnya a kovetelésdallomanyhoz/sajat  toke+tartalékokhoz  viszomyitva
(rovid/hosszu tavra), hataridon tuli kovetelések, kotelezettségek mutatoi;
= [ikviditasi mutatok;
= egy munkavallalora/munkacrara juto bevétel, kiadas.

3. Akciotervek készitése, amely soran meghatarozasra keriil az intézkedés, a felelds, a
szlikséges er6forrasok, a hataridd, a mérfoldkdvekhez tartozé teljesitési mutatok.

Természetesen — mint minden médszer — a BSC is az adott gazdasagi tarsasag sajatossagainak
figyelembevételével alakitandd ki, a fenti leiras csak egy lehetdséget vazol fel. A belsd
ellendrzés szerepe egyrészt a kezdeti stddiumban, a teljesitmény-értékelési rendszer kialakitasa
soran, tanacsadoi funkcid keretén beliil jelenik meg. A késébbiekben — a rendszer mitkodésekor
— a belso ellendrzésnek azokra a folyamatokra, teriiletekre érdemes fokuszalnia, ahol egy adott
mutatd értéke az atlagostdl jelentdsen eltér, vagyis a trendvonaltdl jelentdsen tavol esik. A
trendvonal felallitasa (valamint az elfogadhaté mértékli szoras meghatarozasa) mindig nagy
koriiltekintést igényel, bizonyossagot kell szerezniink arra vonatkozoan, hogy az valdban a ,,jo
gyakorlatok” eredményeit tartalmazza. Ezért kezdetben — a bizonyossag megszerzése
érdekében- a trendvonalra illeszkedd értékekhez tartozo folyamatokat vizsgaljuk.
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5.3. Visszajelzés a monitoring eredményeirdl — az eredmények
kommunikalasa

A monitoring folyamat a jogszabalyi eldirdsoknak és a belsd szabalyzatokban
foglaltaknak megfeleléen szobeli, vagy dokumentéalt modon, irdsbeli jelentéstétellel zarul. A
jelentésnek tartalmaznia kell az azonositott hidnyossagokat €s a végso kovetkeztetéseket a belsd
kontrollrendszer eredményességére ¢és hatékonysagara vonatkozdan. Attdl fiiggden, hogy az
adott monitoring folyamatot milyen kontroll nyomon kovetésére és értékelésére alakitottak ki
(vagyis kulcskontroll, vagy nem), a jelentés cimzettje valtozhat.

Példa

= alacsony besorolasu kockdzatbol fakado veszteség csokkentésére alkalmazott  kontroll
monitoringjanak eredményérdl szolo jelentést altalaban az adott munkafolyamatért kozvetleniil
felelés vezeto kapja meg. Természetesen, ha az értékeld magasabb szintii vezetésnek koteles
beszamolni, abban az esetben nem elégséges a kozvetleniil érintett vezetonek torténd beszamolas
(mint pl. a belsd ellendrzés, vagy kiilsé értekeld esetében);

= amennyiben egy kulcskontroll értékelése a cél, akkor a beszamoldas magasabb szinten torténik.

A figyelemmel kisérés és az értékelés gyakorisaga is valtozo. A folyamatba épitett
monitoringgal szembeni elvaras altaldban az, hogy a felelds vezetd naprakész informaciokkal
rendelkezzen a szervezet miikodésérol, ezért az értékelések gyakoribbak (heti/napi/vagy még
rovidebb iddtavuak, esetleg valos idejliek). Az egyedi értékelés atfogdbb és visszatekintd
jellege miatt az értékelések kozott eltelt idoszak hosszabb. A kovetkeztetések levonasa €s a
javaslattétel utdn a szilikséges intézkedés megvaldsitidsanak nyomon kdvetése szintén a
monitoring része.

5.4. A belso ellenorzés szerepe a monitoringban

A Dbelso ellenorzés altal ellatott tevékenységek jelentés része a belso
kontrollrendszer monitoringjahoz sorolhaték (azon beliil is egyedi értékelések; ennek
magyarazatat lasd késobb), hiszen a belsd ellendrzés legfontosabb feladata a belsd
kontrollrendszer miikodésének vizsgalata, értekelése annak eredményessége és hatékonysaga
novelése érdekében. Ide tartoznak az éves ellendrzési terv szerinti és a soron kiviil elrendelt
belsé ellendrzési vizsgéalatok, a belsd ellendrzés monitoringot tamogatd tanacsadoi
tevékenysége, valamint a belsd ellendrzési tevékenység mindségbiztositasi feliilvizsgalata is.

Példa

A belsé ellendrzes a teljesitményellendrzések soran példaul az alabbi kérdéseket vizsgalhatja:

»  Erdforrdasok:
A célkitiizések megvaldsitasihoz sziikséges valamennyi erdforrds rendelkezésre dll-e (mint az
eredményesség alapfeltétele)? A szervezet rendelkezésére dllo erdforrdasokkal a célkitiizések
teljeskoriien megvalosithatok-e? A finanszirozasi forrdasok hozza lettek-e igazitva a szervezeti
célokhoz? Az erdforrasok tervezésének, biztositasanak, felhaszndldasanak folyamata megfelel-e a
szabadlyszeriiség, gazdasagossag, hatékonysag és eredményesség kovetelményeinek? Rendelkezik-e
a szervezet az erdforrdsok gazdasagos felhaszndalasinak mérésére alkalmas eljarasokkal,
rendszerekkel (pl. kontrolling, monitoring)?

= Folyamatok:
Megfeleloen mitkodnek-e a szervezeti erdforrdsok felhaszndlasat, az eredmények eléréséet mero és
ertékelo feliilvizsgalati, monitoring, kontrolling és egyéb vezetdi ellendrzési rendszerek?
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Megfeleléen miikodik-e a  szervezet beszamolasi rendszere (mint az dtlathatosag,
elszamoltathatosag alapfeltétele)?

A belso ellendrzésnek kiemelten kell fokuszalnia az alabbiakra:
= javaslatok tétele a belsé kontrollrendszer fejlesztésérére;
= akockézatkezeléssel kapcsolatos tanacsadas;
= akulcsfontossagu kockazatok jelzése;
= akockézatokra adott valaszlépések, intézkedések értékelése, és
= bizonyossag nyujtasa arrdl, hogy a bels6 kontrollrendszer miikodése megfeleld.

A belso ellenérzés szerepe a belso kontrollrendszerben tehat a kovetkezo:
= abels6 kontrollrendszeren beliil a ,,monitoring” rendszerelem része;
= egyedi értékelést végez kockazati alapon elkészitett terv szerint;
= 3ltaldban kozvetett informaciokat haszndl fel a folyamatba épitett monitoring altal
megallapitottakat is feldolgozva;
= fliggetlen mind funkciondlisan, mind szervezetileg.

A jogszabdlyi eldirdsok és a fentiek alapjan elmondhato, hogy a belsd ellendr/ bels6
ellendrzési egység kozvetleniil az elsé szami vezetés ala kell, hogy tartozzon, igy a szervezet
barmely operativ — akar monitoring — tevékenységet végzd szervezeti egységétdl fiiggetleniil
kell mikddnie. A belsé ellenérzés részt vesz a monitoring megvaldésitasaban egyedi
értékelés formajaban, de nem valdsitja meg azt teljes koriien.

A belsd ellendrzési tevékenység kialakitasarol, miikodtetésérdl, tapasztalatairdl szold
éves ellendrzési jelentésben a belso ellendrzésnek értékelnie kell a belsé kontrollrendszert
az adott évben elvégzett vizsgalatok tapasztalatai alapjan, ezzel is tdmogatva a gazdasagi
tarsasag elsd szamu vezetdjét a belsd kontrollrendszer értékelése soran.

A belsé kontrollrendszer kialakitasaval, miikodési kornyezetével, miikddtetésével
kapcsolatos kockazati kitettséget vizsgalhatja a belsd ellendrzés, illetve egyéb szervezeten
beliili vagy kiviili fél. A vizsgalatok, ellendrzések értékeléssel zarulnak, amelyek feltarhatnak
rendszerhibakat, kontrollhidnyossagokat, egyéb problémakat. A nem kivanatos kockézati
kitettség csokkentése érdekében intézkedési tervet szilikséges kidolgozni, amelyben az
intézkedések leirasa szerepel megjeldlve a felelés személyeket, a hataridoket, a feladat
teljesitésének ,,mérfoldkoveit”. Lathatd, hogy nagy hangstly van a belsé kontrollrendszer
kialakitasan és miikodtetésén, folyamatos monitoringjan, valamint a rendszert érintd javaslatok,
észrevételek hasznosulasan. Mindezek egyiittesen lehetdvé teszik, hogy a bels6
kontrollrendszer biztositsa a beszamolok hitelességét, valamint a vezetdi elszamoltathatosagot,
megfelelve a hazai és az unids jogszabalyoknak.
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VI. VEZETOI NYILATKOZAT A BELSO
KONTROLLRENDSZER MUKODESEROL

A vezetdi nyilatkozatban a kdztulajdonban all6 gazdaséagi tarsasag elsé szamu vezetdje
értékeli belsé kontrollrendszerét. A vezetéi nyilatkozat minta az 1. szamu mellékletben
talalhato. Fontos, hogy a gazdasagi tarsasag minden tevékenységére vonatkozoan sziikséges
megtenni a nyilatkozatot, nem csupan a pénziigyi folyamatok vonatkozasaban!

Gtbkr. 11. § (1) A koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szamiu vezetdje — a 3.§
(3) bekezdese szerinti iranyelvben meghatarozottak szerint a megfelelésért felelos altal
elokeszitett — nyilatkozatban értékeli a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag belso
kontrollrendszerét.

(2) A koztulajdonban dallo gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje megkiildi az (1)
bekezdésben meghatarozott nyilatkozatot a feliigyelobizottsag részére.

(3) A feliigyelobizottsag a nyilatkozatra vonatkozo allaspontjarol hatarozatban dont.
Ha a feliigyeldbizottsiag nem fogadja el a nyilatkozatot, az elutasitds indokdt a
hatarozataban szerepelteti.

(4) A koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje az (1) bekezdésben
meghatarozott nyilatkozatot — a feliigyelobizottsag vonatkozo hatarozataval egyiitt —
tajékoztatasul megkiildi a tarsasag legfobb szerve és a tulajdonosi joggyakorlo
részere.

(5) A feliigyelobizottsag a kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szamil vezetojét
intézkedési terv készitésére kotelezi, ha a nyilatkozatot nem fogadja el, vagy a
koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje az (1) bekezdésben
meghatarozott nyilatkozat erre vonatkozo pontjat tolti ki. Az intézkedési tervet a
koztulajdonban allo gazdasagi tarsasdag elsé szamu vezetdje tdjékoztatasul megkiildi a
tarsasag legfobb szerve részére. Az intézkedesi terv végrehajtasarol a gazdasdgi
tarsasag elso szamu vezetdje az abban meghatdarozott végso hataridot kovetd 15 napon
beliil, de legalabb évente beszamol a feliigyelobizottsagnak és a tarsasag legfobb
szervenek.

(6) Ha a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasagnal év kézben valtozas torténik az elso
szamu vezeto személyében, vagy a koztulajdonban adllo gazdasagi tarsasag
atalakulasa, egyesiilése, szétvalasa vagy jogutod nélkiili megsziinése esetén a tavozo
elsé szamu vezetd koteles a nyilatkozatot az iranyelvben meghatarozottak szerint az
addig eltelt iddszak vonatkozasaban kitolteni, és a jogutod nélkiili megsziinés
kivételével az uj elsé szamu vezetonek, valamint a jogutod koztulajdonban dllo
gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetojének dtadni, aki azt sajat nyilatkozatahoz
mellékeli. Jogutod nélkiili megsziinés esetén a koztulajdonban dllo gazdasagi
tarsasdgra vonatkozo iratkezelési szabdlyoknak megfeleléen kell a nyilatkozatot
megorizni.

A nyilatkozat aldirdsa nem egyszerli formai aktus, hanem tartalmi kérdés. A
koztulajdonban allé gazdasagi tarsasag vezetdje arrol nyilatkozik, hogy a megfelel6
kontrollkornyezetet kialakitottak, a szervezeti stratégianak megfeleléen hataroztak meg
az éves célokat, a célok megvaldsitasa érdekében Kkialakitasra Keriiltek a sziikséges
folyamatok, a célokat veszélyeztetd kockazatokat felmérték és kezelték, a folyamatokra
megfelelo kontrollokat alakitottak ki, biztositottak a szervezeten beliili (és a sziikséges
kiils6) informacioaramlast, valamint minden folyamatra vonatkozdéan biztositottak a
nyomon kovethetdséget, feliilvizsgalatot, visszacsatolast. A koztulajdonban allé6 gazdasagi
tarsasag vezetdje csak akkor tud nyilatkozni minderrél, ha az egyes teriiletek vezetdit
beszamoltatja, és a beszamoldkat 6sszegzi. Ha valamely teriileten/folyamatban hidnyossagok
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voltak/vannak, az adott vezetd nyilatkozik arrél, hogy ezeket milyen modon tervezték/tervezik
megsziintetni.

A vezet6i elszamoltathatosagi nyilatkozat célja, hogy a koztulajdonban all6 gazdasagi
tarsasdg vezetdi nyilatkozzanak arrdl, hogy az altaluk vezetett szervezet megfeleld
folyamatokat miikodtet feladatainak megfelel6 ellatasa érdekében. A nyilatkozat elésegiti, hogy
a koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag vezetdi megalapozott informéciokkal rendelkezzenek
a vezetésiik alatt 4ll6 tarsasag mikodésérol €s ez alapjan a valosagnak megfelelden tolthessék
ki és irhassak ala az éves beszamoloval egyiitt a nyilatkozatot. A nyilatkozat megfeleld
alatdmasztasdhoz a szervezeten beliil, a szervezet minden szintjére kiterjedé beszamolasi
rendszert ajanlott kiépiteni tekintettel arra, hogy a kdztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag
vezetdje felelds a belsod kontrollrendszer kialakitasaért €és mukodtetéséért, de ebben a szervezet
minden munkavallaloja részt vesz és a maga feleldsségi teriiletén szintén felelés a
kontrollrendszer megfeleld6 milkodtetéséért. A vezetdi nyilatkozatok alatdmasztasa ¢&s
elkészitése érdekében a megfelelési tandcsadd koordinalja az onértékelést, a vonatkozé
informaciok osszegyiijtését, és elokésziti a gazdasagi tarsasag els6 szamu vezetdje részére
alairasra.

A vezetdi informdcios rendszer haszndlata a nyilatkozat elkészitéséhez

A koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag a vezetéi informacios rendszerében
meghatarozott, az adott iizleti év soran miikddtetett beszamolo rendszert alatamaszto jelentések,
ellenérzési listak Osszegzése, értékelése alapjan teszi meg a nyilatkozatot. A nyilatkozat
elokészitéséért a megfelelést tdmogatd szervezeti egység felelds. A beszdmolasi rendszer
alapvetd elemei a kovetkezdk lehetnek:

= a belso kontrollrendszer 6nértékelése;

= integralt kockazatkezelés eredményei €s intézkedési tervei;

= folyamatgazdak altal szolgaltatott informaciok;

= a koztulajdonban 4ll6 gazdasagi tarsasag éves beszamoldja (szdmviteli torvény és
végrehajtasi rendeletei alapjan);

= abelsd ellendrzés mitkodéserdl keészitett eéves ellendrzési jelentés;

* a koztulajdonban 4ll6 gazdasagi tarsasagot vizsgald kiilsé ellendrok altal készitett
ellendrzési jelentések.

A gazdasagi tarsasag els6 szamu vezetdje donthet ugy, hogy hasonld tartalmu
nyilatkozatot kell minden szervezeti egység vezetdjének kiallitania. A nyilatkozatokon
keresztiil bizonyosodhat meg a gazdasagi tarsasag els szamu vezetdje arrdl, hogy a szervezeten
beliil jol koriilhatarolt a feleldsségi korok meghatarozasa, mitkddtetése, a folyamatgazdak a
szervezet minden szintjén tisztaban voltak a célokkal és azok elérését szolgald eszkozokkel
annak érdekében, hogy végre tudjak hajtani a kitlizott feladatokat, és értékelni tudjak az elért
eredményeket. Amennyiben a vezetd elszamoltatasa soran hianyossagokra deriil fény, a vezetd
feleldsségre vonhato, tettei vagy mulasztasa kovetkezményeiért feleldsséggel tartozik.

A nyilatkozat kitoltésekor a kontrollrendszer egyes elemeinek értékelésekor nem
elegendé a minimalis informaciok megadasa (pl. miikodik, biztositott, megvalésult),
sziikségesnek tartjuk, hogy valamennyi kontroll elem értékelése mindenre Kiterjedéen,
megfelel6 terjedelmii és mélységii tajékoztatas formajaban torténjen meg.
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6.1. Onellen6rzé kérdések a nyilatkozat kitoltéséhez

Ebben a fejezetben ajanlas jelleggel segitséget kivanunk nyujtani a belso
kontrollrendszer egyes elemeinek éves értékeléséhez. A nyilatkozatot tevd — a vezetdi
elszdmoltathatosag kovetelményének megfelelden — az értékelés soran attekinti az elemek
(kontrollkornyezet, integralt kockazatkezelési rendszer, kontrolltevékenységek, informacids és
kommunikécios rendszer, nyomon kovetési rendszer (monitoring)) kialakitdsat és
miikddtetését.

A bels6 kontrollrendszer egyes elemeinél feltiintetett, szamozott kérdések jogszabalyi
kotelezettségen alapulnak (a kotelezettséget meghatarozo jogszabalyi hivatkozasok zarojelben
talalhatok). A tablazatokban minden elemre vonatkozdan megtaldlhatéak egyéb kérdések is
(dolt betiivel), amelyek a rendszerelemek értékelését tamogatjak, ezaltal a nyilatkozat
megtételében segitenek. A feltiintetett kérdések tovabb bdévithetéek, illetve az adott
szervezeti szinten nem relevans kérdések elhagyhatoak. A tablazat és a tdblazatban szerepld
kérdéssor is ajanlés, a nyilatkozat mellett (vagy annak részeként is) szerepeltetheto.

1. Kontrollkérnyezet
Valasz

1.1. Rendelkezésre allt hatalyos, egységes szerkezetbe foglalt Iétesitd
okirat? [Ptk. 3:94. §]

1.2. Rendelkezésre allt hatalyos szervezeti és miikodési szabalyzat?

» meghatarozasra keriilt a gazdasagi tarsasdg szervezeti felépitése,
az ala- és folérendeltségi viszonyok egyértelmiiek?

»  meghatarozasra keriiltek a gazdasagi tarsasag egyes szervezeti
egysegeinek feladatai?

1.3. A gazdasagi tarsasagnal a szervezeti struktira vildgos, a folyamatok
atlathatoak, a szervezeti célok ¢és értékek meghatarozottak, ismertek €s
elfogadottak’> [Gtbkr. 4. § (1) a)]

a szervezeti célok dsszhangban vannak a szervezeti értékekkel és
a tulajdonosi elvarasokkal?

" van a gazdasagi tarsasagnak elfogadott stratégidaja?

" van a gazdasagi tarsasagnak elfogadott iizleti terve?

*  meghataroztak a gazdasagi tarsasag értékeit? nyilvanossagra
hoztak ezeket intraneten vagy szélesebb korben a tarsasag
honlapjan?

1.4. A gazdasagi tarsasagnal az etikus miikodést és a jogszabalyoknak vald
megfelelést célul kitlizd szervezeti kultara jott 1étre? [Gtbkr. 4. § (1) b)]
Biztositott volt olyan belsd kontrollrendszer kialakitasa, amely minden
tevékenységi kor esetében alkalmas az etikai értékek €s az integritas
érvényesitésének biztositdsara? [Gtbkr. 4. § (7)]

" az iigyvezetés példat mutatott az etikai normak betartasaval
kapcsolatosan?

»  megismertették a munkavallalokkal az etikus magatartasra és az
integritasra vonatkozo normdkat?

" az eredményeket elismerték és a mulasztisoknak ardnyos
kovetkezménye volt?

» [kialakitottak a megfelelés tamogato funkciot a gazdasagi
tarsasagnal?

" az tigyvezetés elkotelezett a szakértelem mellett?
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1.5. A gazdasagi tarsasagnal a felelosségi, hataskori viszonyok és feladatok
egyértelmiiek, megfelelden elhataroltak? [Gtbkr. 4. § (1) ¢)]
" a belso szabalyzatok ¢és a folyamatleirasok egyertelmiien
meghatarozzak a felelosségi és hataskori viszonyokat, a
jovahagyasi szinteket?

1.6. A jogszabalyi kotelezettségeknek megfeleld munkakori leirdsok
kialakitasra keriiltek, irasban rogzitettek ¢és azokat alairtak?
[Mt. 212. § (2) bekezdés]

1.7. A gazdasagi tarsasagnal az etikai elvarasok meghatarozottak, ismertek
¢s elfogadottak? [Gtbkr. 4. § (1) d)]
" van a gazdasdgi tarsasdagnak minden munkavallalo dltal
megismert és elfogadott etikai kodexe?

1.8. A gazdasagi tarsasagnal a humaner6forras-kezelés atlathato? [Gtbkr. 4.
s (1) )]
" a szervezeti célok teljesitéséhez sziikséges erdforrdsok
(humaneroforras, eszkozok, informacio stb.) rendelkezésre
alltak? Ha nem teljeskoriien, akkor milyen intézkedéseket
hajtottak végre a hianyossagok negativ hatasainak mérséklésére?
= biztositott volt a munkavallalok képzettségi szintje és gyakorlata?
Megfelelé kompetenciakkal rendelkeztek feladataik ellatasahoz?
Ennek felmérése megtortént? Amennyiben hianyossagok meriiltek
fel ezeken a teriileteken, milyen intézkedések torténtek a
problémak orvoslasara?
» [kialakitottak a munkakoroket és a meghatdroztak az egyes
munkakorok betoltéséhez sziikséges kompetencidkat?
* a munkaerd-kivalasztas soran figyelembe vették a munkakorhoz
meghatdrozott kompetencidakat?
" belépdk tdajékoztatdsa, integrdalisa a gazdasagi tdarsasagha
biztositott volt?
= piztositott a munkavallalok részére a folyamatos tovabbképzés és
fejlesztés lehetésége?
» rendelkezik a tarsasag esélyegyenloségi tervvel?
» mindenkivel megismertették a kollektiv szerzédést és a
javadalmazasi szabalyzatot?

1.9. A gazdaséagi tarsasagnal a szervezeti célok és értékek irdnyaban vald
elkotelezettség fejlesztése €s eldsegitése biztositott? [Gtbkr. 4. § (1) f)]
» szerveztek a munkavallalok szamara tudatossag ébresztd
képzéseket az etika és integritdas vonatkozasaban?
" q kivalasztasi eljarasok soran az etikus magatartasra vonatkozo
kritériumok is megfogalmazasra és figyelembevételre keriiltek?
» q gazdasagi tarsasdg vezetoi példat mutatnak a szervezeti célok
és ertekek iranti elkotelezettség teriiletén?

1.10. A gazdasagi tarsasagndl a szervezeten beliili Osszeférhetetlenség
megeldzése biztositott €s ellendrzott? [Gtbkr. 4. § (1) g)]

1.11. Rendelkezésre alltak a jogszabalyok alapjan az adott tarsasagra
vonatkozoan kdételezden elkészitendd szabalyzatok?
Igy kiilonésen:
= a Sztv. adltal eloirt szabalyzatok (szamlarend, bizonylati rend,
szamviteli politika, valamint annak keretében az eszkozok és a
forrasok leltarkészitési és leltarozasi szabalyzata, eszkozok és
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forrasok ertékelési szabalyzata; onkoltsegszamitas rendjére
vonatkozo belsé szabalyzat, pénzkezelési szabdlyzat) [Szdamv. tv.
14. § O)1;

" kollektiv szerzodes [Mt. 276. § (1) és (2)];

» javadalmazadsi szabalyzat [Takarékostv. 5. § (3)];

»  kozbeszerzési szabalyzat [Kbt. 27. § (1)];

»  befektetési szabadlyzat [2011. évi CLXXV. tv. 45. §];

" a koziratokrol, a kozlevéltarakrol és a maganlevéltari anyag
védelmeérdl szolo 1995. évi LXVI. torveny 9. § (4) bekezdéséeben
eloirt iratkezelési szabalyzat,

» adatvédelmi és adatbiztonsagi szabdlyzat [Infotv. 25/A.5];

" a kozérdekii adatok megismerésére iranyulo  igények
teljesitésének rendjét régzitd szabdlyzat [Infotv. 30. § (6) és 35. §
€)1

» fizikai biztonsagra vonatkozo szabdlyzatok (pl. munkavédelmi
szabalyzat [Mvt. 2. § (3)], illetve tiizvédelmi szabadlyzat a tiiz elleni
védekezésrol, a miiszaki mentésrol és a tiizoltosagrol szolo 1996.
évi XXXI. térvény alapjan);

1.12. Bels6é szabélyzatban rendezettek voltak a miikddéshez kapcsolddo,
pénziigyi kihatassal bird, jogszabalyban nem szabalyozott kérdések?
Kiilonésen az alabbiak tekintetében:

" tervezéssel, gazdalkodassal - igy kiilonosen a
kotelezettségvallalas,  ellenjegyzés,  teljesités  igazoldsa,
érvényesités, utalvanyozas gyakorlasanak modjaval, eljarasi és
dokumentdcios részletszabadlyaival, valamint az ezeket végzo
személyek kijeldlésének rendjével -, ellendrzési, adatszolgaltatdsi
és beszamolasi feladatok teljesitésével kapcsolatos belsé
eldirdsok, feltételek;

=  peszerzések lebonyolitasaval kapcsolatos eljarasrend,

»  szerzédéskotések rendje;

»  pelfoldi és kiilfoldi kikiildetések elrendelésével, lebonyolitasaval,
elszamolasaval kapcsolatos kérdések;,

" az anyag- és eszkozgazdalkodas szamviteli politikaban nem
szabalyozott kérdései;

" reprezentdcios kiadasok felosztasa, azok teljesitésének és
elszamolasanak szabalyai;

= gépjarmiivek igénybevételének és hasznalatanak rendje;

= vyezetékes és mobiltelefonok hasznalata;

"  fkozérdekil adatok megismerésére iranyulo kérelmek intézésének,
tovabbda a kotelezéen kozzéteendé adatok nyilvanossagra
hozatalanak rendje.

1.13. A koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje
meghatarozott olyan stratégiat, olyan szabalyzatokat, valamint olyan
folyamatokat alakitott ki ¢és miikddtet, amelyek biztositjdk a
koztulajdonban 4ll6 gazdasagi tarsasagok takarékosabb miitkodésérdl
$z016 2009. évi CXXIL. torvény 7/]. § (3) bekezdésében meghatarozott
kovetelmények teljestilését? [Gtbkr. 4. § (3)]

" a gazdasagi tarsasag céljainak teljesitésére vonatkozoan
kialakitasra keriilt indikatorrendszer? Az indikatorrendszer
tartalmazza az eredményesség, a gazdasagossag, a hatékonysag
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mutatoit?

" azonositisra keriiltek a  folyamatok és elkésziiltek a
folyamatleirasok? Ezeket rendszeresen aktualizaljak?

" kijeloltek-e a folyamatgazdakat?

»  megfelelo a gazdasagi tarsasag szabalyozottsagi szintje?

= biztositott a szabalyszerii mitkodés?

" g belsé szabadlyzatok és folyamatleirasok a végrehajtasukban
kozremiikodok szamara megismerhetoek?

"  piztositott a belsé szabalyzatok rendszeres feliilvizsgalata és
aktualizdalasa?

» szabalyozott a belsé szabalyzatok elkészitésének és kiadasanak
rendje?

1.14. A gazdasidgi tarsasagnal kialakitottdk ¢és  mikodtetik a
teljesitménymérési rendszert? [Gtbkr. 4. § (4)]
" meghataroztik a teljesitménykritériumokat?
*  meghataroztak a teljesitménymérésére alkalmazhato mindségi
mutatokat és méroszamokat?
= g teljesitményt rendszeres idokozonként mérik és az eredményeket

elemzik?
* [kialakitottak a teljesitménymérési rendszerhez kapcsolodo
osztonzorendszert?

1.15. Kialakitasra kertilt a szervezeti integritast sértd események kezelésének
eljarasrendje? [Gtbkr. 4. § (5)]

1.16. A kialakitott eljarasrend tartalmazza az alabbiakat? [Gtbkr. 4. § (6)]

» a bejelentett vagy feltart kockdzatok és események eldzetes
értékelésének modszertandat,

" a bejelentés  kivizsgalasahoz  sziikséges  informdciok
osszegytujtésének modjat,

" az érintettek meghallgatdasanak eljarasi szabdlyait,

» g vonatkozo dokumentumok atvizsgalasanak szabalyait,

" A szervezeti integritdst sérté események elharitisahoz sziikséges
intézkedéseket és eljarasi szabalyokat,

» az alkalmazhato jogkovetkezményeket,

" a Dbejelento védelmére, a vizsgalat eredményérol valo
tajékoztatdasra, valamint a bejelentésbol eredo  szakmai
kovetkeztetések hasznositasara vonatkozo szabalyokat.

1.17. Kialakitasra keriilt az integralt kockazatkezelés eljarasrendje? [Gthkr.
4.§ ()]

» az eljarasrendben szabdlyozasra keriilt, hogy kinek mi a feladat
az integralt kockazatkezelési rendszerben?

»  meghataroztak a kockazatkezelési ciklus titemezését, feladatait?

» [étrehoztak kockazatkezelési munkacsoportot / bizottsagot?

" a megfelelésért felelos koordindlja az integralt kockdzatkezelési
rendszert?

» minden szakteriilet bevonasra keriilt az integralt kockdzatkezelési
rendszer miikodtetésébe?

»  meghataroztak az integralt kockazatkezelési rendszerben
alkalmazott  kockazatkezelési ~modszertant?  adaptaltik a
gazdasagi tarsasag sajatossagaihoz?

»  meghataroztak a kockazatok értékelésére vonatkozo egységes
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kritériumokat (KKM)?
» Kialakitottik az egységesen alkalmazando iratmintdkat (Integralt

Kockazati Leltar, Integralt Kockazatkezelési Intézkedési Terv
stb.)?

Egyeb megjegyzés:

2. Integralt kockazatkezelési rendszer

2.1. A gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje milkodtetett integralt
kockazatkezelési rendszert? [Gtbkr. 5. §]

" aszervezet egészére vonatkozoan, a szervezeti célokat figyelembe
véve kialakitasra keriilt dtfogo kockdazatkezelési stratégia
(6nalloan, vagy egyéb dokumentum részeként)?

» azintegralt kockazatkezelési rendszer egyes elemeinek (kockazati
tényezok meghatarozasa;, kockdzati események és azok
bekovetkezési valoszintiségének és a hatasok meghatdrozasa,
elemzése; kockazati tiréshatar meghatdrozasa; kockazatok
rangsorolasa; kockdzatkezelési modszerek; nyomon kovetés,
feliilvizsgalat) kialakitasa, szabadlyozdsa és mitkédése biztositott
volt?

" a kialakitott integralt kockazatkezelési rendszer folyamatalapu?

"  meghataroztik a gazdasagi tdarsasdg kockazati tiréképességét
(,, kockazati étvagy”)?

" ha az integralt kockazatkezelési rendszerrel kapcsolatban
hianyossagokat tartak fel (belso, kiilso ellenorzés, vagy egyéb
vizsgalat révén), megtették a sziikséges intézkedéseket a probléma
megsziintetése érdekeben?

2.2. Megtortént a gazdasagi tarsasag tevékenységében rejld és a szervezeti
célokkal Osszefliggd kockazatok azonositasa, elemzése és értékelése?
[Gtbkr. 5. §]

»  meghataroztak és elemezték a kockazati eseményeket, azok
valosziniiségeit, valamint a kockdzati események bekovetkeztekor
a gazdasagi tarsasdagra gyakorolt hatasokat?

= felmérték a visszaélési, csalasi és korrupcios kockazatokat?

» a kockazatok kockadzati tényezok azonositisaba és értékelésébe
bevontak az adott tevékenységgel mindennapi szinten foglalkozo
munkavallalokat és a kozép- és felsovezetoket is?

" a kockazatok eértékelésére egységes értékelési kritéeriumokat
alkalmaztak?

* dokumentaltak az azonositott kockazatokat, az azokhoz
kapcsolodo  kockazati  tényezoket, valamint a kockdzatokra
vonatkozo informaciokat (integralt kockdzati leltar)?

»  meghataroztak a maradvany kockazatokat?

» a kockdzatok értékelése soran azonositottak és figyelembe vették
a mar létezé kontrollelemeket?

» rangsoroltak a kockazatokat?

»  fkésziilt kockazati térkép?

2.3. Meghataroztak az egyes kockdzatokkal kapcsolatban sziikséges
intézkedéseket, az intézkedéssel érintett szervezeti egységek korét, az
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azok végrehajtdsanak folyamatos nyomon kdovetési modjat és
eljarasrendjét? [Gtbkr. 5. §]
v felmerték az egyes kockdazatkezelési modszerek alkalmazasanak
lehetoségeit (megsziintetés, atharitas, csokkentes, elfogadas)?
" az intézkedések kialakitdasandl figyelembe vették a kéltség-haszon
elvét, a meghatarozott valaszlépések mértéke és koltségei
aranyban allnak a kockdazat bekovetkezése esetén varhato kar

mertékével?
" a kockazatkezelési stratégia, illetve a konkrét intézkedések
meghatarozasara a megfelelo kompetenciaval és

felhatalmazassal rendelkezé személyek tettek javaslatot?

»  meghataroztak a kockazati események  bekovetkeztekor
alkalmazando  eljarasokat, azok feleloseit, a vonatkozo
hataridoket?

» rendelkezésre all a gazdasagi tarsasag elso szamu vezetodje dltal
alairt integralt kockazatkezelési intézkedési terv?

= piztositott volt a kockazati tényezok, kockazati események nyomon
kovetése?

" g jovahagyott integralt kockdzatkezelési intézkedési terv
végrehajtasat  nyomon  kévettek  (évente legalabb  egy
alkalommal)?

Egyéb megjegyzés:

3. Kontrolltevékenységek

3.1. A kontrolltevékenységek részeként minden tevékenységre biztositott
volt a szervezeti célok elérését veszelyeztetd kockdzatok csokkentésére
iranyulo kontrollok kiépitése? [Gtbkr. 6. § (1)]

» A kontrolltevékenységeket a szervezeti célokkal és az azonositott
kockazatokkal osszhangban alakitottdk ki?

" a kialakitott kontrollok ésszerii bizonyossagot nyujtanak a
szervezeti célok elérésére?

" a szervezet minden tevékenységeére kialakitasra és irdsban
rogzitésre keriiltek a sziikséges kontrolleljarasok
(folyamatleirasok és/vagy ellendrzési nyomvonalak keretében)?

» a kontrolltevékenységek kialakitasakor figyelembe vettek, hogy a
kontrollok alkalmazasanak erdforrasigénye ne haladja meg az
alkalmazasukkal elérni kivant haszon vagy az altaluk elkeriilni
kivant kar mértékét?

= biztositott, hogy a folyamatok sem alul-, sem tulkontrollaltak?

" a kialakitott kontrollok biztositottak a kockdzatelemzés sordn
meghatarozott maradvanykockazatok kockazati tiiréshatar ala
csokkentését?

»  kialakitottdk a megelozo, feltaro és korrekcios kontrollokat?

= Dpiztositott volt a ,négy szem”’ elvének (a tevékenység
elvégzésének az azt elvégzotol fiiggetlen mdsik személy altal
torténd feliilvizsgalata) érvényesiilése?

" szervezeti, személyi valtozas esetén biztositott volt a feladatvégzés
folytonossaga, készitettek atadas-atvételi jegyzokonyvet?
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" a kialakitott kontrollok miikédését vizsgaltak eredményességi,
gazdasagossagi, hatékonysagi és szabalyszeriiségi szempontbol?
A vizsgalatok tapasztalatait hasznositottak?

3.2. Biztositott volt a dontések dokumentumainak elkészitése (ideértve a
tervezés, a kotelezettségvallalasok, a szerz6dések, a kifizetések stb. is)?
[Gtbkr. 6. § (2) a)]

3.3. Biztositott volt a dontések célszertiségi, gazdasagossagi, hatékonysagi
¢s eredményességi szemponti megalapozottsaga? [Gtbkr. 6. § (2) b)]

3.4. Biztositott volt a dontések szabalyszeriiségi szempontbdl torténd
jovahagyasa, illetve ellenjegyzése? [Gtbkr. 6. § (2) ¢)]

3.5. Biztositott volt a gazdasagi események elszdmolasa (a hatalyos
jogszabalyoknak megfeleld konyvvezetés és beszamolas)? [Gtbkr. 6. §

(2) d)]

3.6. Biztositott volt a Gtbkr. 6. § (2) bekezdésének a), ¢) és d) pontjaban
felsorolt tevékenységek feladatkori elkiilonitése? [Gtbkr. 6. § (3)]

Egyéb megjegyzés:

4. Informdcios és kommunikdcios rendszer

4.1. A koztulajdonban 4ll6 gazdasagi tarsasdg elsd szaml vezetdje
kialakitotta és miikddteti az informacios és kommunikécios rendszert a
belsd és kiilsd informécidaramlas biztositasa érdekében? [Gtbkr. 7. §
]

= biztositotta a kialakitott informacios és kommunikdacios rendszer

a munkavégzéshez, valamint a dontések hozatalahoz megfeleld,

relevans, idoszert, aktudlis, friss, pontos és hozzdférheto

informdcio rendelkezésre allasat?

= biztositottak a belsé informdciodramlast és a kommunikacios
csatorndk megfelelo kiépitését (horizontalis, vertikalis, matrix),

» szabalyoztik a kiilsé kommunikaciot, amely magaba foglalja a
gazdasagi  tarsasag  feliigyelobizottsagaval,  tulajdonosi
joggyakorldjaval, legfobb szervével, a nyilvanossaggal, médiaval,
tizleti partnerekkel és iigyfelekkel valo kommunikdaciojat?

»  kialakitottak a személyes adatok megfeleld kezelésének és
védelmének rendjét, valamint a megfelelé és megbizhato
informatikai hatteret, tekintettel arra, hogy az adatgyiijtés,
tarolas, felhasznalas altalaban informdcios technologiaval (IT),
vasarolt szoftverek, vagy sajat maguk dltal eldallitott programok
hasznalataval torténik (pl. iktato program, a konyvelési
programok, szovegszerkesztd, adatbazisok stb.).

» [kialakitottak és irasban rogzitették a bizalmas informaciok
kezelésére vonatkozo belsé szabalyzatot?

»  [kialakitottak vezetoi informdcios rendszert? A vezetdi informacios
rendszerben  biztositott volt minden olyan informdcio
fellelhetosége, amely  sziikséges a  vezetoi  dontések
meghozataldhoz (pl. gazdasagi, pénziigyi események, jelentések,
miuikodési statisztikak stb.)?

4.2. A koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasdg elsé szamu vezetdje
kialakitotta ¢s miikddteti a szervezeti integritast sértd események ¢és
panaszok bejelentését és kezelését szolgald bejelentérendszert az egyes
agazati szabalyozasok figyelembevétele mellett? [Gtbkr. 7. § (2)]
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» kialakitottik a szervezeti integritdst sérté esemény gyanujanak |
kockazatanak bejelentésére vonatkozo eljardasrendet és a jelentési
utvonalakat?

" biztositott volt a bejelentovédelem?

4.3. A gazdasagi tarsasag eleget tett az Infotv.-ben meghatarozott, a

kozérdekli adatokra vonatkoz6 téjékoztatdsi kotelezettségének?
[Infotv. 26. § (1), 32-36. §; Takarékostv. 2. §]

4.4. A gazdasagi tarsasag eleget tett az dllami és Oonkormanyzati szervek
elektronikus informacidbiztonsagardl sz6ld 2013. évi L. térvényben
meghatarozott kotelezettségeknek (amennyiben a gazdasagi tarsasag a
jogszabaly hatélya ala tartozott)?

4.5. A koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje eleget
tett az iratkezelésre vonatkozo jogszabdlyi kotelezettségeknek? Az
iratkezelés gyakorlata megfelelt az eldirasoknak? [1995. évi LXVIL
torvény a koziratokrol, a kozlevéltarakrol és a maganlevéltari anyag
védelmérdl, valamint a kozfeladatot ellatd szervek iratkezelésének
altalanos kovetelményeirdl szold 335/2005. (XII. 29.) Korm. rendelet
alapjan]

" a gazdasagi tarsasagnadl kialakitottdak az iratkezelés, irattdarozas,
titkos tigykezelés rendjét?
= biztositott a dokumentumok teljes kérii nyilvantartasa és taroldsa,

nyomon kovetése a fellelhetdség és visszakereshetdseg biztositdsa
érdekeben?

Egyéb megjegyzés:

5. Nyomon kovetési rendszer (Monitoring)

5.1. A koztulajdonban 4ll6 gazdasagi tarsasag els6 szdmu vezetdje
kialakitotta a kdztulajdonban 4116 gazdasagi tarsasag tevékenységének,
valamint a célok megvalositasanak nyomon kovetését biztosito
rendszert? [Gtbkr. 8. §]

= piztositotta a kialakitott nyomon kovetési rendszer a célok
teljesiilésére, valamint a belsé kontrollrendszer miikodésére
vonatkozo informdciokat?

»  kidolgoztak azokat az elveket, illetve stratégiat, amelyek alapjan
a monitoring eszkozok kialakitasra keriiltek? Meghataroztak
azokat a célokat, amelyeket a monitoring eszkozok
alkalmazasaval el akartak érni?

" ezek az eszkozok elégsegesek és megfeleloek voltak ahhoz, hogy
az tigyvezetes az elvart mennyiségii és minoségi dontéstamogato
informaciokhoz jusson?

»  kivizsgaltak a monitoring eljarasok soran észlelt problémak
okait?

»  megtették a sziikséges intézkedéseket a monitoring eljardsok
soran észlelt probléemak megsziintetése érdekében (ideértve a
belso, illetve kiilso ellenorzések soran feltart problémak
megsziintetéset is)?
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5.2. Végeztek operativ tevékenységek keretében megvaldsuld folyamatos
nyomon kovetést? [Gtbkr. 8. §]

5.3. Végeztek operativ tevékenységek keretében megvalosuld eseti
nyomon kovetést? [Gtbkr. 8. §]

5.4. A koztulajdonban 4ll6 gazdasagi tarsasag els0 szdmu vezetdje
gondoskodott az operativ tevékenységektol fiiggetlen belsd ellendrzés
kialakitasarol és megfelelé mukodtetésérol? [Takarékostv. 7/J. § (4);
Gtbkr. 8. §]

5.5. A belsé ellenérzést végzd személy vagy szervezeti egys€ég a
tevékenységét a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsd szamu
vezetdjének alarendelve végzi, €s a szakmai iranyitasa és ellendrzése
a felligyelObizottsag hataskorébe tartozik? [Takarékostv. 7/J. § (4) —

(5)]

5.6. A koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje
biztositotta a belsd ellendrzés miikodési feltételeit? [Gtbkr. 12. § (1)]

5.7. A belso ellendrzési funkciot egy belsé ellenér kinevezésével vagy
szervezeti egység létrehozdsaval biztositottdk? Amennyiben részben
vagy egészben kiilsd szolgaltatd bevonasaval biztositottak, akkor a
feliigyelObizottsag ezt jovahagyta-€? [Gtbkr. 12. § (2)]

5.8. A bels6 ellendrok szerepelnek az allamhaztartasért felelés miniszter
altal a belsd ellendrzési tevékenység folytatasdra jogosult
személyekrdl az allamhaztartasrol sz616 2011. évi CXCV. torvény 70.
§ (5) bekezdése szerinti adattartalommal vezetett nyilvantartdsban?
[Takarékostv. 7/J. § (8)]

5.9. A belsé ellendrzési vezetd elkészitette a belsd ellendrzési alapszabalyt
¢s a belso ellen6rzési kézikonyvet? [Gtbkr. 13. § (1) — (3), 15. § (1)]

5.10. A feliigyelobizottsag a szakmai iranyitasa keretében jovahagyta a
belso ellendrzés éves ellendrzési tervét, illetve annak modositasat,
valamint megtargyalta az éves ellendrzési beszamolojat?
[Takarékostv. 7/J. § (5) a); Gtbkr. 19. § (1), 24. §]

" az eves ellendrzési terv kockazatalapu volt-e?
® gz éves beszamolo tartalmazta-e a belsé kontrollrendszer
miitkodésének értekelését az ellenorzési tapasztalatok alapjan?

5.11. A koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje
biztositotta a belsd ellendrzés szervezeti ¢és funkcionalis
fliggetlenségét? [ Takarékostv. 7/J. § (4), Gtbkr. 13. §]

5.12. A koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje
gondoskodott rola, hogy a belsd ellendrzést végzd személy és a
megfelelési tandcsado a feladata ellatasa érdekében mindsitett adatot,
tizleti titkot tartalmazo iratokba ¢és mas dokumentumokba is
betekinthessen, azokr6l masolatot, kivonatot kérhessen, személyes
adatokat kezelhessen az adatvédelmi, illetve a mindsitett adat
védelmére vonatkozo el6irasok betartasaval? [Takarékostv. 7/J. § (9)]

Egyeb megjegyzés:
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B. MEGFELELEST TAMOGATO FUNKCIO

A megfelelést timogato funkcid a belsd kontrollrendszer szerves része, a belsé védelmi
vonalak koziil a masodik védelmi vonalhoz tartozo funkcid. Jelen irdnymutatd azért targyalja
kiilon fejezetként, mert a legtobb gazdasagi tarsasadg esetében ez egy ujonnan kialakitando
funkcidt jelent és ezért indokoltnak tartottuk kiilon fejezetben, részletesen targyalni. A
megfelelést tAmogatd funkcid csoportszintii kialakitasa is lehetséges.

1. A megfelelést tamogaté funkciorol altalaban

A megfelelést tamogatd szervezeti egység (angol kifejezéssel ¢lve compliance) altal
ellatand6 funkcio alapvetd célja annak elésegitése, hogy a koztulajdonban all6 gazdasagi
tarsasag kiilsd €s belsd tevékenységét tekintve megfeleljen az iranyado jogszabalyokban, az
altala alkotott belsé szabalyzatokban foglaltaknak, valamint az erkodlcsi, etikai és tarsadalmi
szabalyoknak.

A compliance feladata tovabba mindezek betartasanak ellendrzése, az eltérések
feltarasa, azok jelentése, javaslattétel a feltart hidnyossagok kijavitasara, a dontéshozatalhoz
szlikséges informaciok megfeleldségének biztositasa, valamint a kdztulajdonban all6 gazdasagi
tarsasag és a tulajdonos(ok) pénziigyi érdekeinek védelme.

Gtbkr. 9. § (1) A koztulajdonban dllo gazdasdgi tarsasdg elsé szamui vezetdje
megfelelési tandcsadokbol allo megfelelést tamogato szervezeti egységet hoz létre,
amely kozvetleniil a koztulajdonban adllo gazdasagi tarsasag elsé  szamu
vezetojének aldarendelve végzi a munkdjat. Ha a megfelelést tamogato szervezeti
egyseg kialakitasa a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag szamara a gazdasagi
tarsasag tevékenységenek természete, mérete és dsszetétele alapjan aranytalan
terhet jelent, és a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje
hitelt érdemlden igazolni tudja a tulajdonosi jogok gyakorlojanak, hogy a
megfelelési feladatok ellatasat nem befolydsolja hatranyosan, ugy elegendé egy
személy megfelelési tandacsadot kijelolni. A megfelelési tandacsadoi feladatok
ellatasa megbizasi jogviszony keretében is biztosithato.

(2) A koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje biztositja,
hogy — a kéztulajdonban dllo gazdasagi tarsasag mérete, tevékenységeének jellege,
nagysagrendje és dsszetettsége, valamint pénziigyi erdforrdsai aranyaban —

a) a megfelelést tamogato szervezeti egység a miikodtetéshez sziikséges szamii,
képzettségii és szakmailag alkalmas munkatdrssal, anyagi erdforrassal, és

b) a megfelelést tamogato szervezeti egység, valamint a megfelelési tandcsado
(a tovdbbiakban egyiitt: megfelelésért felelds) a miikodéshez sziikséges és a
feladatok ellatasahoz sziikséges hataskorrel, szakmai fiiggetlenséggel és
informdciohoz valo hozzaféréssel rendelkezzen.

(3) A megfelelést tamogato szervezeti egység vezetdjenek, vagy ha a
tevékenységet egy megfelelési tandacsado ldtja el, akkor megfelelési tandcsadonak
felsofoku jogi vagy gazdasagi végzettséggel rendelkezo, biintetlen elééletii személy
jelolhetd ki a feliigyelbizottsag egyetértésével. A megfelelési tanacsadonak vagy
megfelelést tamogato szervezeti egység esetében legalabb egy megfelelési
tandacsadonak legalabb kétéves, a végzettségének megfeleld szakmai gyakorlattal
kell rendelkeznie.

(4) A megfelelési tandacsado a szakmai allaspontjat befolydstol mentesen alakitja
ki, amely miatt hatrany nem érheti.

(5) Megfelelési tanacsadonak egy idében nem jelolheté ki a koztulajdonban allo
gazdasagi tarsasag belso ellenore.
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(6) A megfelelési tandcsadonak — beleértve a kiilso szolgaltato altal kijelolt
személyeket is — nem jelolheto ki

a) a tulajdonos képviseldjének, a kiztulajdonban dllo gazdasagi tarsasdg
tulajdonosi joggyakorlojanak, elso szamu vezetdjenek, az igazgatosag tagjanak,
valamint a feliigyeldbizottsag tagjanak a Polgari Torvénykonyvrol szolo torvény
szerinti hozzdtartozoja,

b) a tulajdonosndl vagy a tulajdonosi joggyakorlonadl belsd ellendrzési vagy
integritds tandcsadoi tevékenységet végzé személy és annak a Polgari
Torvénykonyvrol szolo térvény szerinti hozzdtartozoja,

C) akitdl az adott feladat targyilagos végrehajtasa egyéb okbol nem varhato el.

10. § (1) A megfelelésért felelos feladata:

a) annak eldsegitése, hogy a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasdg
megfeleljen a tevékenységére és miikodésére vonatkozo jogszabalyokban
foglaltaknak és a szabadlyzatai dsszhangban legyenek a jogszabalyi
rendelkezésekkel,

b) azon intézkedések és eljardasok érvényesiilésének folyamatos nyomon kovetése
és rendszeres ellendrzése, amelyek célja az iranyado jogszabalyoktol valo
eltérések feltarasa,

C)a koztulajdonban dll6 gazdasagi tdarsasag dltal végzett tevékenység
jogszabalyoknak, a gazdasagi tarsasag célkitiizéseinek, belsé szabalyzatainak,
értékeinek és elveinek, tovabbda a tevékenységi korére vonatkozo szakmai
standardoknak valo megfelelés nyomon kévetése,

d) a feltart hianyossdagok megsziintetése és a kockazatok csokkentése érdekében
javaslatok készitése a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje
részere, valamint a megfelelésbeli hianyossagok feltardasa érdekében tett
intézkedések nyilvantartasa, folyamatos nyomon kévetése és rendszereS
ellenorzese,

e) a koztulajdonban allé gazdasagi tarsasag elsé szdamu vezetdjének, vezetd
testiiletének és a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag munkavallaléinak
tamogatasa abban, hogy a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag teljesitse a
tevekenységére és miitkodesére vonatkozo jogszabalyokban foglalt kitelezettségeit,

f) a jogszabdlyoknak torténd megfelelés, mint cél érvényesiilését eldsegitd
szervezeti szemlélet kialakitasanak tamogatdasa szervezetfejlesztési eszkézokkel és
képzések szervezésével,

9) a belsé kontrollrendszer vonatkozasdaban a kontrollkérnyezet kialakitasanak
és az integralt kockazatkezelésnek a koordindcioja, valamint a koztulajdonban allo
gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje dltali meghatalmazds alapjan a
koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag miikodésével Osszefliggd integritdst sérto,
korrupcios és visszaélésgyaniis eseményekre vagy kockdzatokra vonatkozo
bejelentések fogadasaval és kivizsgalasaval kapcsolatos feladatok ellatdsa,

h) a jogszabdlyoknak torténd szervezeti megfeleléssel kapcsolatos intézkedések

vonatkozasaban a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsd szamii vezetdjének
folyamatos tamogatdsa, tandcsadas.
(2) A megfelelésért felelos az (1) bekezdésben foglaltak teljesitésérdl évente
legalabb egyszer jelentést készit a koztulajdonban allo gazdasdgi tarsasdg elso
szamu vezetdje és a feliigyelébizottsag részére. A kéztulajdonban dllo gazdasagi
tarsasag elsé szamui vezetdje a jelentést tajékoztatasul megkiildi a tarsasag legf6bb
szerve részére.

A vezeték a megfelelést tdmogatd szervezeti egység (compliance) tevékenységét
gyakran tul draganak, koltségesnek tartjak, allaspontjuk szerint rontja a gazdasagi tarsasag o
lizleti mutatoit. Gyakran a munkavallalok sem érzékelik a szervezeti egység fontossagat, tizleti
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jelentdségét. A vallalatiranyitds mellett a compliance alapjat a szervezeti kulturaba vald
beagyazottsag adja, ezért fontos a compliance szemlélet erdsitése a vallalati kultaraban.

A compliance management tevékenység eredményeként a vallalkozéasok, illetve
vezetdik megismerhetik az altaluk betartand6 szabélyokat és azoknak megfelelden jarhatnak el,
igy csokken az azzal kapcsolatos bizonytalansdg, hogy a tarsasdg miikodése megfelel-e
valamennyi rd vonatkoz6 szabdlynak, és ennek eredményeként a véllalkozds a gazdasagi
tevékenységére €s a fejlodésre koncentralhat.

Belso Védelmi Vonal

Felel6s vallalatiranyitas Belsé kontrollok
* Belso iranyitas

- « * Kockazatkezelés
* Igazgatosag, vezetd

*  Megfelelés biztositasa

menedzsment ; v
.. * Belso ellenorzés
*  Képviselet,
ligyintézés

Feliigyel6 szerv
* Feliigyeldbizottsag
* Auditbizottsag
* ellendrzés, nyomon
kovetés

A megfelelést tdmogatd szervezeti egység az adott gazdasdgi tarsasag belsd
kontrollrendszerének masodik védelmi vonaldt erdsiti, ez a menedzsmentet tdmogatja
proaktivan a szabalyos, szabalyozott €s etikus mitkodésben.

Az 1) funkci6 — ami tobb ponton analdgiat mutat az adllamigazgatasi szerveknél kijelolt
integritas tanacsado szerepkorével — fontos szerepet jatszik a koztulajdonban allé gazdasagi
tarsasag belsd kontrolljainak, kockéazatkezelésének €s az irdnyitasi feladatainak folyamatos
fenntartasaban, illetve mindsitésében, amely egyben a tarsasag tagjainak, valamint a tulajdonosi
joggyakorlo alapvet6 érdeke is.
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A KONTROLLOK SZINTJEI

A

2. védelmi vonal

1. védelmi vonal

2. A megfelelést tamogato szervezeti egység és a belsé ellenérzés viszonya

Gyakran felmeriil a megfelelés tdmogatd szervezeti egység és a belsd ellendrzés
tevékenységei kozotti parhuzam, hasonldsag, azonban fontos kiemelni, hogy mig a belsd
ellendrzés tobbnyire utdlagosan ellendrizve, javaslatok tételével tdmogatja a menedzsmentet,
addig a megfelelés tamogatas proaktivan az operativ tevékenység részeként teszi ugyanezt.

Mindkét funkciora sziikség van a gazdalkodo szervezet megfelel6 miikddése érdekében.
A konnyebb atlathatosag érdekében a belsé kontroll funkcidkat a megfelelést tdmogatod
szervezeti egység €s a belso ellendrzés esetében az alabbiaknak megfeleléen lehet elkiiloniteni:

Szervezeti szintli kontrollok kialakitasa, Belsd kontrollrendszer kialakitdsanak és
miukodtetése mukodésének vizsgalata, elemzése
» Integralt kockazatkezelési rendszer | ®= Utdlagos ellendrzés
koordinalasa * Bizonyossagnyujtas
= Titok- és adatvédelem » Tanacsado tevékenység
=  Megfelel6 informacidaramlas betartasa | »  Fiiggetlen értékelés
»  (Osszeférhetetlenség és
érdekkonfliktusok vizsgalata
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= Etika, integritas

= Korrupci6é megeldzése

= Szervezeti integritast sértdé események
megeldzése, kezelése

=  Pénzmosas és terrorizmus finanszirozasa
elleni védelem

» Ugyfelekkel valo tisztességes banasmod

= Folyamatba épitett ellendrzés

=  Bels6 képzések, érzékenyités

3. A megfelelést timogato szervezeti egység kialakitasa és a szervezeten beliil elfoglalt
helye

A gazdasagi tarsasag els6é szamu vezetdjének kotelezettsége, hogy a funkcidt
megfelelden helyezze el a szervezetben oly mddon, hogy az teljeskoriien érvényesiilhessen.

A teriilet fiiggetlenségének biztositdsa érdekében a szervezeti egységet ugy kell
elhelyezni a szervezetrendszeren beliil, hogy az kozvetleniil az elsé szdmu vezetonek vagy
vezetd testiiletnek legyen aldrendelve, és ne legyen ala-folérendeltségi viszonyban mas
teriiletekkel, tovabba rogziteni sziikséges, hogy a megfelelést tamogatd szervezeti egység
vezetdje csak a gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdjének és a feliigyelObizottsagnak tartozik
jelentési kotelezettséggel.

Fontos tovabba, hogy a megfelelést tamogatd szervezeti egység vezetdjének, vagy — ha
egy személy latja el a compliance tevékenységet — a megfelelési tandcsadonak rendelkeznie
kell a vonatkoz6 jogszabalyban meghatarozott megfeleld felséfoku végzettséggel €s szakmai
tapasztalattal. Ez al6l az eset alol felmentésnek helye nem lehet.

Ha a megfelelést tamogat6 szervezeti egység kialakitdsa a gazdasagi tarsasag szamara a
gazdasagi tarsasag tevékenységének természete, mérete és dsszetétele alapjan aranytalan terhet
jelent, és a tulajdonosi jogok gyakorldja egyetért, akkor elegendd egy személy megfelelési
tanacsadot kijeldlni. Fontos kiemelni, hogy a megfelelési funkcio kialakitasara megbizasi
jogviszony keretében is lehetdséget ad a jogszabaly. A megfelelést timogatd szervezeti egység
munkavallaloinak, valamint a megfelelési tanacsadonak (a tovabbiakban egyiitt: megfelelésért
felelds) megbizasi szerz6désében, vagy a munkakori leirdsban pontosan meg kell hatarozni a
funkcioit, illetve az ellatando feladatokat, illetve a gazdasagi tarsasag szervezeti €s mitkodési
szabalyzataban, valamint j6 gyakorlatként a compliance szabalyzatban.

4. Alapvetések a megfelelést tamogaté szervezeti egység miikodése tekintetében
a) Vezetés és szervezeti kultara
A megfelelést az ligyvezetés altal kialakitott szabalyok és kontrollok biztositjak.

Kiemelten fontos az ezek hatékony miikddését és folyamatos fejlodését biztositd vallalati
kultira kialakitésa.
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b) Készségek és kellé gondossag

Ahogy fent is jeleztiik, kiemelten fontos a legalkalmasabb szakemberek megtalalasa, a
felelosségi korok tisztdzdsa (mindenki pontosan tudja, hogy mi a feladata ¢és
szamonkérhetdségének hatara) és a feleldsségre vonas biztositdsa a szervezeten beliil.

C) Szabalyzatok és eljarasrendek

Elengedhetetlen a kiils¢ szabalyokhoz, normakhoz és a vallalat céljaihoz igazodo
szabalyozok ¢és eljarasok kidolgozasa, kialakitasa. Tekintettel arra, hogy a megfelelési
tanacsadok alapvetd feladata a tarsasag jogszabalyoknak, bels6 szabalyzatoknak, ajanlasoknak,
egyéb utmutatoknak valdo megfelelésének biztositasa, a megfelelési tanacsadoknak kiemelten
iigyelniiik kell arra, hogy munkajuk sordn ezen eldirasoknak megfeleléen jarjanak el, ezzel is
példat mutatva a tarsasag tobbi munkavallaldja szdmara.

d) Informacidatadas és képzés

A compliance hatékony miitkodése érdekében elengedhetetlen a megfeleld belsd képzési
program kialakitasa. Ezek célja a naprakész és haszndlhato tudas ataddsa, valamint ezzel
csOkkenthetdek a harmadik fél 4ltal jelentett kockazatok.

Sziikséges egy informacids és kommunikaciods rendszer kialakitasa, mely tartalmazza a
belsd és kiilsé kommunikaciét is (ideértve az iktatast és nyilvantartast is), valamint egy
bejelentdrendszert (whistleblowing).

5. Fiiggetlenség biztositasanak alapelvei

Fontos, hogy az alapelveket ugy kell kialakitani, meghatarozni, hogy azok egyrészt
magara a megfelelést timogatd funkciora, mint fogalomra, szervezeti egységre dsszességében
vonatkozzanak (példaul a fiiggetlenség, feddhetetlenség vagy titoktartas), masrészt sziikséges
meghatarozni azokat az alapelveket, amelyeket a megfelelést tdmogatd funkciot betoltd
szervezeti egységnél munkavallaloknak, a megfelelési tanacsadoknak kell kovetniiik a
munkdjuk soran.

= Kinevezés, visszahivas, javadalmazas kérdése:
A megfelelést tdimogato szervezeti egység vezetdjét, vagy egy személy esetén a megfelelési
tandcsadot a gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje a feliigyelObizottsag egyetértésével
jeloli ki. Az elsd szamu vezetd 6nalldan jogosult a megfelelést timogatd szervezeti egység
vezetdjét, vagy a megfelelési tandcsadojat felmenteni és a javadalmazéasat meghatarozni,
amennyiben a tarsasag létesitd okirata mashogy nem rendelkezik.

= Onallé koltségvetés:

A teriilet fliggetlenségének biztositasa érdekében javasolt a tertiletnek 6nallo koltségvetést
biztositani. A teriilet az daltala elOkészitett soron kovetkezd {lizleti évre vonatkozo
munkatervéhez sziikséges anyagi és targyi er6forrasok alapjan javaslatot tesz a gazdasagi
tarsasag dontéshozo szerve részére a sziikséges koltségvetés mértékére. A dontést kovetden
a teriilet vezetdje vagy az egyszemélyes megfelelési tanidcsadd dont az Osszeg
felhasznalasardl azzal, hogy a felhaszndlasrol koteles évente beszamolni a dontéshozo
szervnek.
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Osszeférhetetlenség:

A megfelelésért felelds nem tolthet be olyan pozicidt, ahol sszeférhetetlenség mertilhet fel
a teriilet altal a megfeleléség biztositasaval Osszefiiggd feladata vagy barmely egyéb
feladata kozott.

A vonatkozé jogszabaly meghatdrozza azon Osszeférhetetlenségi okokat, melyek korlatot
szabnak a compliance tevékenység végzésének. A befolydsmentes véleménynyilvanitas és
a fiiggetlenség megdrzése érdekében ajanlott, hogy a megfelelésért felelés a gazdasagi
tarsasag tulajdondban vagy tulajdonosi joggyakorldsa alatt all6 gazdasagi tarsasagnal ne
lasson el belsd ellendri tevékenységet.

A megfelelést timogato szervezeti egység munkavallaloi nem tolthetnek be olyan poziciot,
ahol Osszeférhetetlenség meriilhet fel a megfeleloség biztositasaval osszefiiggd feladatuk
vagy barmely egyéb feladatuk kozott. A gazdasagi tarsasag tulajdondban vagy tulajdonosi
joggyakorléasa alatt 4ll6 gazdasagi tarsasagoknal nem tdlthetnek be megfelelést timogatd
terlileten munkakort a tulajdonosndl vagy a tulajdonosi joggyakorlondl megfelelési
tanacsadoként foglalkoztatott munkavallalok. A megfelelést tdmogatd szervezeti egység
munkavallaloi nem lathatnak el belso ellenori feladatokat, nem tolthetnek be belso ellenori
munkakort sem a gazdasagi tarsasagnal, sem a gazdasagi tarsasag tulajdondban vagy
tulajdonosi joggyakorléasa alatt 4ll6 gazdasagi tarsasagnal.

Hozzaférés adatokhoz:

A megfelelésért felelés a sziikséges engedélyek megléte esetén korlatozas nélkiil
hozzéaférhet minden olyan informécidhoz, adathoz, dokumentumhoz, személyhez, amely a
feladatok teljesitéséhez sziikséges.

6. A compliance program

A compliance program alatt a nemzeti és nemzetkdzi eldirdsok betartasara €s a

szabalyok megsértésének megeldzésére vonatkozo intézkedések értenddk, amelyek
mindenekeldtt az tligyvezetés és munkavallalok jogszabalykovetd magatartasat hivatottak
tdmogatni.

A compliance program jellemzoi:

= a gazdasagi tarsasag altal meghatarozott értékrendnek vald elkotelez6dés gazdasagi
tarsasagon beliili Ore;

= c¢lja a mar meglévd kontroll-folyamatok hatékonyabb kezelése, folyamatszemlélet
kialakitasa;

= a gazdasagi tarsasag szervezete szamara hasznos javaslatok megfogalmazasa;

= bejelentések fogadasa, értékelése.

A program vonatkozasaban 4 {0 iranyt lehet beazonositani, melyek a kordbban

megfogalmazott alapvetésekkel szorosan egybecsengenek. A fobb iranyok:

a) Folyamat-ellendrzés
b) Ellendrzés

c) Kockazatkezelés
d) Képzés

Folyamat-ellendrzés esetén sziikséges a kockazatok szambavétele, egy kockazati térkép

felallitasa, valamint ellendrzési pontok felallitasa kelld priorizalas mellett. Itt jegyezziik meg,
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hogy a tevékenységre, mitkodésre hatassal 1€vo kockazatok teljes egészében nem iktathatok ki,
azok teljesen nem zéarhatok ki, nem sziintethetok meg. Egy kockéazat kizarolag akkor
sziintethetd meg, ha az adott tevékenységet, amelyhez kapcsolédik a tovabbiakban nem
végezzik.

Ellendrzés sordn fel kell mérni a mitkddést, a belsd és kiilsd ellendrzések jelzéseit
sziikséges kivizsgalni, esetlegesen kezelni, valamint elengedhetetlen ezen jelzések rendszeres
riportalasa.

Kockézatkezelés keretében a tandcsadas, a beavatkozas €s a nyomon kovetés tekinthetd
kulcsmomentumnak.

Képzés keretében sziikséges a tudatossag fejlesztése, a teriilet elfogadottsaganak
novelése, a visszajelzések fogadasa, értékelése.

Megjegyezziik, hogy annak ellenére, hogy a megfelelés folyamatos aktiv részvételt
igényel a szervezet munkavallaloitol, a compliance teriilet nem része a
teljesitményértékelésnek, sét, a compliance bevonasa gyakran csak utdlag torténik meg, ami
mar onmagaban kitiresiti a funkciot, jelentdsen csokkenti annak hatékonysagat.

7. A megfelelést tamogato szervezeti egység milyen teriileteken lathat el feladatokat?

Etikai Kodex Bels6 szabalyozas Javadalmazasi
politika

Osszefér-
hetetlenség

Csalas Whistleblowing

Hatosagi

F Hvédel
R ogyasztovédelem
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8. Visszaélés-bejelentési rendszer (Whistleblowing) és bejelent6é védelmi rendszer

A szervezeten beliill 1étre kell hozni olyan mechanizmusokat, amelyek képesek a
korrupcids kockazatokra vagy eseményekre irdnyuld kozvetlen bejelentések, valamint a
kozponti bejelenté védelmi rendszerbe érkezett bejelentések alapjan torténd hivatalos
megkeresések fogadasara, feldolgozéasara €s belsd kivizsgalasara, valamint a bejelentOkkel
szembeni hatranyos megkiilonboztetés megelézésére. '8

A visszaélés-bejelentési rendszer segit feltarni a torvénytelen, etikatlan vagy nem
megfeleld viselkedést olyan esetekben, amikor a szokdsos kommunikacios csatorndkon az nem
vagy csak nehezen miikodne. Elérhetének kell lennie minden munkatars, tigyfél, szerzodott
partner és mindenki mas szamara, aki tizleti kapcsolatba keriil a gazdasagi tarsasaggal.

Gtbkr. 4. § (5) A koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje
szabdlyozza a szervezeti integritast sérté események kezelésének, valamint az
integralt kockdazatkezelés eljardasrendjét.

(6) A szervezeti integritist sértd események kezelésének eljarasrendje
tartalmazza

a) a bejelentett vagy feltart kockdazatok és események eldzetes értékelésének
modszertanat,

b) a bejelentés kivizsgaldsahoz sziikséges informdciok dsszegyiijtésének maodjat,

C) az érintettek meghallgatdsanak eljdrasi szabdlyait,

d) a vonatkozo dokumentumok atvizsgdlasanak szabdlyait,

€)a szervezeti integritast sértd események elhdritisihoz  sziikséges
intézkedéseket és eljarasi szabalyokat,

) az alkalmazhato jogkdvetkezményeket,

0) a bejelentd védelmére, a vizsgdlat eredményérdl valo tajékoztatasra, valamint
a bejelentésbol eredd szakmai kévetkeztetések hasznositisara vonatkozo
szabdlyokat.

A korrupcid visszaszoritasanak egyik legfobb akadalya az, hogy azok a személyek,
akiknek lehetdségiik lenne a korrupcids cselekmények bejelentésére, a retorziotdl valo félelem
miatt visszariadnak. Erre tekintettel a panaszokrol és a kdzérdeki bejelentésekrdl szold 2013.
évi CLXV. torvényben (a tovabbiakban: Pkbtv.) tobb helyen megfogalmazasra is keriilt a
bejelentdk védelme. A bejelentévédelem intézményének 1ényege, hogy megfeleld feliiletet és
védelmet nyujtson azok szdmara, akik felhivjak a figyelmet valamely szerv miikodése soran

tapasztalt visszaélésekre, hianyossdgokra. A visszaélés bejelentdjét nem értheti hatrany a
bejelentés megtétele miatt.

Pkbtv. 14. § (1) A foglalkoztatdi szervezet — jogszerii és prudens miikodése
érdekében — a jogszabdlyok, valamint az dltala meghatarozott magatartasi
szabalyok megsértésének bejelentésére visszaélés-bejelentési rendszert (a
tovabbiakban: bejelentési rendszer) hozhat létre, amelynek keretei kozott a
munkaltato munkavallaloi, valamint a foglalkoztatoi szervezettel szerzédéses
viszonyban allo, vagy olyan személyek tehetnek bejelentést, akiknek a bejelentés
megtételéhez vagy a bejelentés targyadt képezé magatartds orvosldsahoz vagy
megsziintetéséhez méltanyolhato  jogos érdekiik fiizédik (a tovabbiakban:
bejelento).

¥ Dobos Csaba, dr. Gulyas Attila: A bejelentd rendszer szerepe az integritas erésitésében, a bejelentések vizsgélata
és bejelentd védelem (2015) 2. oldal
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(2) A bejelentesi rendszer mitkédésére, valamint a bejelentéssel kapcsolatos
eljarasra vonatkozoan a foglalkoztatoi szervezet honlapjan magyar nyelvii,
részletes tajékoztatast tesz kozzeé.

(3) A foglalkoztatoi szervezet a bejelentési rendszer keretei kozott

a) a bejelentdnek és

b) annak a személynek,

ba) akinek a magatartasa vagy mulasztisa a bejelentésre okot adott, vagy

bb) aki a bejelentésben foglaltakrol érdemi informdcioval rendelkezhet [a
tovabbiakban a

ba) és bb) alpont egyiitt: a bejelentésben érintett személy]

a bejelentés kivizsgalasahoz elengedhetetleniil sziikséges személyes adatait —
ideértve a kiilonleges adatokat és a biiniigyi személyes adatokat is — kizardlag a
bejelentes kivizsgaldasa és a bejelentés targyat képezé magatartas orvoslasa vagy
megsziintetése celjabol kezelheti és a bejelentévédelmi iigyvéd, illetve a
bejelentés kivizsgalasaban kozremiikodo kiilso szervezet részére tovabbithatja.

(4) A bejelentési rendszer keretei kozott kezelt adatok koéziil haladéktalanul
torolni kell a (3) bekezdés hatdlya ala nem tartozo személyes adatokat.

(5) A bejelentési rendszer keretei kozott kezelt személyes adatok kezelésére a 3.
S (3) bekezdésében és — a bejelentore vonatkozo adatok tekintetében — a 3. § (4)
bekezdésében foglaltakat kell alkalmazni.

(6) A bejelentés megtételekor a bejelentének nyilatkoznia kell arrol, hogy a
bejelentést johiszemiien teszi olyan koriilményekrol, amelyekrdl tudomasa van,
vagy kellé alappal feltételezi, hogy azok valosak. Jogi személy bejelenté a
bejelentées megtételekor koteles megadni székhelyét és a bejelentést benyujto
térvényes kepviseldjének nevét. A bejelento figyelmét fel kell hivni a rosszhiszemii
bejelentés  kovetkezményeire, a bejelentés kivizsgalasara iranyado eljarasi
szabdlyokra és arra, hogy személyazonossagat — ha az annak megallapitisihoz
sziikséges adatokat megadja — a vizsgalat valamennyi szakaszaban bizalmasan
kezelik.

15. § (1) A bejelentési rendszer keretei kozott kezelt adatok mas dllamba vagy
nemzetkozi szervezet részére torténd tovabbitisara kizarolag a tovadbbitas
cimzettje dltal tett, a bejelentésre vonatkozo, e torvényben foglalt szabalyok
betartasara iranyulo jogi kételezettségvallalas esetén keriilhet sor.

(2) A bejelentési rendszert ugy kell kialakitani, hogy a nem névtelen bejelentd
személyét a bejelentést kivizsgalokon kiviil mas ne ismerhesse meg. A bejelentést
kivizsgalok a vizsgalat lezarasaig vagy a vizsgalat eredményeképpen torténo
formalis felelGsségre vonds kezdeményezéséig a bejelentés tartalmara és a
bejelentesben érintett személyekre vonatkozo informaciokat kételesek titokban
tartani, és azokat — a bejelentésben érintett személy tajékoztatasa kivételével —nem
oszthatjak meg a foglalkoztatoi szervezet egyetlen mas szervezeti egységével vagy
munkatarsaval sem.

(3) 4 bejelentésben érintett személyt a vizsgalat megkezdésekor részletesen
tdjékoztatni kell a bejelentésrol, a személyes adatai védelmével kapcsolatban ot
megilleté jogairol, valamint az adatai kezelésére vonatkozo szabalyokrol. A
tisztességes eljaras kovetelményének megfelelden biztositani kell, hogy a
bejelentésben érintett személy a bejelentéssel kapcsolatos allaspontjat akar jogi
képviseldje utjan is kifejtse, és azt bizonyitékokkal tamassza ald. A bejelentésben
érintett személy tdjékoztatasara kivételesen, indokolt esetben késobb is sor
keriilhet, ha az azonnali tajékoztatas meghiusitand a bejelentés kivizsgaldsat.

A gazdasagi tarsasag honlapjan javasolt a bejelentdvédelmi rendszer elérhetéségének
kozzététele, valamint részletes tajékoztatds nyljtdsa a bejelentdk részére az alabbiak
vonatkozasaban:

= milyen tipust problémakat érdemes bejelenteni,
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= figyelemfelhivas a rosszhiszemi bejelentések kovetkezményeire,

» hogyan lehet jelentést tenni, milyen csatornak allnak rendelkezésre (pl. e-mail, telefon,
postacim, kihelyezett doboz stb.) kivel 1épjenek kapcsolatba (kiilsd bejelentd, belso
bejelentd),

= abejelentd védelmére, anonimitasara vonatkozo szabalyok,

= mi torténik a jelentésekkel, a bejelentés kivizsgalasara iranyadé szabalyok,

= adatkezelésre vonatkozo tajékoztato.

Az Eurépai Parlament altal 2019. oktober 7. napjan keriilt sor a WB Irdnyelv'’
elfogadasara. A tagallami implementalasra két év all rendelkezésre, igy arra 2021 végéig kell,
hogy sor kertiiljon.

A WB Iranyelv olyan minimumszabalyok megallapitasat tizte ki célul, amelyek az
unios jog megsértését bejelenté személyek magas szintli védelmérél rendelkeznek.®

A WB Irényelv kiemelt teriiletei:
= kozlekedésbiztonsag;
= kornyezetvédelem;
= sugarvédelem és nuklearis biztonsag;
= ¢lelmiszer- és takarméanybiztonsag,
= allategészségiigy és allatjolét;
= kozegészségiigy;
= fogyasztévédelem;
= maganélet és személyes adatok védelme;
= halozat- és informaciobiztonsag.

A WB Iranyelv széleskoriien hatdrozza meg a munkavallalo fogalmat. Beletartozik a
koztisztviseld, az egyéni vallalkozo, az tligyvezetd, illetve a feliigyeld testiilet tagjai
(igazgatosag, feliigyelGbizottsag tagjai), valamint a fizetett- és nem fizetett gyakornokok is.

Jelezziik, hogy olyan személyek is jogosultak bejelentést tenni, akiknek a fenti
jogviszonya még nem jott létre (sziikséges, hogy az informacio a felvételi eljaras soran keriiljon
megszerzésre), vagy mar megsziint.

Kiemeljiik, hogy a WB Iranyelv 8. cikk (3) bekezdése szerint a maganszféraban is
kotelez6 a whistleblowing-rendszer miikodtetése, ha a gazdasagi tarsasag legalabb 50 6
munkavallalot foglalkoztat.

9. Visszaélés-vizsgalat, egyiittmiikodés a tobbi teriilettel

A visszaélés-vizsgalat egy olyan belsé eljards, amelynek célja a gazdasagi tarsasag
szervezeti keretei kozott a multban lezajlo, visszaélésgyanut felvetd cselekmény vizsgélata,
értékelése, arra adott szervezeti valaszlépés meghatarozasa, illetve szankci6 alkalmazasa, vagy
szankci6 alkalmazasanak kezdeményezése a hatosagok felé.'®

17 COM (2018) 218 eurdpai parlamenti és tandcsi javaslat alapjan elfogadott iranyelv az unids jog megsértését
bejelentd személyek védelmérdl

18 L asd részletesen: Ambrus Istvan, Farkas Addam: A compliance alapkérdései, Wolters Kluwer Hungary Kft. 2019.

19 Ambrus Istvan, Farkas Adam: A compliance alapkérdései, Wolters Kluwer Hungary Kft. 2019. 207. oldal
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Pkbtv. 16. § (1) A bejelentést a foglalkoztatoi szervezet az dltala meghatdrozott
eljarasrendben kivizsgalja és a bejelentot a vizsgalat eredményérdl, valamint a megtett
intézkedésekrdl tdajékoztatja.

(la) A bejelentések fogadasaval vagy kivizsgalasaval szerzédés keretében
bejelentovédelmi tigyved, a bejelentések kivizsgaldsaban valo kozremiikodéssel
bejelentovédelmi iigyvéd vagy mds kiilsé szervezet is megbizhato.

(1b) A4 bejelentés vizsgalata melldzhetd, ha

a) a bejelentd a bejelentést személyazonossaganak felfedése nélkiil tette meg,

b) a bejelentés ugyanazon bejelentd dltal tett ismételt, a korabbi bejelentéssel azonos
tartalmu bejelentés,

C)a bejelentést a sérelmezett tevékenységrél vagy mulasztasrol —valo
tudomasszerzéstol szamitott hat honap elteltét kovetéen tette meg a bejelento,

d) a kozérdek vagy a nyomés magdnérdek sérelme a bejelentésben érintett személy
jogainak a bejelentés kivizsgaldasabol eredé korlatozasaval nem dallna aranyban.

(2) A bejelentésben foglaltakat a koriilmények dltal lehetévé tett legrovidebb idon
beliil, legfeljebb a bejelentés beérkezésétél szamitott harminc napon beliil kell
kivizsgalni, amely hataridotol — név nélkiili vagy azonosithatatlan bejelento altal
megtett bejelentés kivételevel — csak kiilondsen indokolt esetben, a bejelento egyidejii
tdjékoztatasa mellett lehet eltérni. A vizsgadlat iddtartama a harom honapot nem
haladhatja meg.

(3) Ha a bejelentésben foglalt magatartds miatt a vizsgalat alapjan biintetéeljards
kezdeményezése indokolt, akkor intézkedni kell a feljelentés megtételérol.

(4) Ha a bejelentésben foglalt magatartds a vizsgalat alapjan nem biincselekmény,
de serti a foglalkoztatoi szervezet daltal meghatdrozott magatartdsi szabalyokat, a
munkaltato a munkaviszonyra vonatkozo szabalyoknak megfeleléen a munkavallaloval
szemben munkdltatoi intézkedést alkalmazhat.

(5) Ha a vizsgalat alapjan a bejelentés nem megalapozott vagy tovabbi intézkedés
megtétele nem sziikséges, a bejelentésre vonatkozo adatokat a vizsgalat befejezését
kévetd 60 napon beliil térolni kell.

(6) Ha a vizsgadlat alapjan intézkedés megtételére keriil sor — ideértve a bejelentével
szemben jogi eljards vagy fegyelmi intézkedés megtétele miatti intézkedest is — a
bejelentésre vonatkozo adatokat a bejelentési rendszer keretei kozott legfeljebb a
bejelentés alapjan inditott eljarasok jogerds lezdrasaig lehet kezelni.

Javasoljuk, hogy a compliance szervezeti egységhez keriiljon telepitésre a visszaélések
vizsgalatdnak koordinédldsa, ha a compliance szervezeti egységben megvan ehhez a kelld
létszam és kompetencia. A visszaélések jellegét tekintve ugyanakkor javasolt, hogy ne a
compliance teriilet végezzen el minden visszaélés-vizsgalatot, hanem az a teriilet, amely
rendelkezik erre vonatkoz6 szaktudassal (akér a biztonsagi teriilet, akar a bels6 ellendrzés, akar
mas, pl. informatikai érintettség esetén az informatikai vagy informatikai biztonsagi szaktertilet,
vagy akar kiilsd szerzddo fél). Jelezziik, hogy a compliance teriiletnek koordinativ szerepe kell,
hogy legyen e vizsgéalatok soran, kiilondsen akkor, ha bejelentés alapjan indul meg a vizsgélat.

Osszességében nem feltétleniil sziikséges a compliance teriiletnek végezni a
vizsgalatokat, de ha a compliance hataskorébe tartoz6 targykorok kapesan (pl. integritassértés,
korrupcidgyanu és/vagy bejelentés alapjan) keriil sor a vizsgalatra, akkor kiemelten sziikséges
arra figyelemmel lenni, hogy a compliance teriilet a sziikséges informaciokat kell iddben és
részletességgel megkapja, és legalabb koordinativ szerepet toltson be.

Kiemeljiik, hogy a compliance teriilet, a biztonsagi teriilet, a bels6 ellenérzés, a

humanpolitikai és az informatikai teriilet kozott nagyon fontos a jo kapcsolat, az
informaciocsere €s az egylittmiikodés.
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10. Szabalyozasi jellegii feladatok

Minden szervezetnek javasolt rendelkeznie az iranyelveit, eljarasait és folyamatait
atfogdan meghatarozo szabalyozasi keretrendszerrel. A szabalyozasi keretrendszernek fel kell
Olelnie a szervezeti strukturdt (a szervezeti felépitést, szervezeten beliili szerepeket és
felelosségi  koroket leir6  dokumentumokat), tovabba az iranyitasi rendszert
(folyamatszabalyozast, stratégiat, kockazatkezelést, tervezést és monitoring tevékenységet).
Egy szervezet szabalyozottsdganak mértéke és a szabalyok elvart mélysége fligg a szervezet
méretétdl, a szektortol, a tevékenység jellegétdl és egy adott feladatot végzé munkavallalok
kompetenciaitol is. Van olyan gyakorlat, ahol a compliance funkcio6 részt vesz a szabalyzatok
elkészitésében, véleményezésében, van, ahol csak feliigyeletet biztosit felettik pl. a
szabalyozasi keretrendszer — akar IT rendszerrel tamogatott — izemeltetésével. A szabalyozo
dokumentumokat és keretszabalyokat minden munkavallalé szamara elérhetévé kell tenni,
valamint rendszeresen feliil kell vizsgalni és frissiteni kell azokat. Kiilondsen ajanlott a
kovetkezo teriiletekre/tevékenységekre atfogd szabalyok kialakitasa, és abba a compliance
funkcid bevonasa: pénzmosas és terrorizmus finanszirozds megeldzése, ajandékozas,
szponzoracid, osszeférhetetlenség, érdekkonfliktusok kezelése, szervezet altal elvart altalanos
viselkedésformak ¢s etikai normak, ligyfelekkel és iizleti partnerekkel, versenytarsakkal valo
kommunikécio és kapcsolattartds. A megfeleld szintli szabalyozéds, valamint a kettOs
szabalyozas elkeriilésének biztositdsa érdekében a compliance funkcidnak dsszehangoltan kell
miikodnie az egyéb kontroll funkciokkal. Altalanosan elfogadott, j6 gyakorlatnak mindsiil, ha
a munkavallalok lehetdséget kapnak a bels§ szabdlyzatokkal kapcsolatos javaslatok
elbterjesztésére.?

A megfelelést tamogatd szervezeti egység a belsd kontrollrendszer vonatkozasdban a
Gtbkr. alapjan a kontrollkdrnyezet kialakitasanak és az integralt kockazatkezelésnek a
koordinacidja, valamint a kdztulajdonban allo gazdasagi tarsasag els6 szamu vezetdje altali
meghatalmazas alapjan a koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasdg miikodésével Osszefiiggd
integritast sértd, korrupcios és vissza¢lésgyanls eseményekre vagy kockazatokra vonatkozo
bejelentések fogadasaval és kivizsgalasaval kapcsolatos feladatokat latja el. Ennek keretében
el6keésziti a szervezeti integritast sértd események kezelésére vonatkozo eljarasrendet és az
integralt kockazatkezelési szabalyzatot.

Gtbkr. 4. § (5) A koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elso szamu vezetdje
szabdlyozza a szervezeti integritdst serté események kezelésének, valamint az
integralt kockazatkezelés eljarasrendjet.

(6) A szervezeti integritast sértd események kezelésének eljardsrendje
tartalmazza

a) a bejelentett vagy feltart kockdazatok és események elozetes értékelésének
modszertanat,

b) a bejelentés kivizsgdlasahoz sziikséges informdciok oOsszegyiijtésének
modjat,

C) az érintettek meghallgatasanak eljarasi szabalyait,

d) a vonatkozo dokumentumok atvizsgdlasdanak szabdlyait,

€)a szervezeti integritdst sérté események elhdritasihoz  sziikséges
intézkedéseket és eljarasi szabalyokat,

1) az alkalmazhato jogkdvetkezményeket,

20 Belsé Ellendrik Magyarorszagi Kézhasznu Szervezete, Ajanlas a Compliance funkcio szamara, 2019
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0) a bejelentd védelmére, a vizsgalat eredményérdl valo tdajékoztatasra,
valamint a bejelentésbol eredé szakmai kovetkeztetések hasznositdsara
vonatkozo szabalyokat.

Javasoljuk az alabbi szabdlyzatok kidolgozasat®! is a teljesség igénye nélkiil, amelyek

hozzajarulnak a szervezeti integritas és megfelel0sség biztositasahoz:
= compliance szabalyzat;
= belsé szabalyzatok kiadasara vonatkozo szabalyzat €s nyilvantartas;
»  kommunikacids szabalyzat;
= (sszeférhetetlenségi szabalyzat;
= iratkezelési szabdlyzat;
= alairasi rend;
= ctikai kodex;
= ajandékozasi szabdlyzat;
= tarsadalmi felelosségvallaldsi szabalyzat;
=  kozOsségi média szabalyzat;
= gépjarmi hasznalati szabalyzat;
= dress-code szabalyzat.

11. Nyomon kovetési rendszer (monitoring) és beszamolas

A monitoring rendszer mitkddtetésének célja, hogy a szervezet értékelhesse a belso
kontrolljait, felmérhesse annak valddi, gyakorlati miikodését. A felmérés eredményeként
sziileté megallapitdsokat, intézkedési terveket nyilvantartja, a teszteket, jelentéseket,
javaslatokat pedig dokumentalni kell egy esetleges késdbbi belsd vagy kiilsé ellendrzés esetére.

Gtbkr. 11. § (1) A kéztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag elsd szamii vezetdje —
a 3. § (3) bekezdése szerinti iranyelvben meghatarozottak szerint a megfelelésért
felelos altal elokészitett — nyilatkozatban értékeli a koztulajdonban allo
gazdasagi tarsasag belsé kontrollrendszerét.

(2) A kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elso szamu vezetdje megkiildi az
(1) bekezdésben meghatarozott nyilatkozatot a feliigyelobizottsag részére.

(3) A feliigyelobizottsag a nyilatkozatra vonatkozo allaspontjarol hatarozatban
dont. Ha a feliigyelobizottsag nem fogadja el a nyilatkozatot, az elutasitas
indokat a hatarozatdaban szerepelteti.

(4) A koztulajdonban adllo gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje az (1)
bekezdésben meghatarozott nyilatkozatot — a feliigyeldbizottsag vonatkozo
hatarozataval egyiitt — tajékoztatasul megkiildi a tarsasag legfobb szerve és a
tulajdonosi joggyakorlo részére.

(5) A feliigyeldbizottsag a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasdg elsé szamu
vezetdjét intézkedési terv készitésére kételezi, ha a nyilatkozatot nem fogadja el,
vagy a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elso szamu vezetdje az (1)
bekezdésben meghatarozott nyilatkozat erre vonatkozo pontjat tolti ki. Az
intézkedési tervet a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje
tajékoztatasul megkiildi a tarsasag legfobb szerve részére. Az intézkedesi terv
végrehajtasarol a gazdasdagi tarsasag elsé szamu vezetdje az abban
meghatdrozott végsé hataridot kovetd 15 napon beliil, de legalabb évente
beszamol a feliigyeldbizottsagnak és a tarsasag legfobb szervének.

(6) Ha a koztulajdonban dllo gazdasdagi tarsasdgnal év kozben valtozds
torténik az elso szamu vezetd szemelyében, vagy a kéztulajdonban allo gazdasagi

2L Ezen szabalyzatok kidolgozasat jogszabaly nem irja eld, ugyanakkor javasolt az elkészitésiik.
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tarsasag atalakuldasa, egyesiilése, szétvalasa vagy jogutod nélkiili megsziinése
esetén a tavozo elsé szamu vezetd koteles a nyilatkozatot az iranyelvben
meghatarozottak szerint az addig eltelt iddszak vonatkozasaban kitélteni, és a
jogutod nélkiili megsziinés kivételével az uj elsé szamu vezetonek, valamint a
jogutod koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdjének dtadni,
aki azt sajat nyilatkozatahoz mellékeli. Jogutod nélkiili megsziinés esetén a
koztulajdonban allo gazdasagi tarsasagra vonatkozo iratkezelési szabalyoknak
megfeleloen kell a nyilatkozatot megdrizni.

A monitoring szerepe a teljesitményértékelés kertében is megjelenik. Ez az értékelés
nem csak a munkavallalok vonatkozésdban értelmezendd, hanem a gazdasigi tdrsasag
mukodése tekintetében is. Ezek lehetnek az tlizleti tervezés soran a terv-tény adatok folyamatos
Osszehasonlitasa, havi gazdasagi kontrolling jelentés Osszeallitasa, vizsgalata, KPI22-ok
meghatarozasa (vezet6i informacios rendszer miikodtetése). A monitoring rendszernek ki kell
terjedni a belsé kontrollrendszer megfeleld mitkodésére vonatkozd visszacsatolasokra is.
Mindezek elofeltétele ugyanakkor egy transzparens, a munkavallalok &ltal hozzaférhetd,
értelmezhetd és nyomon kovethetd teljesitményértékelési rendszer kidolgozasa. Fontos, hogy a
munkavallalok a teljesitményértékelési rendszer kidolgozasaban részt vehessenek, javaslatokat
fogalmazhassanak meg. A kozremiikodés lehetOsége erdsiti a compliance szervezetbeli
elfogadottsdgat, valamint motivald tényezdként hathat a munkavéllalokra, ha a sajat maguk
altal megszabott célokat kell elérniiik.

A megfelelésért felelosnek a tevékenységével kapcsolatosan évente legalabb egyszer
jelentést kell készitenie a koztulajdonban 4ll6 gazdasagi tarsasag elsé szdmu vezetdje és a
feliigyeldbizottsag részére. A koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje a
jelentést tajékoztatdsul megkiildi a tarsasag legfébb szerve részére.

A belsé kontrollrendszer miikddésérdl szolo vezetdi nyilatkozat el6készitése is a
megfelelést tamogatd szervezeti egység feladata. A nyilatkozat eldkészitése soran a
megfelelésért felelds az integralt kockazatkezelés eredményeire, az éves tevékenysége soran
gyljtott tapasztalataira, a vezetdi informécids rendszer (nyomon kovetési rendszer)
informécioira, a folyamatgazdak altal szolgaltatott informéciokra, valamint a belsé és kiilsé
ellendrzeési jelentésekre tdmaszkodhat. A vezetdi nyilatkozat elkészitésére vonatkozoan az A.
VI. fejezet tartalmaz részletes iranymutatast.

12. J6 gyakorlatok és rossz gyakorlatok a megfelelést tamogaté szervezeti egység
kialakitasa és miikodtetése soran

Jo gyakorlat Rossz gyakorlat

Elkezdett, de félbehagyott/abbahagyott
compliance keretrendszer-épités
FelsOvezet6i  elkotelezettség  hidnya, ha

Kiilonallo, fliggetlen szervezeti egység

Munkavallalok javaslatokat tehetnek a ,.kotelezo, megoldandé feladat-ként,

belsé szabalyzatokra ,»SZlikséges rossz”’-ként tekintenek a
megfelelésre

Uzleti partnerek integritasi/etikai/ ,,Minimum program”-ra torekvés, azaz eréforras

compliance atvilagitasa allokdlds  (megfeleld szdml  compliance

22 Key Performance Indicator, azaz f6 teljesitménymutato, egy olyan mérhetd érték, ami azt mutatja meg, hogy
egy gazdasagi tarsasag milyen hatékonysaggal dolgozik a kitlizott céljai felé.
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munkatars) hianya €s papiron torténé megfelelés,
mint deklaralt cél

Gyanus események, jogsértések, relevans
ligyletek adatbdzisanak létrehozasa

A megfelelést felelds kijelolése, de érdemi
hataskor és megfelel6 autoritas nélkiil

Vezetdi dontéshozatalt tamogatd
eszkoz/rendszer

Mas szervezeti egységgel torténd mitkodtetés

Visszaélés-bejelentési rendszer és
bejelentévédelmi rendszer kialakitasa

Fokozatossdg hidnya a compliance rendszerek
épitésében, fejlesztésében

Iktatasi és iratkezelési rendszer

Compliance  kockézatfelmérés ¢és  annak
naprakészen tartdsanak elhanyagoldsa, a
compliance rendszer folyamatos fejlesztésének
elmulasztasa

Transzparens teljesitményértékelési
rendszer

Compliance  normasértések  kovetkezmény
nélkiil maradasa, illetve ardnytalanul stlyos
kovetkezmények alkalmazasa

KPI mutatok alkalmazasa

A tobbi teriilettel nem egyiittmiikodé, nem
proaktiv, az iizleti folyamatokat és nyelvezetet
nem ismerd, azt figyelembe nem vevo
megfelelési funkcio

Rendszeres terv-tény 6sszehasonlitas

Compliance utolagos bevondsa a folyamatokba,
dontésekbe

Etikai Kodex honlapon torténd kozzététele

Egyszeri és ismétlo jellegli oktatasokra nem kelld
hangsuly fektetése, ,,papir compliance”, azaz
csak papiron létez6, de folyamatokba, illetve a
vallalati kultirdba 4t nem iiltetett szemlélet és
szabalyok

A kovetkezOkben bemutatunk néhany ,értéket”, melyek meghatarozhatjak egy

gazdasagi tarsasag vallalati kulturéjat:

= Eroforrasok felhasznaldasa és fenntarthatosag: A gazdasagi tarsasag tudatdban van
iizleti tevékenysége Okologiai kovetkezményeinek, és aktivan feleldsséget vallal a

kornyezetért. A gazdasagi

tarsasdg a kornyezetvédelmi

torvények eldirasain

tulmutatdan is folyamatosan dolgozik folyamatainak és eljarasainak fejlesztésén és még
jobba tételén, hogy tovabb csokkentse az iizleti tevékenysége altal okozott
kornyezetterhelést. Ezzel a gazdasagi tarsasag fenntarthatéan hozzéjarul egy egészséges
munkakornyezet €s élettér fenntartasdhoz.

= [ntegritas és etika az iizleti életben: Ez alatt értendd, hogy a gazdasagi tarsasag az tizleti
partnerek megbecsiilésében ¢€s a tisztességes bandsmodban hisz. Ez alatt kiilondsen a
tisztességes magatartas értendé az lizleti versenyben, valamint az iizleti titkok és
védelem alatt 4116 adatok és bizalmas informaciok diszkrét kezelése.

v Tarsadalmi felel6sségvallalds: Fontos, hogy a gazdasagi tarsasag elkotelezze magat az
ember alapvetd jogainak és igényeinek, az emberi méltosag, valamint az alapvetd
munkavallaloi jogok korlatlan tiszteletben tartisa és védelme mellett, azokban az
orszagokban is, ahol a torvények ezt nem vagy nem teljes mértékben irjak eld.

= A jogszabalyok betartasa: A gazdasagi tarsasag az orszag torvényeinek €s a nemzetkdzi
jogszabalyoknak, valamint egyéb kiils6 és belsé eldirasok betartasa mellett kotelezi el
magat. A gazdasagi tarsasagnal munkavallalo vezetdk feleldsek azért, hogy a hozzajuk
tartozo teriileten ne torténjen torvénysértés, ami megfeleld feliigyelettel és szervezeti

eszkozokkel megeldzhetd lett volna.
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Jo gyakorlatkeént fel kivanjuk hivni a figyelmet az ISO 37001 Antikorrupcios Iranyitasi
Rendszerek Szabvany bevezetésének lehetdségére.
Az ISO 37001 szabvany jelent0sége abban all, hogy a gazdasagi tarsasag felsé vezetése és
iranyit6 testiilete részére egy megeldzési, feltarasi €s kezelési rendszert biztosit a gazdasagi
tarsasag miikodésével Osszefiiggd korrupcio esetére.

A szabvany elsésorban az alabbi teriiletekre vonatkozoan hataroz meg intézkedéseket:

= az iranyitasi rendszer és annak kialakitasa, kockdzatelemzés,

= vezetés ¢s elkotelezddés, vezetdi szintek és politikak,

= kompetenciak, képzések és érzékenyités,

= kockazatfelmérés,

= pénziigyi és nem pénziigyi kontrolok,

= ajandékok, rendezvények, adoméanyok kezelése,

* monitoring, mérés, elemzés és értékelés,

= belsd ellendrzés, vezetdi és iranyitdi ellendrzés.
A szabvany {6 célja a szervezet sérthetetlenségének, integritdsanak megorzése. A szabvany
nyujtotta lehetdségeket — tobbek kozott — az alabbiakban foglalhatjuk dssze:

= lehetdséget nyujt a szervezet politikai és eljarasai hatékonysaganak kiils6 vizsgalatara,

* bevonja a szervezet partnereit a kockazatfelmérési és —elemzési folyamatokba,

= csOkkenti a szervezeti koltségeket és céliranyossa teszi az eréforrasok felhasznalasat,
Osszességében elmondhatd, hogy a szabvany hozzajarul az etikus iizleti kdrnyezet
térnyeréséhez, a korrupciés buncselekmények visszaszoritdsdhoz, tovabba a szervezet
mitkddésébe vetett bizalom erdsitéséhez.

Jelezziik, hogy az ISO célja a szabvanyok kozotti 0sszehangoltsag fokozasa az egységes,
egyeztetett altalanos szerkezet, a k6zos szakkifejezések, az azonos alapszovegek révén, és
ezaltal az integracid megkonnyitése, az integralt tantsitasok eldmozditasa, amely végsd soron
a szervezetek szamara koltségesokkentést jelent. Az ISO 37001 szerinti iranyitasi rendszer
konnyen integralhatdé a mads iranyitasi rendszerszabvanyok pl.: ISO9001 vagy ISO14001
szerinti rendszerrel.
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C.BELSO ELLENORZESI FUNKCIO

|. Bevezetés

A belso ellendrzési funkcio kiépitésének jogszabalyi alapjait a Takarékostv. hatarozza
meg, amelyet kiegészit a végrehajtasi szabalyokkal a Gtbkr.

A belsd ellenérzés olyan fiiggetlen, objektiv bizonyossagot add eszkoz és tanacsadoi
tevékenység, amely értéket ad a szervezet mitkodéséhez €s javitja annak mindségét. Modszeres
¢s szabdlyozott eljarassal értékeli és javitja a kockazatkezelési, a kontroll és az iranyitasi
folyamatok hatékonysagat, ezaltal segiti a szervezeti célok megvalositasat.

A nemzetkozi bels6 ellenérzési standardok®® alapjan a belsé ellendrzés kovetkezo
lényeges ismérveit kell hangsulyozni:
= A belsd ellendrzés egy, az ellendrzés €s az arrdl valo jelentés irdnyultsdgaban belsd,
bizonyossagot ado és tanadcsadd, nem hatosagi jellegli tevékenység.
= A belso ellendrzés a felelds vallalatiranyitas egyik legfontosabb elemeként mitkodik.
= A bels6 ellenérzés az eredményesség ndvelésével segiti a gazdasagi tarsasag belso
kontrollrendszerének folyamatait.

A belsd ellendrzést végzd személy vagy szervezeti egység tevékenysége kiterjed a
koztulajdonban allé gazdasagi tarsasag minden tevékenységére, kiillondsen az arbevétel és a
koltségek ¢és raforditasok, valamint a véarhatdé eredmény tervezésének, felhasznédldsanak és
elszamolédsanak, valamint az eszk6zokkel €s forrasokkal valo gazdalkoddsnak a vizsgélatara.

I1. A belso ellenorzési tevékenység megszervezése
1. A belso ellenérzési funkcio kialakitasa
A belsé ellendrzési funkcid kialakitdsara a Gtbkr. harom lehetdséget biztosit:

a) belso ellenorzési szervezet létrehozasa, illetve vallalatcsoport esetén a csoportszintii
belsd ellendrzési szervezet 1étrehozasa — a csoportszintli belsd ellendrzést nem nevesiti
a jogszabaly, de mivel a belsd ellendrzési funkcid biztositasara alkalmas, ezért a
jogalkot6 szdndékaval 6sszhangban van,;

b) egy f6 belsé ellenér foglalkoztatasa — ez esetben a belsd ellendérzést ellatd személy
mindsiil a belso ellendrzési vezetdnek, ami nem jelent feltétleniil vezetéi megbizast, de
a Gtbkr.-ben a belsd ellendrzési vezetd szamara meghatarozott feladatok is ra fognak
harulni;

C) részben vagy egészben Kkiilsé_szolgaltato bevonasa — chhez a feliigyelébizottsag
eldzetes jovahagyasa sziikséges.

3 g Belsé Ellenbrok Nemzetkozi Szervezete dltal kiadott, a Belsé Ellendrzés Szakmai Gyakorlatinak Nemzetkozi
Keretrendszere dltal meghatarozott, kotelezéen alkalmazando elemek (Kiildetés, Alapelvek, Belsé ellendrzés
definicidja, Etikai kédex, Normdk)
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Gtbkr. 12. § (1) A kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje
biztositja a belso ellendrzés miikodési feltételeit.

(2) A belso ellenorzési tevékenység ellatasa részben vagy egészben — a
feliigyelobizottsag elbzetes jovahagyasaval — kiilso szolgaltato bevondsaval is
biztosithato.

Jo gyakorlat

v' A belsd ellendrzés akkor tud a leghatékonyabban hozzdjarulni a gazdasdagi tarsasdg céljainak
eléréséhez, ha kellé szakertelemmel és tapasztalattal rendelkezik. Ennek biztositisa egy fo belso
ellendr alkalmazasaval nem minden esetben megoldhato (példaul egy belsé ellenér nem biztos, hogy
rendelkezik gazdasagi, jogi, miiszaki és informatikai ismeretekkel is, ugyanakkor eléfordulhat, hogy
mindegyik szakteriiletre vonatkozoan sziikségesek ismeretek egy adott ellendrzés végrehajtasahoz.
Ha egy fo belso ellenort alkalmaznak, akkor ilyen esetekben sziiksegessé valik kiilso szolgaltato
bevonasa is. A belsd ellendrzési szervezet létrehozasa melletti érv tovabbd a mindségbiztositas
megvalositdsa is, hiszen egy fo esetén a mindségbiztositas csak onértékelés lehet.

V' A kiilsd szolgaltato bevondsa csak bizonyos esetekben jelent elényt, ezért csak indokolt esetben
javasoljuk.

v’ A csoportszintii belsd ellendrzési szervezet létrehozasa jé gyakorlat lehet a vallaltcsoportok esetén,
ahol ily moédon a belsé ellendrzési kapacitas kihaszndlasa gazdasdagosabb, hatékonyabb és
eredményesebb lehet.

2. A belsé ellendrzés szervezeti és funkcionalis fiiggetlenségének biztositasa

A belso ellendrzés fiiggetlenségének biztositasa jelenti annak a garancidjat, hogy a belsé
ellendrzés targyilagosan, befolyasmentesen tudja ellatni a tevékenységét. A belsé ellendrzés
fliggetlenségét két aspektusbol is biztositani sziikséges — szervezetileg és funkcionalisan is. A
belsd ellendrzés fiiggetlenségére vonatkozd szabalyokat legalabb a belsd ellendrzési
alapszabalyban rogziteni kell, de célszerii a gazdasagi tarsasag szervezeti és miikodési
szabalyzataban is rendelkezni réla.

A szervezeti fiiggetlenség azt jelenti, hogy a belso ellendrzés kinek az alarendeltsegébe
tartozik és kinek tartozik jelentési kotelezettséggel.

Takarékostv. 7/J. § (4) A kbztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsd szdamii
vezetdje gondoskodik a belsé ellendrzési funkcio kialakitasdarol, megfeleld
mitkodtetésérol és fiiggetlenségének biztositasarol. A belsé ellendrzést végzd
személy vagy szervezeti egység a tevékenysegét a koztulajdonban dllo gazdasagi
tarsasag elso szamu vezetojének kozvetleniil aldrendelve végzi az (5) bekezdésben
foglalt kivételekkel.

(5) A feliigyelébizottsag a belsé ellendrzést végzo személy vagy szervezeti egység
tevékenységéere vonatkozoan

a) elfogadja a belsé ellendrzés éves ellendrzési tervét, illetve annak modositasat,
valamint megtargyalja az éves ellendrzési beszamolojat,

b) legaldbb félévente megtdargyalja a belsd ellendrzés dltal készitett jelentéseket,
és ellendrzi a sziikséges intézkedések végrehajtasat,

C) sziikség esetén kiilsd szakértd felkérésével segiti a belsé ellendrzés munkdjat,

d) javaslatot tehet soron kiviili ellendrzés vagy tandcsadoi jellegii megbizas
végrehajtasara,
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e) javaslatot tehet a belsé ellendrzési szervezeti egység létszamanak
valtoztatasara, és

1) ajanlasokat és javaslatokat dolgozhat ki a belsé ellendrzést végzo személy vagy)
szervezeti egység altal végzett vizsgalatok megallapitasai alapjan.

(6) A4 belsé ellendrzési vezetd - egyszemélyes feladatellatas esetén a belsé
ellenorzést vegzo személy - kivdlasztasaval, jogviszonydanak létesitésével,
megsziinésével, valamint a belsé ellendrzés erdforrasainak - létszam, kéltségvetés
- biztositasaval kapcsolatos dontések a feliigyelobizottsag elozetes jovahagyasaval
hozhatoak meg.

A funkcionalis fiiggetlenség azt jelenti, hogy a belsd ellenérzés nem vehet részt a
gazdasagi tarsasag operativ miikodésében, nem hozhat arra vonatkozdan dontéseket.

Gtbkr. 13. § (4) A belsé ellenér a bizonyossagot ado és tandcsaddsi
tevékenységen kiviil a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag mas tevékenysége
vegrehajtasaba nem vonhato be, nem vehet részt annak operativ miikodésével
kapcsolatos feladatok ellatasaban, igy kiilonésen

a)a belsé ellendrzési egységre vonatkozo dontések kivételével a
koztulajdonban dllé gazdasdgi tarsasag miikddésével kapcesolatos dontések
meghozataldaban,

b) a koztulajdonban allé gazdasagi tarsasdg bdarmely végrehajtisi vagy
iranyitasi tevékenységében,

C) a belsé ellendrzési szervezetre vonatkozo pénziigyi tranzakciok kivételével
pénziigyi  tranzakciok kezdeményezésében vagy jovahagydsaban, valamint
kotelezettségek vallaldasaban,

d) a koztulajdonban dllo gazdasagi tarsasag barmely, nem a belsd ellendrzési
egység altal alkalmazott munkatarsa tevékenységének iranyitasaban, kivéve, ha
ezek a munkavallalok szakértéként segitik a belsd ellendrzést végzd személyt
vagy szervezeti egységet,

€) a belsd ellendrzésre vonatkozé belsd szabadlyzatok kivételével a belsd
szabdlyzatok elkészitésében,

) a belsd ellendrzésre vonatkozo intézkedési terv kivételével a koztulajdonban
allo gazdasagi tarsasag intézkedési terveinek elkészitéseben.

(5) A belso ellendrzést végzo személy vagy szervezeti egység a tevékenységet
fiiggetlen, befolyastol mentes, pdartatlan és targyilagos modon végzi.

(6) A belsé ellendrzést vegzd szemely vagy szervezeti egység tevékenységének
tervezése soran onalloan jar el, ellendrzési terveit kockdazatelemzésre alapozva
és a soron kiviili ellendrzések lehetdségenek figyelembevételével allitia dssze.

(7) A belso ellendr ondlloan dllitia 6ssze a megallapitasait, kévetkeztetéseit és
a javaslatait tartalmazo ellendrzési jelentést.

A Dbelsd ellendrzés targyilagossaganak és partatlansaganak megdrzését tamogatjak
tovabba a belso ellenérzésre vonatkozo6 osszeférhetetlenségi szabalyok is.

Gtbkr. 14. § (6) A belsd ellenbrzést végzd személy — beleértve a kiilsé szolgdltaté
altal  kijelolt személyeket is — a személye vonatkozasaban fennallo
osszeférhetetlensegre tekintettel nem vehet részt olyan belsé ellendrzeési
tevekenységben, amely tekintetében vele szemben az alabbi 6sszeférhetetlenségi
okok allnak fenn:

a) a tulajdonos képviseldjének, a koztulajdonban dllo gazdasagi tarsasag
tulajdonosi joggyakorlojanak, elsd szamu vezetdjenek, az igazgatosag tagjanak,
a feliigyelobizottsag tagjanak, valamint a kéztulajdonban adllo gazdasdgi
tarsasag ellenorzés ala vont szervezeti egysége munkavdllalojanak a Polgari
Torvénykonyvrol szolo torvény szerinti hozzatartozoja,
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b) a tulajdonosnal vagy a tulajdonosi joggyakorlondl belsé ellendrzési
tevekenységet végzo személy és annak a Polgari Torvénykonyvrol szolo térvény
szerinti hozzdtartozoja,

C) korabban részt vett az ellendrzott szervezeti egység tevékenységében, a
feladatellatasanak a megsziinésétol szamitott egy évig,

d) az ellendrzéssel érintett szervezeti egységgel kozos, valamint az ellendrzés
targyahoz kapcsolodo program, projekt vagy feladat végrehajtasaban
kozremiikodott, a projekt lezarasat, vagy a feladat elvégzését kovetd egy évig,

€) az adott feladat targyilagos végrehajtisa téle egyéb okbol nem varhato el.

(7) A belso ellendrt érintd osszeférhetetlenségrol a belso ellendrzési vezetd az
osszeférhetetlenség okanak tudomasdra jutasatol szamitott 10 napon beliil
hataroz. A belsé ellendrzési egység vezetdjenek, vagy az egyszemélyi belsd
ellendr személyét érinté oOsszeferhetetlenség esetén a feliigyelobizottsag az
osszeférhetetlenség okanak tudomasdra jutasatol szamitott 10 napon beliil
hataroz. A dontés meghozatalaig az dsszeférhetetlenségben érintett személyt az
adott ellendrzésben valo részvétel alol fel kell menteni.

3. A belsé ellendrzési tevékenységre vonatkozo belso szabalyozé eszkozok

A Gtbkr. 13. § (1) bekezdése szerint a bels6 ellendrzést végz6 személy vagy szervezeti
egység munkajat a nemzetkozi belsd ellendrzési standardok figyelembevételével kialakitott
belsd ellendrzési alapszabaly és belso ellendrzési kézikonyv (a tovabbiakban: BEK) szerint
végzi. A két szabalyozo6 egy szabalyzatban is kiadhato, ha a jovahagyo6 azonos, vagyis mindkét
esetben a feliigyeldbizottsag.

Vallalatcsoport esetén, ha csoportszintli belsé ellendrzési szervezetet hoztak létre,
érdemes végig gondolni, hogy a csoportszintli belsd ellendrzési szervezetre egy belso
ellendrzési alapszabalyt, egy belsd ellendrzési kézikonyvet és egy szakmai etikai kodexet
adjanak ki. Természetesen ebben az esetben egyértelmiivé kell tenni, hogy mely tarsasagokra
vonatkozik az adott szabalyzat és ezen tarsasagok feliigyelObizottsaganak és els6 szamu
vezetdjének is jova kell hagyni.

3.1. Bels6 ellenérzési alapszabaly

A belsd ellendrzési alapszabaly olyan hivatalos dokumentum, amely meghatarozza a
belsd ellendrzés céljat, hataskorét, feladatat, a belsd ellendrok és az ellendrzottek jogait,
kotelezettségeit, valamint megadja a belso ellendrzés szervezeti elhelyezkedését.

A belso ellendrzési alapszabaly eldkészitéséért a belsé ellendrzési vezetd felel és a
feliigyelobizottsag hagyja jova. A bels ellenérzési alapszabaly minta a 2. szamt mellékletben
talalhato.

Gtbkr. 13. §. (2) A belsd ellendrzési alapszabalyt a feliigyelébizottsag hagyja
jova, amely tartalmazza

a) a belso ellenorzesi tevékenység céljat és hatokoreét,

b) a belsé ellendrzést végzd személy vagy szervezeti egység felhatalmazasat és
feleldsségét,

¢) a belsd ellendrzést végzo személy vagy szervezeti egység helyét a szervezeten
beliil,

d) a belso ellendrzést végzo személy vagy szervezeti egység beszdamolasi
kotelezettségét és kapcsolattartasat a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag
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elsé szamu vezetdje, az igazgatosag, a feliigyelobizottsag és a tulajdonosi
joggyakorlo vonatkozdsaban,

e) a belsé ellendrzest végzo személy vagy szervezeti egység hozzaférését a belso
ellendrzési tevékenysége elvégzéséhez sziikséges adatokhoz, személyekhez és
fizikai eszko6zokhoz.

Jo gyakorlat

V' A szervezeti és miikodési szabdlyzatba, valamint a belsé ellendrzési alapszabdlyba érdemes
belefoglalni a belsé ellendrzési vezetd részvételének lehetdoségét a vezetdi értekezieteken. A
kozvetlen kommunikdacio megvalositasa érdekében a belso ellendrzési vezetonek célszerti
rendszeresen részt vennie a szervezeti iranyitassal kapcsolatos, illetve a belsé kontrollrendszerre
vonatkozo vezetoi megbeszéléseken.  Ezaltal a belsé ellendrzési vezeto egyrészt értesiil a
legfontosabb stratégiai és operativ miikodesre vonatkozo fejleményekrol, masrészt lehetdség van
megvitatni a rendszerekre, a folyamatokra, a kockazatokra és a kontrollokra vonatkozo kérdéseket,
problémakat még az esetleges probléma bekovetkezését megelozoen. A rendszeres, érdemi
kommunikacio noveli a szervezeti mitkodes hatékonysagat.

3.2. Bels6 ellenorzési kézikonyv

A belsé ellendérzési kézikonyv célja, hogy a gazdasagi tarsasdg belsd ellendrei a
mindennapi munkdjuk sordan egységes eljarasrend ¢és iratmintdk mentén végezzék
tevékenységliket.

A belso ellendrzési kézikonyv elkészitéséért a belso ellendrzési vezetd felel, melyet a
feliigyelobizottsdg vagy az a felligyelObizottsag 4ltal jovahagyott belsé ellendrzési
alapszabalyban kapott felhatalmazas alapjan a gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje hagy
jova. A belsé ellendrzési kézikonyv minta a 3. szdmu mellékletben talalhato.

Gtbkr. 13. § (3) A belso ellendrzési kézikonyvet a belso ellendrzési alapszabalyban
meghatarozottaknak megfelelden a feliigyelobizottsag vagy a koztulajdonban dllo
gazdasagi tarsasag elso szamu vezetdje hagyja jova, amely tartalmazza:

a) a bizonyossdgot ado és a tanacsado tevékenységre vonatkozo modszertant és
eljarasi szabalyokat,

b) a tervezés megalapozasdahoz alkalmazott kockazatelemzési modszertan leirasat,
c¢) az ellendrzési dokumentumok formai kévetelményeit, az alkalmazott|
iratmintakat,

d) az ellendrzési megallapitasok hasznositasanak nyomon kovetését,

e) az ellendrzés soran biinteté-, szabadlysértési, kartéritési, valamint
munkaviszonybol szarmazo kotelezettség vétkes megszegése miatti felelosségre
vonasi eljdras meginditisara okot ado cselekmény, mulasztds vagy hidnyossag
feltardsa esetén alkalmazando eljardst.

Jo gyakorlat

v' A belsd ellendrzési kézikonyvet célszerti belsé utasitasként kiadni, igy a koztulajdonban allo
gazdasagi tarsasag tobbi alkalmazottjai (az ellendrzottek) szamara is elérheto és megismerheto a
belsd ellendrzés célja, feladata, eljarasrendje.

v' A belsé ellendrzési kézikonyvet célszerii legalabb kétévente feliilvizsgalni és sziikség esetén

modositani. Rendkiviili feliilvizsgalatra adhat okot pl. szervezeti dtalakulds, a belso ellenorzési
funkcio ellatasanak modositasa, jogszabalyi valtozasok, uj elsé szamu vezeté valasztasa stb.
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V' A belsé ellendrzési kézikonyvben legyen tartalomjegyzék. Emellett javasoljuk, hogy az un. éldfej
részben az alabbi adatok keriiljenek feltiintetésre:

hatalyos: (év.honap.nap-tol)
verzioszam: pl. vi.0
oldalszamozas, példaul: 26/127 (hanyadik oldalbol a hanyadik)

3.3. Belsé ellenorok szakmai etikai kodexe

A belso ellendrok szakmai etikai kodexe a belsd ellenérok feladatellatasaval kapcesolatos
szakmai etikai alapelveket ¢és az elvek gyakorlati megvaldsitasat jelentd, elvart magatartasi
szabalyokat tartalmazza.

A belsé ellenérok szakmai etikai kodexének célja, hogy
= ismertesse minden érintettel a belso ellendrzési tevékenység ellatasa soran kiemelten
fontos etikai normakat,
= deklardlja a gazdasagi tarsasag belsd ellendreinek elkotelezettségét az etikai célok
mellett,
= segitséget nyUjtson a szakmai etikai problémak felismerésében és kezelésében, valamint
= cldsegitse a belso ellendrzési szakman beliili egységes etikai kulttra kialakulasat.

A belso ellenérok szakmai etika kodexének mintaja a 4. szamu mellékletben talalhato.

A Dbels6 ellenérzési szervezeti egység valamennyi belsé ellenéri munkakorben
foglalkoztatott munkavallalojanak nyilatkozat alairasaval kell elismernie, hogy tudomasul vette
a vele szemben tamasztott etikai elvarasokat és vallalja az azoknak valé megfelelést. A
nyilatkozatokat a belsd ellendrzés vezetdje Orzi.

I11. A belso ellenorzési tevékenység iranyitasa
1. Belso ellendrzési humanerdéforras-gazdalkodas

A fliggetlen belsd ellendrzés iranyitasa, a belsd ellendrzési eréforrdsok gazdasagos,
hatékony ¢€s eredményes felhasznalasa a belsd ellendrzési vezetd felelossége. A belso
ellendrzési vezetdnek kell biztositania, hogy oly modon irdnyitsa a fiiggetlen belsd ellendrzési
tevékenységet, hogy az mikodésével novelje a szervezet eredményességét. Ennek kapcsan a
belsd ellendrzés iranyitdsdhoz kapcsolodo feladatok koziil kiemelt jelentdségli a megfeleld
humanerdéforras-gazdalkodas, a kiilsé szolgaltato esetleges bevonasaval kapcsolatos feladatok,
valamint a belsd ellendrzési tevékenység értékelésével dsszefliggd feladatok.

1.1. Belsé ellenéri humaneréforras-gazdalkodas alapelvei

A belsé ellenérzés humanerdforras-gazdalkodasaval kapesolatos folyamatokat tigy kell
kialakitani, hogy azok Osszhangban legyenek a gazdasagi tarsasag humanerdforras-
gazdalkodasra vonatkozd szabdlyzataival és a szervezeti szintli képzési tervével. A
humaéaneré6forras-gazdalkodas f6 elemei:

= human er6forrasok tervezése;

= kapacitas-felmérés;

= kivalasztasi folyamat, melynek segitségével biztosithatd a megfeleld képzettség és
szakértelem az ellendrzési csoporton beliil;
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= feladatmegosztas kialakitéasa;

=  munkakori leirdsok, melyek az ellendrzési munka elvarasait fogalmazzak meg az egyes
ellenérok szamara;

= készségfejlesztés/tréningek, melyek Ilehetdséget adnak az ellendrok folyamatos
fejlodésére;

= teljesitményértékelés, mely az ellendrok és az ellendrzési szervezet mikodésérdl ad
visszajelzést.

1.2. Humanero6forras-tervezés és kapacitasfelmérés

Az erdforrasok tervezésének célja annak meghatarozasa, hogy mekkora, illetve milyen
human- és targyi eréforras sziikséges ahhoz, hogy a belsd ellenérzés megfeleld bizonyossagot
tudjon nyujtani a gazdasagi tarsasag bels6 kontrollrendszerének hatékony mitkodésérol.

A humaner6forras-tervezés a human er6forrds mennyiségi ¢s mindségi sziikségletének
eldrejelzését, az erdforras-biztositds lehetséges modozatainak bemutatdsat, valamint egyéb,
specifikus tevékenységek tervezését (pl. képzési €s fejlesztési tervek) foglalja magaba.

Modszertan
A kapacitdasfelmérés a rendelkezésre allo, a munkakorokhoz és munkafolyamatokhoz rendelhetd humdn
erdforrdasok mennyiségi és minoségi felméréset, elemzését jelenti.

A kapacitasfelmérést a stratégiai ellendrzési terv kialakitasa vagy az éves ellendrzési
terv 0sszedllitasa soran sziikséges elvégezni és végrehajtasa soran az elvégzendé munka mellett
egyéb tényezoket is figyelembe kell venni. Ilyen egyéb tényezOk lehetnek pl.
képességfejlesztés, tréningek (megszerezheté-e a sziikséges tudas képzések révén), illetve
szabadsagok tervezése (az adott idoben rendelkezésre all-e a sziikséges ellendri kapacitéas). A
kapacitas-felmérést az éves ellendrzési tervek elérehaladaséaval, illetve esetleges modosulasaval
Osszhangban  rendszeres i1dOkozonkeént aktualizalni  kell. A kapacitas-felméres
eredményeképpen a belso ellendrzési vezetd meg tudja hatarozni, hogy a rendelkezésére allo
human eréforras elégséges-e a tervezett munka elvégzésére, vagy tovabbi eréforrasokat kell
bevonnia.

A belsé ellendrzési vezetd feleldssége, hogy tajékoztatast adjon a feliigyeldbizottsagnak
¢s a gazdasagi tarsasdg elsd szamu vezetdjének arrdl, ha a rendelkezésre allo kapacitas
(engedélyezett 1étszam) nem elegendd a belsd ellendrzési feladatok ellatasara, tovabba jogosult
javaslatot tenni a kapacitashiany megoldasara.

1.3. Kivalasztasi folyamat

A kivélasztasi eljaras célja, hogy biztositsa a megfeleld kompetencidkkal rendelkezd
munkaerd rendelkezésre allasat.

Modszertan
e
A kivalasztasi folyamat soran a gazdasagi tarsasag humdnpolitikaért felelos szervezeti egysége latja el
a sziikséges adminisztrativ feladatokat (pl. a folyamatok kialakitdasat, a jelentkeztetést, dokumentumok
kezelését, az egyes fazisok eredményeinek rogzitését, kommunikdlasdt), tovibbd a szervezeti
humanpolitika és a munkakorre jellemzé ismeretek fiiggvényében dontés-elokészité és —tamogato

szerepet is ellat.
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A kivalasztasi folyamatban a belsé ellenérzési vezeté feladata a szakmai dontések
meghozatala, igy
= akivalasztasi kritériumok megfogalmazasa (elvart kompetenciak meghatarozasa, pl. az
Uuj bels6 ellendroktél megkovetelt szakmai tapasztalat, gyakorlat, a sziikséges
szakértelem, kommunikaciés képességek és a jelentkezd motivacidja az ellendrzési
poziciora),
= az értékelés modszereinek jovahagyasa,
= akivalasztési interjuk lefolytatasa,
= afelvételizOk szakmai értékelése és végiil
= akivalasztési javaslattétel.

A belso ellendrzési vezetd az eljarasba bevonhatja a belso ellenéroket is. A megtervezett
¢s kovetkezetesen alkalmazott kivalasztasi folyamat biztosithatja a megfeleld képzettséget és
szakértelmet a belsd ellendrzési szervezeten beliil.

A belso ellendri munkakdr betdltése torténhet:
= a gazdasdgi tarsasdg mas szervezeti egységénél foglalkoztatott személy
athelyezésével/atvételével,
= kiils6 felvétellel.

A munkakor betdltésekor mindig az adott jogviszonyra vonatkozd jogszabalyok az
iranyadok. A kivalasztasi folyamatnal az 6sszeférhetetlenségi szabalyokra is kiemelt figyelmet
kell forditani.

A kivalasztas soran kiemelt figyelmet kell forditani a jogszabély altal eldirt kotelezd
nyilvantartdsba vételi feltételek teljestilésére. A Takarékostv. 7/J. § (8) bekezdése alapjan
koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasagnal csak az végezhet belsd ellendrzést, aki szerepel az
allamhaztartasért felelds miniszter altal a belsd ellendrzési tevékenység folytatdsara jogosult
személyekrdl az dllamhaztartasrol sz616 2011. évi CXCV. torvény 70. § (5) bekezdése szerinti
adattartalommal vezetett nyilvantartasban.

A kapcsolddo részletszabalyokat a koltségvetési szervnél és koztulajdonban allo
gazdasagi tarsasagnal belsd ellendrzési tevékenységet végzok nyilvantartasarol és kotelezod
szakmai tovabbképzésérdl, valamint a koltségvetési szervek vezetdinek ¢és gazdasagi
vezetdinek belsd kontrollrendszer témaju kotelezd tovabbképzésérdl szol6 22/2019. (XII. 23.)
PM rendelet tartalmazza.®* A nyilvantartasba vétellel kapcsolatos részteles tajékoztatas a
Pénziigyminisztérium honlapjan talalhato:  https://allamhaztartas.kormany.hu/altalanos-
informaciok.

http://allamhaztartas.kormany.hu/altalanos-informaciok
A belsd ellenérok névjegyzéke az alabbi linken talalhato:
http://allamhaztartas.kormany.hu/nevjegyzek
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1.4. A munkakorok, a felelosség- és feladatmegosztas kialakitasa

A feleldsség- és feladatmegosztas a belsd ellendrok kozotti munkamegosztast és
egylittmikodést szabalyozza. Munkakorok, illetve a belso ellendri beosztasok szerint irja el
az egyes belso ellendrzést végzo személyek, valamint a felligyeldbizottsag, illetve a gazdasagi
tarsasag elsd szamu vezetdjének jovahagyoi, végrehajtoi €s kozremiikodoi feleldsségeit.

Moédszertan

A munkakor a szervezet szabalyozasi egysege, melyhez a feladatot, a felelésségi kort, a munkavegzés
helyét, a munkavégzés rendjét, a munkakor kapcsolatait is célszeri hozzarendelni. A munkakorok
feliilvizsgalatdt rendszeresen el kell végezni.

A belso6 ellendrzési csoporton beliil a feladatmegosztas kialakitasa a belsé ellenérzési
vezetd felelossége és feladata. Altalaban a belsé ellenérzés feladatkérei harom csoportba
sorolhatok, természetesen az elnevezések eltérhetnek, de a belsd ellenérzési szervezeti
hierarchidban legalabb az alabbi harom szintet sziikséges elkiiloniteni:

= belsG ellendrzési vezetd,
= vizsgalatvezetd,
= Dbelsd ellendr.

A feleldsség- és feladatmegosztast a teljes belsé ellendrzési munkara ki kell alakitani, a
stratégiai és éves ellendrzési tervezéstdl kezdve, az egyes ellendrzések elvégzésének feladatain
keresztil az (Osszefoglald) éves ellendrzési jelentés elkészitéséig. A feladatmegosztés
kialakitasanal kiemelt szempont a négy szem elvének érvényesiilése: minden egyes belsd
ellendrzeési tevékenységnél — ha a rendelkezésre allo kapacitds megengedi — egyértelmiien el
kell kiiloniteni egymastol a végrehajto, feliilvizsgald és a jovahagyd szerepkoroket. A
kialakitott feladatmegosztast célszeri mellékelni a belsd ellendrzési kézikonyvhoz. Ha egy
gazdasagi tarsasagndl egy f0 latja el a belsd ellendrzési tevékenységet, az egyes kategoriak és
a hozzajuk kapcsolodo feleldsség, feladat egy 6 kezében dsszpontosulnak.

J6 gyakorlat

A munkakorelemzés eredményei szamos teriileten felhasznalhatoak, mint pl. uj munkaeré kivalasztasi
folyamataban, a munkavallalok képzési igényének meghatarozasakor, a teljesitményértékelés soran.

1.5. Munkakaori leirasok elkészitése

Munkakdri leirast minden egyes belsd ellendrzést végzd személy szamara kell késziteni.
A megfeleld munkakori leirds kialakitdsa €s naprakészen tartasa a belsd ellendrzési vezetd
feladata. A munkakori leiras részletesen megfogalmazza az ellendr feladatait és a belsd
ellendrzési vezetd elvardsait, ezaltal alapja a belsd ellendrzési szervezeten beliili
munkamegosztasnak és teljesitményértékelésnek.

Modszertan

A munkakéri leirds a szervezetekben a munkakorok elemzésén alapulo egységes dokumentum, mely
formai (munkakor neve, szervezeti helye, a szervezeti hierarchiaban elfoglalt helye, stb.) és tartalmi
elemeket (a munkakor létezésének célja a szervezet szempontjabdl, fo felel6sségek, teljesitménymutatok,
kovetelmény profil, stb.) tartalmaz az adott munkakorre vonatkozoan. A munkakori leivas fo célja, hogy
segitse az egyes munkakorok, felelosségi teriiletek pontos behatarolasat, a munkakor jellemzdinek,
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feltételeinek meghatarozasat. A jobb felhasznalhatosag és feladatmegértés érdekében a munkakori
leirast egyértelmii, tomor, kozérthetd nyelvezetben célszerti elkésziteni.

1.6. A belsé ellenérok kompetenciaja

Az IIA standardok szerint a fiiggetlen belsé ellendrzési tevékenységet végzoknek
kollektiven rendelkezniiik kell, vagy meg kell szerezniiik mindazt a szaktudast, gyakorlatot és
egy¢éb ismeretet, mely a feladatok ellatdsdhoz szilikséges. A belsd ellendrzési szervezet
szakértelmének adott évi megfeleldsége az éves ellendrzési terv €s kapacitas-felmérés
elvégzése soran hatdrozhatdé meg. A belso ellendrzési vezetd ennek alapjan tudja megallapitani,
hogy a belso ellendrzés kollektivan rendelkezik-e olyan szakértdi alloméannyal, amely az éves
ellendrzési terv megfeleld szintli végrehajtasat biztositani tudja. Ha nem rendelkezik ezzel,
akkor errdl koteles tajékoztatni a feliigyelObizottsagot, valamint a gazdasagi tarsasag elso
szamu vezetdjét €s javaslatot is kell tennie kiilsé szolgaltatd igénybevételére vagy 0j belsd
ellenérok felvételére.

1.7. Helyettesitési rend

A helyettesitési rend kialakitasanak célja a munka folytonossaganak megorzése adott
munkaerd kivalasa esetén. Ilyen eset lehet az ellendrok szabadsaga, betegsége vagy varatlan
felmondasa, mely esetekben egy ellenér feladatait ideiglenesen mas ellendroknek kell
elvégezniiik. A helyettesitési rend ezzel 6sszhangban meghatarozza, hogy egyes munkakorok
kozott, illetve azonos munkakorokon beliil milyen helyettesithetdség van. A helyettesitési rend
kialakitasaért ¢és naprakészen tartdsaért a belsd ellendrzési vezetd felelds. Tényleges
helyettesités bekovetkezésekor pedig arra kell fokozott figyelmet forditani, hogy az ellendrzési
munka végzése soran a négy szem elve és a jovahagyasi/mindségértékelési/ feliilvizsgalati
eljarasok sértetlenek maradjanak.

1.8. Teljesitményértékelés

A belsé ellendrzési vezeto felelds azért, hogy felmérje a bels6 ellendrok kompetenciait,
értékelje a tevékenységiiket, tovabba a belsd ellendrok szamara folyamatos visszacsatolast és
értékelést adjon személyes teljesitményiikrdl, valamint a kompetenciafejlesztési
lehetdségekrol.

Az értékelési folyamat magéban foglalja:

= Az el6z0 évi tudas- és készségleltar, illetve fejlesztési terv feliilvizsgalatat az eldre
meghatarozott, fejlesztésre irdnyuld 1épések teljesitésének értékelése érdekében.

= A belsé ellendr szakértelmének, kompetencidjanak értékelését a tudas- és készségleltar,
illetve fejlesztési terv aktualis kitoltése soran. A tervnek tartalmaznia kell az egyeztetett
fejlesztési 1épéseket, amelyek az egyéni képzési terv kialakitdsanak alapjaul szolgalnak
minden belsd ellendr tekintetében.

= Az ellendrzéseket kovetd felmérések eredményeinek 0sszegzését €s elemzesét.

1.9. Folyamatos tovabbképzés biztositasa

A kompetenciafejlesztés része a rendszeres szakmai tovabbképzés, mely lehetséget
biztosit az ellendrok folyamatos fejlodésére. A belsd ellendroknek a szakmai fejlédés érdekében
folyamatosan fejleszteniiik kell szaktudasukat, gyakorlatukat és egyéb ismereteiket. A szakmai
fejlédés minden belsd ellendr egyéni feleléssége, azonban a belsé ellendrzési vezetd feladata
az egyes belsé ellendrok szamara személyre szabott éves képzési terv elkészitése ¢&s
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megvaldsitasa. A kialakitott éves képzési tervek a gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje
altal jovahagyasra Keriilnek. A képzési terveket az ellendrok teljesitményének értékelése és
az elvart szaktudas alapjan lehet kialakitani.

Modszertan

A kompetenciafejlesztési folyamat célja az ismeretek, tudas és tehetségelemek folyamatos fejlesztése,
mivel ezek gyakorlati alkalmazdsa révén né a munkavallalok célorientaltsaga és a teljes rendszer
hatékonysaga, ezaltal nd a szervezet eredményessége.
A kompetencia fogalma feléleli:
= a belsé ellendér dltal birtokolt ismereteket, tudast (mely lefedi annak szakmai teriileteit,
ugyanakkor kiemelt hangsullyal tartalmazza a kommunikdcios, csapat-egyiittmitkodési és
rendszerelméleti teriileteket);
= g napi rutinnd fejlesztett készségeket (szintén kommunikdcios és csapatmiikodesi elemekkel
kiegészitett szakmai készségeket);
= olyan szemléletmodbeli, beallitodasi jellemzoket, melyek a korszerii belsé ellendrzési munka
elvégzéséehez nyujtanak megfelelé alapot,
®  az eddigi életut alapjan kialakult személyiségjegyeket (melyek a biztositjak a kommunikacios és
csapatmiikodesi elemeket);
®  valamint azokat a tehetségelemeket, melyek a korszerii belsé ellendrzési munkdahoz, annak
onfejlodesi tartalékaihoz sziikségesek.

Az egyes belsO ellendroknél a fejlesztendd teriileteket az elvart szakértelem és a
tényleges szaktudds Osszehasonlitasa adja meg, amihez segitséget nyudjthat egy eldzetesen
egyeztetett, ellenorzési szintekre lebontott tudas- és készségleltar.

A beazonositott fejlesztési sziikségletek alapjan lehet meghatarozni a személyre szabott
egyéni képzési terveket. Ezek formalis, irdsban jovahagyott tervek, melyek megvaldsulasat az
¢v soran folyamatosan nyomon kell kovetni ¢és az egyes ellendrok éves
teljesitményértékelésének részévé kell tenni. A képzési tervek kialakitasakor hangsulyt kell
fektetni a relevans szakmai képesitések (pl. IIA okleveles belsd ellendr) megszerzésére.

Kiemelt képzési teriiletnek kell tekinteni:
= a specialis szakmai ismeretek megszerzését (pl. jogszabalyi kdrnyezet valtozasai,
informatikailag tdmogatott ellendrzési technikak, csalasra utalo jelek beazonositasa),
= a kommunikacios képességek javitasat (pl. interja, jelentésiras),
= illetve a vezetdi kompetenciak fejlesztését (pl. delegalasi képességek, idogazdalkodas).

A képzési tervek megvalositdsdhoz sziikséges 1ddsziikségletet be kell tervezni az éves
és stratégiai ellendrzési tervekbe.

A PMr. a szakmai gyakorlat aloli felmentés lehetdségének biztositasaval lehetdvé teszi,
hogy tehetséges — fels6foku iskolai végzettséggel rendelkezd — palyakezddk is felvételt
nyerhessenek ¢és belsd ellendrként el tudjanak helyezkedni. A kezdetekben, a sziikséges
szakmai gyakorlat megszerzéséig egy tapasztaltabb kolléga mentori segitsége nagyban
hozzajarulhat a késébbi munka mindségileg és szakmailag is megfeleld ellatasdhoz. A
mentoralas fontos eleme a folyamatos konzultacié. Javasolt, hogy a palyakezdd belsd ellendr
az elsd két évben 6nallo belsd ellendrzést ne végezzen, tehat vizsgalatvezetdnek ne jeldljék ki.
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2. Kiilsé szolgaltaté bevonasara vonatkozo eléirasok

Kiils6 szolgaltatd bevondsa esetén a belsd ellendrzési tevékenység megszervezésére
vonatkoz6 szabalyok értelmében rendezni kell a belsd ellendrzési vezetd feladatkorébe tartozo
tevékenységek és kotelességek ellatdsanak modjat, esetlegesen alvallalkozd bevonasanak
lehetdségét, illetve annak feltételeit. A feliigyelObizottsag és a belso ellendrzési vezetd szdmara
kiilsé kapacitds bevondsara nem csak kapacitds kiegészités, hanem specidlis szakértelem
sziikségessége esetén is sor keriilhet.

Gtbkr. 12. § (2) A belso ellendrzéesi tevékenység ellatasa részben vagy egészben
— a feliigyelobizottsag elozetes jovahagyasaval — kiilso szolgaltato bevondsaval
is biztosithato.

(3) A feliigyeldbizottsag és a belsé ellendrzési vezetd jogosult

a) ideiglenes kapacitas-kiegészités vagy

b) specialis szakértelem sziikségessége esetén

kiilso szolgaltato bevondsara javaslatot tenni a koztulajdonban allo gazdasagi
tarsasag elso szamu vezetdjének.

(4) A belso ellendrzési tevekenység (2) és (3) bekezdés szerinti megszervezésere
vonatkozo irdasbeli megdllapodds rendelkezik a belso ellendrzési vezeto
feladatkorébe tartozo tevékenységek és kotelezettségek ellatasanak modjarol,
valamint az alvallalkozo bevondsanak lehetdségérdl es annak feltételeirol.

(5) A (2) és (3) bekezdés szerinti megallapodas alapjan belsé ellendrzést végzo
személynek — azon, a szolgadltatasi tevékenység megkezdésének és folytatasanak
adltalanos szabalyairol szolo torvény szerint a szabad szolgaltatasnyujtas jogaval
rendelkezé személyek kivetelével, akik szakmajukat a kiilfoldi bizonyitvanyok és
oklevelek elismerésérdl szolo torvény rendelkezéseire figyelemmel hataron
dtnyulo szolgdltatdas keretében kivanjak gyakorolni — meg kell felelnie a
koltsegvetési szervnél és koztulajdonban allo gazdasagi tarsasagnal belso
ellendrzeési  tevékenységet végzok nyilvantartasarol és kotelezo szakmai
tovabbkeépzéseérol, valamint a koltségvetési szervek vezetdinek és gazdasagi
vezetdinek belsé kontrollrendszer temaju kételezo tovabbképzésérdl szolo
miniszteri rendeletben meghatarozott feltételeknek, azzal, hogy a kiilso
szolgaltato vezetojének legalabb otéves, jogszabalyban meghatarozott szakmai
gyakorlattal kell rendelkeznie.

(6) Az (5) bekezdést nem kell alkalmazni akkor, ha a kiilsé szolgaltato
bevonasanak indoka olyan specialis szakertelem sziikségessége, amellyel a belso
ellendr képzettsége és szakmai tapasztalata ellenére nem rendelkezik, mert ahhoz
elengedhetetlen valamely mas szakma, szakteriilet ismerete is.

(7) Ha a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag a belsé ellendrzési tevékenység
ellatasahoz kiilsd szolgaltatot is igénybe vesz, a koztulajdonban allo gazdasagi
tarsasag belso ellendrei egyiittmiikodnek a kiilsé szolgaltatoval és a kiilso
szolgaltato adltal rendelkezésre bocsatott személyekkel. A kiilsoé szolgaltato
vezetdje a koztulajdonban dllé gazdasagi tarsasag belsé ellendrei felett utasitdsi
joggal nem rendelkezik.

2.1. Kiilsé szolgaltato igénybevételének sziikségessége és alapelvei

A kiils6 szolgaltatd bevonasanak — a kapacitasfelmérést kovetden — az alabbi indokai
lehetnek:
= a belsd ellendrzési tevékenység ellatasaba kiilsd szolgaltatd bevonésa ideiglenesen
kiegészito jelleggel (pl. hosszabb tappénz esetén vagy meghatarozott belsd ellendrzési
feladatok ellatasara, mindségbiztositas, illetve Osszeférhetetlenség esetében) torténik;
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= a felligyelObizottsag és a belsd ellendrzési vezetd jogosult kiilsé szakérté bevonasara
javaslatot tenni a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje részére,
ha a meglévo belso ellendrzési kapacitas nem rendelkezik megfelelé kompetenciakkal
az elvégzendé feladatokhoz (specialis szakértelmet igényld ellenérzések: pl. IT
ellendrzés, kornyezetvédelmi ellenérzés, addzés, szakforditasok, kozbeszerzési
szakértelem sziikségessége, FIDIC ellendr, stb.);

= a gazdasagi tarsasag nem rendelkezik belsé ellenérzési egységgel, illetve bels6d
ellendrrel, mivel 6nallé belsé ellendrzési egység kiépitése, vagy belso ellendr teljes
munkaidében torténd foglalkoztatasa nem lenne gazdasagos.

A Dbels6 ellenérzési funkcid kialakitdsara vonatkozé dontés meghozatala soran
mérlegelni sziikséges a gazdasagi tarsasag méretét, tevekénységét, dsszetettségét, valamint a
gazdalkodasi volumenét. A belsd ellendrzési vezetdnek €s ezt kovetden a gazdasagi tarsasag
elsd szamu vezetdjének is mérlegelnie kell a kiils6 vagy belsd erdforras bevonasaval jaro
elényoket és lehetséges hatranyokat, és 0Ossze kell hasonlitani az egyes megoldasok
koltségkihatésait is.

Altalaban a kis szervezeteknél (alacsonyabb éves nettd arbevétel és munkavallaloi
1étszam, relative kevesebb ellatandé feladat) érdemes megvizsgalni annak lehetéségét, hogy a
belsd ellendrzési tevékenységet kiils szolgaltatd lassa-e el. Nagyobb szervezetek esetében
(magasabb koltségvetés, nagyobb munkavallaloi 1étszam, relative tobb és Osszetettebb
feladatok) jellemzd, hogy a kiilsd eréforrast egy-egy specidlis feladatra, illetve az ellendrzési
kapacitasok id6szakos kiegészitésére vonjak be.

ELONY HATRANY

Szervezeten e  folyamatosan rendelkezésre dll, e elfogultta valhat a szervezettel
beliili belsé barmikor munkara foghato; vagy egyes munkavdllalokkal
ellenori e ismeri a szervezetet és a szemben, sériilhet a fiiggetlensége
kapacitds szervezetben is ismerik; és objektivitisa;
igénybevétele e konnyebben alakit ki e gyakoribb a ,,szakmai vaksag”;
munkakapcsolatokat; e nem jut informdciohoz mds
o kozvetlen rdlatasa van a szervezet szervezet tevékenységérdl, nem tud
folyamataira; Jo gyakorlatot ellesni, igy nincs,
e kénnyebben észreveszi a vagy korlatozott lehetéség van
valtozdsokat; benchmarkra;
e gyorsabban értesiil a
valtozasokrol,;
Kiilso szakérté o lehetévé valik a kapacitasok jobb | e  sériilhet a titoktartds elve;
(ellenori kihasznaldsa; o celérhetdsége nehezebb, egy-egy
kapacitds) e arugalmas, igény szerinti rendkiviili feladat
igénybevétele rendelkezésre allas megallapodas szerzodésmodositast igényelhet,
kerdese; ami idoveszteséghez vezethet,
e bizonyos teriileteken szakmailag o csak a szervezet dltal
felkésziiltebb lehet; rendelkezésre bocsatott
®  a kiilsé erdforras széleskorii informaciok alapjan tud dolgozni,
tapasztalatokkal rendelkezhet a ., informalis” informdciokhoz
mas szervezetek daltal alkalmazott nehezen jut hozzd,
Jjo gyakorlatokrol;
e  konnyebben teljesitheté az
elfogulatlansag, partatlansag
kévetelménye;,
e ritkabb a , szakmai vaksag”,
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A kiils6 szolgaltatobnak munkdja soran be kell tartania a vonatkoz6 jogszabdlyi
eldirasokat, a kapcsolodd nemzetkozi belsé ellendrzési standardokat, illetve a bels6 ellenérok
szakmai etikai kddexének elbirasait és a gazdasagi tarsasag belsd ellendrzési kézikdnyvének
megfelelden kell ellatnia a tevékenységét.

A munka elvart eredményessége szempontjabol nagyon fontos, hogy a gazdasagi
tarsasag kell¢ alapossaggal jarjon el a kiilsé szolgéltatd kivalasztasakor, a végrehajtando
feladatok szempontjabol megfelelé gyakorlatot szerzett és tapasztalt szolgaltatoval szerz6djon,
aki regisztralt belsé ellendr is egyben. Eppen ezért, ha a gazdasagi tarsasag kiilsé szolgaltatot
szandékozik igénybe venni, a megallapodas megkdtése elott a felligyelObizottsag jovahagyasat
kell kérni. A feliigyeldbizottsag szdmara kelléen ald kell tdmasztani a kiilsé szolgaltatd
bevonasanak indokait ¢s a valasztott szolgaltatot meg kell vizsgalni, és értékelni kell a
kompetenciajat, fliggetlenségét ¢és targyilagossagat a teljesitendd feladatok tekintetében az
alabbiak szerint:

= rendelkezik-e a megbizas teljesitéséhez sziikséges szaktudassal, gyakorlattal és egyéb
ismeretekkel;

= all-e fenn a kiils6 szolgaltatonak vagyoni érdekeltsége a gazdasagi tarsasaggal
kapcsolatban;

= ]étezik-e a kiils6 szolgaltatonak olyan személyes vagy szakmai kapcsolata a gazdasagi
tarsasag elsd szamu vezetdjével vagy barmely mas alkalmazottjaval, amely alapjén a
megbizas targyilagos végrehajtasa sériilhet;

= volt-e a kiilsé szolgaltatbnak multbeli kapcsolata a gazdasagi tarsasaggal vagy a
megbizassal érintett tevékenységgel;

= vannak-e a kiils6 szolgaltatonak egyéb, a szervezet szamara nyujtott, folyamatban 1év6
szolgaltatasai,

= szerepel-e az allamhaztartasért felelés miniszter altal a koztulajdonban all6 gazdasagi
tarsasagoknal belsd ellendrzési tevékenységet végzd belsé ellendrokrdl vezetett
nyilvantartasban — kivéve, ha a kiilsé szolgaltatdé bevondsanak indoka olyan specialis
szakértelem sziikségessége, amellyel a belso ellendr képzettsége €s szakmai tapasztalata
ellenére nem rendelkezik, mert ahhoz elengedhetetlen valamely més szakma, szaktertilet
ismerete is.

Ha a kiilsé szolgaltatd bevonasaval megvalositandd belsd ellendrzési tevékenység a
kiils6 szolgaltatd, illetve munkavallaloinak nemzetbiztonsdgi ellendrzését, illetve
vagyonnyilatkozat-tételét teszi sziikségessé, a kiilsd szolgaltatd bevonasara tett javaslat kapcsan
figyelembe kell venni a fenti kotelezettségek teljesitése altal okozott tobbletterheket, a
kotelezettségek teljesitéséhez sziikséges hataridoket és a javaslatot ezen szempontok
figyelembe vételével kell megtenni a feliigyeldbizottsag felé. Ezen kotelezettség(ek)et a kiilsd
szolgaltato szerzédésébe is bele kell foglalni.

A kiils6 szolgaltatd munkajanak feliilvizsgalata esetén a belsé ellenérzési vezetonek vagy — ha
a belso ellendrzési vezetdi feladatokat a kiilsé szolgaltato latja el — a gazdasagi tarsasag elsd
szamu vezetdjének értékelnie kell az elvégzett munkat.
2.2. A kiilso szolgaltatéval kotott megallapodas elemei
Kiilsé szolgaltatd igénybevétele esetén irasbeli megallapodast kell kotni, mely

megallapodas formaja megbizasi vagy vallalkozési szerzddés lehet attol fliggden, hogy milyen
céllal kotik a megallapodast. Kiilsd szolgaltatd lehet maganszemély vagy jogi személy, akinek
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a hozzéértésérol, felkésziiltségérol a koztulajdonban alld gazdasagi tarsasdg elsd szamu
vezetdjének kotelessége meggy6zddni.

A szerzodésben rogziteni kell, hogy:

a kiilsé szolgaltaté a vonatkoz6 hazai és nemzetkozi jogszabalyok, valamint belsd
ellendrzési standardok, szakmai, etikai normak szerint l1atja el ellendrzési feladatait;

a kiils6 szolgaltatdé az adott megbizd szervezet altal kialakitott belsd ellendrzési
kézikonyveket és modszertani leirasokat, valamint a nemzetk6zi, hazai belso ellendrzési
standardok és a nemzetkozi legjobb gyakorlat kdvetelményeit is maradéktalanul
alkalmazni koteles.

Részletesen meg kell hatarozni:

a teljesitendd szolgaltatdsokat (beleértve a munka céljat és hatokorét);

az alvallalkoz6 bevonasara vonatkozo megallapodast (pl. bevonhat-e, vagy ha bevonhat
alvallalkozét, akkor csak olyat vonhat be, akivel a megbizé el6zetesen egyetért);
azokat a kérdéseket, melyeket a megbizatdssal kapcsolatos tajékoztatasoknak
tartalmazniuk kell;

az iranyado jogszabalyokat, amelyek figyelembevételével kell a tevékenységet végezni;
a megfelelé nyilvantartdsokhoz és fizikai eszkozokhoz vald hozzaférést, a
munkavallalokkal val6 kapcsolattartast;

a megbizassal kapcsolatos munkalapok, elkésziilt jelentések, munkaanyagok stb.
tulajdonjogat és letétbe helyezését, illetve sziikség szerint a szerzdi jogokra vonatkozo
elbirasokat;

a tevékenységek litemezését, a feladatok elvégzésének hataridejét, a rendelkezésre allas
1dokereteit;

kapcsolattartas modjat;

az egyiittmikodés rendjét: a megbizd szervezet altal a kiils6 szolgaltatod rendelkezésére
bocsatott/bocsatandd dokumentumok felsorolasat, az informacidk atadasara és
felhasznalasara vonatkozo eldirasokat;

a kiils szolgaltat6 altal készitett ellendrzési dokumentacioé (kiilondsen pl. ellendrzési
program, belsd ellenérzési jelentés €és az azt alatdmaszté munkalapok, ellendrzési
bizonyitékok stb.) atadasat a megbizo részére (kinek, mikor, hany példanyban);

az elkésziilt dokumentumok egyeztetésének, észrevételezésének rendjét;

az adatvédelemrdl szo6ld rendelkezéseket és azok betartasanak kotelezettségét, a
titoktartasra vonatkozo6 elvarasokat;

a dijazas mértékét és litemezését.

3. A belsé ellendrzési tevékenység minoségét biztosité szabalyok

A belsé ellendrzési tevékenység mindségét biztositd eljarasoknak a kovetkezdokre kell

kiterjednitik:

= anemzetkdzi standardoknak és a bels6 ellenérokre vonatkozo etikai kédexnek vald
megfelelés;

= a belsd ellendrzési tevékenység alapszabdlyanak, céljainak, célkitlizéseinek,
szabalyzatainak ¢és eljarasainak megfeleldsége;

= hozz4jarulds a szervezet belsd kontrollrendszerének fejlesztéséhez;

= az alkalmazand¢ jogszabalyok ¢és egyéb eldirasok betartasa;

= alegjobb gyakorlatok elfogadésa és alkalmazasa;

=  (sszességében annak értékelése, hogy a belsé ellenérzési tevékenység ad-e
hozzaadott értéket és fejleszti-e a szervezet mitkodését.
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A szamonkérhetdség biztositasa érdekében, a belso ellendrzési vezetonek a mindséget
biztosito eljarasok eredményeit ismertetnie kell a felligyeldbizottsaggal és a gazdasagi tarsasag
elsé szamu vezetdjével.

A folyamatos mindségbiztositas az ellendrzések végrehajtasanak, az egyes ellendrzési
folyamatoknak, illetve a belsd ellendrzés teljesitményének folyamatos nyomon kdvetése,
feliilvizsgalata.

A belsO ellendrzési vezetd feleldssége, hogy biztositsa az ellendrzési tevékenység
megfeleld szakmai-vezet6i mindségbiztositasat. A mindségbiztositas kiterjed:

= atervezésre,

= az ellenOrzésre torténd felkésziilésre,

= azellendrzés lefolytatasara,

* a munkalapok hasznalatéra,

= azellendrzési jelentés elkészitésére,

= az eredmények kozlésére, valamint

= ajavaslatok végrehajtasdnak nyomon kovetésére egyarant.

A belsd ellendrzési vezetd teljeskoriien felel a folyamatos mindségbiztositasért, azonban
kijelolheti pl. a belsd ellendrzés teriiletén megfeleld tapasztalattal rendelkezé munkatarsat
(rendszerint a vizsgélatvezet6t) mas, kevésbé tapasztalt belsd ellendrok munkdajanak
feliilvizsgalatara.

A folyamatos mindségbiztositds egy, a mindennapi belsd ellendrzési folyamatokba
beépiild, rutin jellegli tevékenységgé kell, hogy véljon. A folyamatos mindségbiztositds nem
azonos a bizonyos 1dOkozonként végzett Onértékelésekkel, 1illetve a  kiilsd
mindségértékelésekkel.

A folyamatos mindségbiztositas célja, hogy a belsd ellendrzési tevékenység végzésére
mindenkor a vonatkozé standardok, jogszabalyok, belsé szabalyzatok és legjobb gyakorlatok
alapjan keriiljon sor. A folyamatos mindségbiztositas lehetdvé teszi, hogy a belsd ellendrzési
vezetd idében be tudjon avatkozni egy-egy ellendrzési folyamatba, ha az nem a tervezetteknek
(éves ellendrzési terv, ellenérzési program), illetve nem a vonatkozd standardoknak,
jogszabalyi €s belsd szabalyozasi eldirasoknak megfelelden keriilt végrehajtasra.

A folyamatos mindségbiztositas elsédleges eszkdze az ellenérzés egyes folyamatainak
mindségbiztositasat, vezetdi feliilvizsgalatat tdmogato ellendrzési listak (check-list) hasznalata
lehet, amelyek alkalmasak annak értékelésére, hogy az ellendrzési tevékenység soran a
jogszabalyokban és a kézikonyvben eldirt eljarasoknak megfeleléen jarnak-e el az ellenérok,
illetve, hogy az ellendrzési folyamat sziikséges 1épéseit megtették-e.

A mindségbiztositas elvégzését tantsito ellendrzési listdkat minden esetben hozza kell
csatolni az adott ellenérzési folyamat munkaanyagaihoz (pl. kockdzatelemzés, tervezés
folyamatdban), illetve adott bels6 ellendrzés mappajahoz (pl. az ellendrzésre vald felkésziilés,
az ellenérzés végrehajtasa, a jelentés elkészitése vonatkozasidban). A belsé ellendrzési
vezetOnek ezeket az ellendrzési listakat szintén feliil kell vizsgalnia és a feliilvizsgalat tényét
alairasaval kell tantsitania.
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Az ellendrzési listak mellett a belsé ellendrzési vezetd vagy a mindségbiztositast végzo
személy egyéb eszkozokkel is €lhet, mint pl. a belsd ellendrok beszamoltatasa az elvégzett
munkarol, kdzvetlen részvétel az ellendrzés egyes folyamataiban, egy-egy ellendrzési szakasz
lezarasat megel6z6 vezet6i megbeszélések stb.

Az elszamoltathatosag érdekében a belsd ellendrzési vezeté a feliilvizsgalat, a
folyamatos belsd mindségértékelés eredményeirdl rendszeres idokozonként tajékoztatja a
feliigyeldbizottsagot ¢és a gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdjét, pl. az éves ellendrzési
jelentésben.

4. A belsé ellendrzési tevékenység értékelése

A belso6 ellendrzési tevékenységet értékeld eljarasok modszerei/eszkozei elsdsorban a
kovetkezOk lehetnek:
= az (egyéni) teljesitményértékelés (év végen);
= a rendszeres idOkozonként (altalaban évente egyszer, az éves ellendrzési jelentés
elkészitésével parhuzamosan) végzett onértékelés (csoport szintii értékelés);
= arendszeres id6kozonként (legalabb 5 évente) végzett kiilsd mindségértékelés.

Azon szervezeteknél, amelyek rendelkeznek 6nallo teljesitményértékelési rendszerrel,
bevezetett modszertannal, valamint a teljesitményértékelést tamogato segédletekkel, ott a belsd
ellendrok teljesitményértékelését nem indokolt, de lehetséges kiilon, a belsd ellendrok
teljesitményértékelésére vonatkozo ajanlasok alapjan is elvégezni.

Modszertan

A teljesitményértékelés a szervezet stratégiai céljainak elérését tamogato, a humdnerdforrds-
menedzsment részét képezé eszkoz, melynek lényegi eleme, hogy horizontalis és vertikadlis
kommunikacio segitségével folyamatos visszajelzést és ezaltal fejlodést biztosit mind az egyén, mind a
szervezet szamdra. A teljesitmenyértékelés szoros Osszefiiggésben van mds humdanerdforras-
rendszerekkel, mint a javadalmazassal, a képzéssel, a karrierfejlesztéssel, utodlassal.

A Dbelsé ellendrzési vezetd feladata megfeleld teljesitményértékelési folyamat
kialakitasa és milkodtetése a belsd ellendrzési szervezeten beliil. A megfelelden kialakitott
teljesitményértékelés visszajelzést ad a belsd ellendrzés €s a belso ellendrok hatékonysagarol
¢s eredményess€gerodl, alapja a személyes €s csoportszintli fejlesztési terveknek, illetve alapja
lehet az eldléptetésnek és a javadalmazas valtoztatasanak.

4.1. A belso ellenér (egyéni) teljesitményének értékelése

A belsd ellenérok teljesitményét évente atfogd értékelés keretében kell értékelni, az
elvégzett ellendrzések utan tett értékelések és visszajelzések alapjan. Az értékelés soran a
tényleges teljesitményt Ossze kell vetni a munkakori leirdsokban és éves tervekben
megfogalmazott elvarasokkal.

Az értékelést elozetesen megfogalmazott és kommunikalt értékelési kategdridk szerint,
a teljesitmények objektiv mérése alapjan kell elvégezni és a folyamatot megfelelden
dokumentalni kell. A teljesitményértékelési kategoriakat gy kell kialakitani, hogy azok az
ellendrzés megfeleld végrehajtasa szempontjabol kritikus minden teriiletet lefedjenek, pl.
ellendrzések végrehajtasa, kommunikacid, kapcsolattartas.
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Moédszertan

Az ertékelési kategoridkon beliil a teljesitmény mérésére és Osszehasonlitasara alkalmas, lehetoleg
objektiv célokat és mérdszamokat kell meghatarozni, melyek:

= egyediek;

" meérhetoek;

= megvalosithatok;

»  yrealisak;

" idotartamhoz kotottek.

4.2. A belso ellenérzés csoport szintii teljesitményének értékelése

A belso ellendrok egyéni teljesitményének mérése mellett a belsd ellendrzési vezetd
feladata a belsd ellendrzési szervezet teljesitményének mérése is, melynek eredményét be is
kell mutatnia az éves ellenérzési jelentésben.

Moédszertan

A belsé ellendrzési szervezet teljesitményének értékelése arrol ad informdciot, hogy:

=  mennyire fogadhatoak el a belsd ellendrzés megallapitasai,

= mennyire hatékony és eredményes a belsé ellendrzés mitkodése,

= milyen szinten képes a belso ellendrzési szervezet bizonyossaggal szolgalni a Szervezet vezetése és
a szervezet tevekenysegét ellenorzo, feliigyelo egyéb szervezetek szamara,

®  valamint segit a belsé ellendrzési vezetonek azomositani a belsé ellendrzés teljesitményének
Javitasara vonatkozo lehetdségeket.

A belsé ellendrzési vezetd felel a belsd ellendrzés teljesitményének értékeléséért és
nyomon kovetéséért, illetve a megfeleld miikodés helyredllitasdhoz sziikséges 1épések
megtételéért, ha sziikséges.

A teljesitményértékelés elsddleges eszkozei:
= 3z ellenorzést kovetoé felméro lapok, illetve
= akulcsfontossagu teljesitménymutatok alkalmazasa.

Az ellendrzést kovetd felmérd lap az ellendrzott szervezeti egységektdl érkezé mindségi
visszacsatolas €s a belsd ellendrzés teljesitményével kapcsolatos vélemények dsszegytijtésének
elsdleges eszkoze. Az ellendrzést kovetd felmérd lap segitséget nyujt:

= a belsO ellendrzés hatékonysagaval és eredményességével kapcsolatos informaciok
Osszegyljtésében,

= a lehetdségek azonositasdban és a belsé ellendrzés teljesitményének fejlesztésére
vonatkozo6 otletek, illetve vélemények Osszegylijtésében.

A felmérd lapok ravilagitanak a belsd ellendrzés és egy-egy belsd ellendr
elfogadottsdgara, megitélésére, €és hosszabb iddtavon keresztiil alkalmazva megfeleléen
objektiv képpel szolgalhatnak. Célszerli ellendrzésenként €s idészakonként a felmérd lapok
belsd ellendrzési szervezeten beliil vald kozos kiértékelése.

Az ellen6rzést koveto felmérd lapot minden elvégzett ellendrzés utan javasolt hasznalni.
Az ellendrzést kovetd felmérd lapot a vizsgélatvezetd kiildi meg az ellendrzott teriilet
vezetdjének az ellendrzési jelentés megkiildésével egyidejiileg.
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Az ellendrzés kezdetén, mar az els6 kapcsolatfelvételnél is meg lehet emliteni, hogy a
belsd ellenérzés kér ilyen formaban torténd visszajelzést (is). A felmérd lapok beérkezését
kovetden a vizsgalatvezetd és a belsé ellendrzési vezetd értékeli és Osszesiti a felmérés
eredményeit.

Példa

Ellendrzést koveto felmero lap lehetséges kerdései:

Az alabbi kérdések mindegyikénél kérjiik, jelolje meg a
legmegfelelobb valaszt.

(%2]
S
=
=
S
X

Atlag alatti

I3

értelmezhetd

A belso ellendrok az ellendrzés célkitiizéseit vilagosan
ismertették.

2. |Az ellenorzes eredményeit (jelentés) idoben elkiildték.
\Megfeleld tajékoztatast kapott az ellendrzés
elorehaladasarol.

\Megfelelo magyardzatot kapott az elvégzett munkarol és

" lannak céljarol.

A belsd ellenérok a folyamatok jobbitdasara vonatkozo

" |javaslatokat tettek a felmeriilt problémdk megolddsara.

A belsd ellenérok a folyamatok hatékonysaganak,

6. |eredményességének és gazdasagossaganak novelésére
vonatkozo javaslatokat fogalmaztak meg.

A belsd ellendrzeés altal tett javaslatok épitd jellegiiek és

" |végrehajthatok voltak.

A belsd ellendrok megértették a vizsgalt folyamatnak, illetve
az On tevékenységének jellemzdit.

A belsd ellenérok megertették a vizsgalt folyamatok kritikus,
9. |kulcsfontossagu kérdéseit, melyek sziikségesek a célkitiizesek
eléréséhez.

A belsd ellendrok azonositottak a kulcsfontossagu
kockazatokat.

A belsé ellenérok megértették az On stratégidjt és
"\kulcsfontossagu prioritdsait.

A belsé ellenériok fogékonyak voltak az On problémdira és
"ligényeire, és pozitiv hozzaallast tanusitottak.

13, A belso elleno'.'r.o"k elfoga-dtdk és felhasznaltak az On, illetve
munkavallaloi javaslatait.

A belso ellenorok felismerték és jelezték a kontroll pontokkal
"|\vagy folyamatokkal kapcsolatos kérdéseket.

15.|4 belsé ellenorok megfeleloen kommunikaltak.

16. A belsé ellenérok bizalmat keltettek az On vezetdiben és
kivivtak azok elismerését.

17.14 belsé ellendrik a feladatra felkésziiltek voltak.

18. |Indokolt volt az informdciok és anyagok bekérése.

19 A napi tevékenységek megszakitasa — amennyire lehetséges —
"|minimalis volt.

10.

11

12

14

Az osszes hozzaadott értéek, amit a belso ellendrzés nyujtott
az On részlegének.

20.
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A kulcsfontossagu teljesitménymutatok (KTM) olyan teljesitmény-mérdszamok,
amelyek lehetdvé teszik a belsd ellendrzési vezetd szdmara, hogy mennyiségi méréseket
végezzen, €s a belsO ellendrzés teljesitményét erre alapozva értékelje. A teljesitménymutatok
elemzése, pl. felhasznalt munkaidé (napok), elfogadott javaslatok szama, az ellendrzési terv
végrehajtasa stb. segiti a belsé ellendrzési vezetdt abban, hogy Osszehasonlitast végezzen a
belso ellendrzés adott idoszakra vonatkozoé teljesitményével kapcsolatosan, és azonositsa azon
tertileteket, ahol fejlodésre van sziikség.

A KTM-eket az éves ellendrzési tervben meghatarozott alapvetd informéciok és az
ellendrzési nyilvantartasban szerepld ellendrzési informaciok felhaszndlasaval lehet
kiszamolni. A vizsgalatvezetonek meg kell gy6zddnie arrdl, hogy a sziikséges adatokat tigy
tartjak nyilvan az egyes végrehajtott ellendrzésekkel kapcsolatosan, hogy azokbol a belsd
ellendrzési vezetd <rendszeresen, pl. minden negyedévben, de legalabb évente> ki tudja
szamolni a KTM-eket.

Példa
Eredmeényességi mutatok lehetnek példaul:

» A belsé ellenorzes altal nem, viszont kiilsé ellendrzo szervek altal azonositott megallapitasok szama

= A belso ellendrzés altal nem, viszont kiilso ellendrzo szervek altal azonositott javaslatok szama

» A belsd ellendrzés altal azonositott megallapitasok szama

» A belsd ellendrzés altal azonositott javaslatok szama

" A belsé ellendrzés altal nem, viszont kiilso ellendrzd szervek dltal azonositott jelentos
megallapitasok szama

" A belso ellendrzés dltal nem, viszont kiilso ellendrzd szervek daltal azonositott jelentos javaslatok
szdma

» A belsd ellendrzés altal azonositott jelentds megallapitasok szama

» A belsd ellendrzés altal azonositott jelentds javaslatok szama

" Az ellendrzest koveto felmeérés dtlagos pontszama

» Az ellendrzott egység vezetése dltal elfogadott megdllapitasok %-os ardnya

= Az ellendrzott egység vezetése dltal elfogadott javaslatok %-os aranya

" A szervezet vezetdje altal jovahagyott megallapitasok %-os aranya

= A szervezet vezetdje dltal jévahagyott javaslatok %-os ardnya

» A feltart jogellenes magatartasok vagy szervezeti integritast sérto események gyanujanak szama

» A szervezet vezetdje altal egyeztetésre visszakiildott ellendrzéesi jelentések %-os aranya

Hatekonysagi mutatok lehetnek példaul:

» Az ellendrzésre valo felkésziilés dtlagos idosziikséglete

v A helyszini ellendrzésekre forditott atlagos idosziikséglet

» A helyszini ellendrzések hataridore valo befejezésének %-os aranya

= Kesedelmes napok datlagos szama

» A helyszini munka befejezése és az ellendrzési jelentéstervezet elkészitése kozott eltelt napok atlagos
szama

" A jelentéstervezetek hataridore torténd elkészitésének %-os aranya

» A jelentéstervezet elkészitésének dtlagos iddsziikséglete

»  Jelentestervezetre érkezo észreveételek kapcsan megtartott egyezteté megbeszélések atlagos szama

" Az egyezteto megbeszélések hataridoben valo megtartisanak %-os aranya

= A jelentéstervezet és az ellendrzesi jelentés lezarasa kozott eltelt napok dtlagos szama

" Az éves ellendrzési tervben foglalt ellendrzések szama

» A befejezett és tervezett ellendrzések %-os aranya
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= Soron kiviili ellendrzésre tervezett idosziikséglet

= Befejezett soron kiviili ellendrzések szama

" Az ellendrzések atlagos iddsziikséglete (a teljes ellendrzési folyamatra — felkesziilés, helyszini
ellendrzes, jelentesiras, egyeztetés — vonatkozoan)

»  Tanacsado tevékenységre vonatkozo megbizasok szama

»  Tandacsado tevékenységre forditott atlagos iddsziikséglet

»  FEgyéb, nem kozvetleniil az ellendrzési tevékenységre (pl. tovabbképzéseken, konferencidkon,
bizottsagi munkakban stb.) forditott atlagos idosziikséglet

» Az ellendrok ellendrzési munkdra forditott rendelkezésre dllo netto idejének %-os ardnya
(felhasznalads)

A belsé ellenérok munkaid6 raforditasanak nyilvantartasa alkalmas annak nyomon
kovetésére ¢és értékelésére, hogy egy ellendr mennyi id6t forditott az egyes ellendrzési
Iépésekre, a jelentés elkészitésére, illetve nyomon kovethetd az is, hogy adott ellendrzésre
mennyi munkaidét forditott a belsé ellendrzési vezetd €s a vizsgalatvezeto.

4.3. A teljesitményértékelés elsodleges eszkozei/modszerei

4.3.1. Onértékelés

Gtbkr. 24. §(1) A belsé ellenérzési vezeté a belsé ellendrzés éves
tevekenysegerol éves ellendrzési jelentést készit, mely tartalmazza

a) a belsé ellendrzést végzé személy vagy szervezeti egység dltal végzett
tevékenység bemutatasat onértékelés alapjan,

b) a belsd kontrollrendszer mitkddésének értékelését az ellendrzési tapasztalatok
alapjan,

C) az intézkedési tervek megvalositdsardl késziilt dsszefoglalot.

(2) A belsé ellendrzési vezetd az (1) bekezdés szerinti éves ellendrzési jelentést
benyujtja a feliigyelobizottsag részere és tajekoztatasul megkiildi a koztulajdonban
allo gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje részére. A feliigyelobizottsag
legkésobb a targyévet kovets év mdjus 31. napjaig jovahagyja az éves ellendrzesi
jelentést. A koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje az éves
ellendrzési jelentest tajékoztatasul megkiildi a tarsasag legfobb szervenek.

A Gtbkr. alapjan a belsé ellen6rzési vezet6 felelossége, hogy évente minimum egyszer
elvégezze az Onértékelést. Természetesen, ha a belsd ellendrzési vezetd sziikségesnek latja,
ennél gyakrabban is végezhet onértekelést.

Tekintve, hogy az onértékelés egyfajta teljesitményértékelésnek is tekinthetd a belsd
ellendrzés éves munkajarol, igy annak elkészitéséhez a belso ellendrzési vezetd felhasznalhatja
az ellendrzott teriilettdl, szervezeti egységtol érkezd visszajelzéseket és véleményeket. Ezen
visszajelzések és vélemények Osszegylijtésének elsddleges eszkdze az ellendrzést kovetd
felmérés.

A fentieken kivil az oOnértékelés elkészitéseéhez a belsd ellendrzési vezetd
felhasznalhatja a jelentés évében végzett folyamatos mindségbiztositasi ellendrzési listakat,
azok eredményeit, illetve a teljesitményértékelés egyéb munkaanyagait (pl. a kulcsfontossagu
teljesitménymutatok alakuldsat, az ellendrzések nyilvantartasat — az atlagos iddraforditasok
elemzésére). Az éves Onértékelésbe célszerli bevonni a munkatarsak képzésének ¢&s
fejlesztésének értékelését is. A belsd ellendrzési vezetének értékelnie kell a belsd ellendrzés
megfeleld6 miikodését, az eréforrasok rendelkezésre allasat, a nemzetkozi belsé ellendrzési
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standardoknak® val6 megfelelést, valamint a fliggetlenségét. Az éves beszamold készitése
soran értékelnie kell az elvégzett feladatok eredményességét is, célszerli bemutatni a gazdasagi
tarsasag szamadra teremtett hozzaadott értéket is.

4.3.2. Kiils6 minoségértékelés

Az TIA Normak szerint a belsé ellenérzés kiilso értékeléseket Otévente legalabb
egyszer el kell végeztetni egy szervezeten kiviili képesitett, fiiggetlen értékeld személlyel vagy
csoporttal. A belsé ellendrzési vezetonek meg kell targyalnia a vezetd testiilettel, hogy sziikség
van-e gyakoribb kiils6 értékelésre, és megfeleld-e a kiilsé értékeld személy vagy csoport
képesitése és fliggetlensége, beleértve barmely lehetséges Osszeférhetetlenséget.

A belso ellendrzési tevékenység kiils6 mindségértekelését ugy kell elvégezni, hogy
ennek alapjan a belso ellendrzési tevékenység €és a nemzetkozi belsd ellendrzési standardokkal
val6 0sszhangjardl véleményt lehessen alkotni. A belso ellendrzési tevékenységének értékelése
mellett a kiilsé mindségértékelésnek lehetdség szerint fejlesztési javaslatokat is tartalmaznia
kell, melynek célja az ellenérzési tevékenység eredményesebb és hatékonyabb végzésének
elosegitése. Ezek a kiils0 mindségértékelések kiilondsen értékesek lehetnek a
feliigyelObizottsag, a gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje, a belsd ellendrzési vezetd,
valamint a bels6 ellenérok szamara.

A kiilso minoségértékelést végzokkel szembeni kovetelmények:

= fliggetlennek kell lenniiikk a gazdasagi tarsasagtol és a vizsgalt belsé ellendrzési
tevékenyseégtol. A mindségértékelést végzd csoportnak olyan személyekbdl kell allnia,
akik szakmailag kompetensek a bels6 ellendrzeés €s a kiilsd mindségértekelés terén
egyarant.

= az értckelend6 gazdasagi tarsasaggal és annak munkavallaloival kapcsolatosan minden
kotelezettségtol, érdekeltségtdl mentesnek kell lennilik. A gazdasagi tarsasdg mas
szervezeti egységeinél dolgozd személyek nem tekinthetok fliggetlennek a kiilsd
értékelés szempontjabol.

= kivalasztaskor figyelembe kell venni az ¢értékeld valdés vagy latszolagos
Osszeférhetetlenségét, amely a gazdasagi tarsasaggal vagy annak belsé ellendrzési
tevékenységével meglévd jelenlegi, vagy multbeli kapcsolatainak tulajdonithatoan
alakulhat ki.

= a feddhetetlenség elvének értelmében az értékelést végzé(k)nek becstiletesnek és
partatlannak kell lennie. A titoktartdsi kovetelményeket be kell tartaniuk. A
szolgaltatdsokat ¢s a kozoOsség bizalmat nem szabad személyes nyereségnek vagy
elényoknek alarendelni. Az objektivitas elve partatlan, az itéletalkotads szempontjabol
becstiletes hozzaallasra, valamint az 6sszeférhetetlenségek elkertilésére kotelez.

= jol kell ismerniiik a nemzetkozi belsd ellendrzési standardokat, jartasnak kell lenniiik a
J6 gyakorlatok (best practices) terén, tovabba legalabb hdrom év friss vezetdi szint
tapasztalattal kell rendelkezniiik a bels6 ellendrzés gyakorlataban.

= olyan képzett ellendrzési szakembereknek kell lennitik, mint példaul a belsd ellendrzés
terliletén relevans gyakorlattal rendelkezé kozgazdaszok, jogéaszok, CIA vagy CISA
okleveles ellendrok, akik ITA mindségbiztositasi ellendrok, egyéb kompetens ellendrok,

5 nemzetkozi belsé ellendrzési standardok: a Belsé Ellendrok Nemzetkozi Szervezete dltal kiadott, a Belsé

Ellendrzés Szakmai Gyakorlatanak Nemzetkozi Keretrendszere altal meghatarozott, kotelezéen alkalmazando
elemek (Kiildetés, Alapelvek, Belsd ellendrzés definicioja, Etikai kédex, Normak);
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tanacsadok, kiils6 ellendrok vagy egyéb, a belso ellenérzés szakméjaban dolgozo kiilsé
szolgaltatok.

* az informdacids technoldgidk terén szakmai tapasztalattal kell rendelkezniiik. Mas
teriiletek szakértdi is segithetik a kiilsé értékelést végzd csapat munkajat, pl. a
statisztikai mintavétel terén képzett személyek is részt vehetnek az értékelés bizonyos
részeiben.

A Kiils6 mindségértékelésnek szamos elvarasnak kell megfelelnie:

= anemzetkodzi belsé ellendrzési standardoknak;

= abelsé ellendrokre vonatkozo szakmai etikai kodexnek;

= abels6 ellendrzési alapszabalynak;

= abelsé ellendrzési kézikonyvnek;

= Dbelsd szabalyzatainak, eljarasainak, gyakorlatainak;

= az alkalmazand6 jogszabdlyoknak és szabéalyozasi kovetelményeknek;

= 3 feliigyeldbizottsag altal a belsd ellendrzési tevékenységgel szemben megfogalmazott
elvarasoknak;

= a belsé ellenérzési tevékenység soran alkalmazott eszk6zoknek, modszereknek és
legjobb gyakorlatoknak.

A belsd ellendrzési vezetd donthet tigy, hogy a kiilsd mindségértékelést az fin. fiiggetlen
kiilso jovahagyassal végzett onértékelés modszerével végezi el, melynek legfébb jellemzoi
az alabbiak:

= atfogd és részletesen dokumentalt onértékelési folyamat;
= egy képzett mindségértékeld altal végzett fliggetlen helyszini jovahagyas;
= gazdasdgos 1d0- és erdforras-sziikséglet.

Ebben az esetben a belsd ellendrzési vezetd altal vezetett csoport végzi az onértékelést.
Egy képzett, fiiggetlen értékeld megvizsgalja az onértékelést annak érdekében, hogy jovahagyja
az eredményeket, ugyanakkor kifejezze véleményét a tevékenységnek a nemzetkozi belsd
ellendrzési standardoknak valéo megfelelésérdl.

Habar a teljes kiilsé értékelés a lehetd leghasznosabb modszer az 6tévente legalabb
egyszer elvégzendd kiils6 mindségeértekelésre, a fliggetlen jovahagyassal végzett onértékelés
tovabbi lehetdséget jelent az 1312 szamu IIA Norménak vald megfelelésre pl. kisebb belsd
ellendrzési kapacitassal rendelkez6 szervezeteknél.

Tajékoztatas az eredményekrol

A kiils6 mindségértékelés eldzetes eredményeit az értékelés folyaman és végén meg kell
beszélni a belso ellendrzési vezetdvel. A végsé eredményeket kozolni kell a belsd ellendrzési
vezetdvel, illetve a szervezet vezetdjével. Indokolt esetben a szervezet feliigyeletét ellatod
szervet is tajékoztatni kell a kiilsé mindségértékelés eredményeirdl.

A tajékoztatasnak a kovetkezoket kell tartalmaznia:

= Egy strukturalt értékelési folyamat alapjan megfogalmazott véleményt a belsd
ellendrzési  tevékenység standardoknak valé megfelelésére vonatkozdéan. A
,»Standardoknak megfeleld” kifejezés azt jelenti, hogy a belsd ellendrzési tevékenység
gyakorlata, egészében véve, eleget tesz a nemzetkozi belsé ellendrzési standardokban
foglalt kdovetelményeknek. Hasonloképpen, a ,nem a Standardoknak megfeleld”
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kifejezés azt jelenti, hogy belsé ellendrzési tevékenység gyakorlatdban tapasztalt
hianyossagok hatasa olyan jelentdés ¢és annyira sulyos, hogy veszélyezteti a belsd
ellendrzési tevékenység feladatainak ellatdsat. A kiilsé értékelés eredményeire
vonatkoz6 vélemény megfogalmazasa megbizhat6 itéletalkotast, feddhetetlenséget és
kell6 szakmai gondossagot feltételez.

Mind az értékelés alatt megfigyelt, mind pedig a tevékenységben esetleg hasznalhato
legjobb gyakorlat alkalmazasanak felmérését és értékelését.

Fejlesztési javaslatokat, ahol ez sziikséges €s lehetséges.

A belso ellendrzési vezetd valaszat, amely egy intézkedési tervet tartalmaz és megjeloli
a végrehajtasi hataridoket.

<A fenti modszerek koziil csak azokat sziikséges feltiintetni, amelyeket a belsé ellendrzései
vezeto alkalmazni is szeretne.>

V.

A bizonyossagot ado és a tanacsado tevékenységre vonatkozo
modszertan és eljarasi szabalyok

1. Belsé ellendrzési tevékenységek tervezése

1.1. A tervezés alapelvei

@ Gtbkr. 19. § A belsé ellendrzesi vezetd kockazatalapu éves ellendrzési tervet allit dssze. A
Q targyévet koveté évre vonatkozo éves ellenorzési tervet benyujtia a feliigyelobizottsag

részere. A feliigyelobizottsag a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje

? és a tulajdonosi jogok gyakorloja véleményének figyelembevételével a targyévet megelozo

év december 31. napjaig jovahagyja az éves ellendrzési tervet.

A belsé ellendrzési tevékenységek tervezési folyamata soran a kovetkezé

kulcsfontossagu alapelveket kell kdvetni:

A tervezést folyamatokra és az azokban rejlo kockazatokra kell alapozni

Az ellendrzési feladatok prioritdsainak kidolgozasa soran a belsd ellendrzés vezetdje a
folyamat alapu kockazatelemzés eredményeit felhasznalva jar el. A tervezési
folyamatnak azt is biztositania sziikséges, hogy a folyamatok ellendrzésének
gyakorisdga a folyamatok kapcsan azonositott kockazat mértékéhez igazodjon.

A tervezésnek a jovobe kell tekintenie

A tervezési folyamat akkor tdmogatja megfelelden a szervezeti célok megvalositasat és
a gazdasagi tarsasag szamara az €rtékteremtést, ha jovobe tekintd, azaz figyelembe veszi
az aktualis kockazatokon tul az tizleti stratégiahoz kapcsolodo igényeket is. A gazdasagi
tarsasag a belsd ellendrzési tevékenységét nem csak rovidtavon, éves ellendrzési terv
formajaban, hanem kozéptavon, stratégiai terv keretében is megtervezi, amely kapcsan
biztositja, hogy lehetdség szerint 5 éven belil minden folyamat/tevékenység
ellendrzésére sor keriiljon ¢és lehetdség szerint 2 éven belill minden kritikus
folyamat/tevékenység ellendrzésére sor keriiljon. A stratégiai ellendrzési terv a
kockézatokon alapulva kitekintést ad az ellendrzési prioritasokrdl és az ellendrzési
kapacitasrol. A legmagasabb kockézata folyamatok vizsgalatat minél korabbi idépontra
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kell tervezni. Az ilyen folyamatokat meghatdrozott rendszerességgel, 1-2 évente Gjra
bele kell foglalni az éves ellendrzési tervbe. A stratégiai ellenOrzési tervet éves
gyakorisaggal sziikséges feliilvizsgalni, annak érdekében, hogy a belsé ellendrzés a
rendelkezésre allo erdforrasokat a kockédzati szempontbol kritikus ¢€s egyéb
megfontolasok miatt (példaul: stratégiai irany) kiemelt folyamatok ellendrzésére és
mukodésiik javitdsanak tdmogatasdra tudja Osszpontositani a gazdasdgi tarsasag
szamara torténd értékteremtés érdekében.

A tervezésnek folyamatosnak kell lennie

A tervezés folyamatdban mindvégig célszerti betartani a gordild tervezés elvét, a
stratégiai ellendrzési tervet sziikség szerint kell feliillvizsgalni. Ezzel parhuzamosan év
végén — kockazatelemzés alapjan — el kell késziteni a kdvetkezd évre vonatkozé éves
ellendrzési tervet.

A tervezésnek rugalmasnak és aktualizaltnak kell lennie

A belsé ellendrzés tevékenysége tervezésének a gazdasagi tarsasdgra hatd
valtozasokhoz kell igazodnia. El6fordulhat, hogy azok a teriiletek, amelyek egy adott
idépontban jelentds kockdzatiinak mindsiiltek, a tovabbiakban mar nem lesznek azok és
forditva. Ezért a gazdasagi tarsasag kockazati struktarajat évente értékelni, és az
ellendrzési terveket ennek megfeleléen modositani kell.

A Kkialakitott stratégiai ellenérzési tervnek és éves ellendérzési tervnek
végrehajthatonak kell lennie

A teljesithetd és redlis ellendrzési terv kialakitasa érdekében a tervezés soran fel kell
mérni a rendelkezésre 4116 belso ellendrzési erdforrasokat.

1.2. A tervezés elokészitése

A tervezés elokészitése magédban foglalja a kockazatelemzést megel6z6 elokészitd

1épéseket, valamint magat a kockazatelemzést is.

A kockazatelemzést megel6z6 eldkészités soran a belsd ellendrzés:

elemzi a kiils6 és bels6 kontrollkornyezetet annak érdekében, hogy azonositsa a
tervezés soran figyelembe veendd valtozasokat;

értelmezi a gazdasagi tarsasag célkitiizéseit, beleértve a belso ellendrzés céljait is;

ha azt a menedzsment nem tette meg, akkor azonositja a folyamatokat, illetve az adott
folyamat iranyitasaért, miikodtetésért felelos személyeket, azaz a
folyamatgazdakat és a vezetOkkel egyeztet az egyes folyamatok — a szervezet
célkitlizéseihez viszonyitott — fontossagarol;

megvitatja a feliigyelébizottsaggal és az ligyvezetéssel, hogy mit varnak el a belso
ellendrzéstol;

figyelembe veszi a tulajdonosi joggyakorlé altal megadott prioritasokat;

a vezetokkel kozosen meghatarozza a belsé ellendrzési fokuszt.

A tervezés elokészitési folyamatat a belsd ellendrzési vezetd iranyitja, a belsd ellendrok

pedig aktiv kozremiikddésiikkel segitik a munkajat.
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1.3. Altalanos felmérés

Az altalanos felmérés részeként a koztulajdonban 4116 gazdasagi tarsasag kiilsé és belsé
kontrollkornyezetének vizsgalatara keriil sor. Ennek keretében a belso ellendrzés 6sszegytijti
¢s elemzi a gazdasagi tarsasag miikodési kornyezetében és folyamataiban tortént valtozasokra
vonatkozoan rendelkezésre 4116 informaciokat is.

A kornyezet valtozasanak elsédleges forrasai:
= hazai és kozdsségi jogszabalyi valtozasok;
= gazdasagi-politikai-piaci kornyezet valtozasai;
= a szervezet stratégidjanak, célkitlizéseinek, rovid- és hosszu tava feladattervének
valtozasa;
= tulajdonosi joggyakorl6 elvarasai;
= belsoO szervezeti valtozasok;
= belsd eljarasok, ellendrzési nyomvonalak, kézikonyvek valtozasa.

Ezek a valtozasok a gazdasagi tarsasag folyamataiban rejléd kockéazatok azonositasa
szempontjabol kiemelten fontosak, ezért a belsé ellendrzésnek arra kell torekednie, hogy
Osszegyljtson minden informéciot az ligyvezetéstol.

Az altalanos felmérésnek az a célja, hogy a belsé ellenérzés a munkajahoz folyamatosan
gylijtse és megismerje az egyes folyamatok, tevékenységi teriiletek legfobb jellegzetességeit,
azokra vonatkozo vagy azokat befolyasold valtozasokat, amiket majd a tervezéskor az
ellendrzési feladatok kozé vagy a konkrét belsé ellendrzés soran az elvégzend6 feladatai
tervezés soran figyelembe kell vennie, illetve majd a konkrét belsé ellendrzésnél vizsgélnia
kell. Az A&ltalanos felmérés eredményeként a koztulajdonban allo6 gazdasagi tarsasag
legalapvetobb miikodési kérdéseinek igy ,nyitott konyvként” kell a belsé ellenérzés
rendelkezésére allniuk.

1.4. Az audit univerzum meghatarozasa

Ha rendelkezésre all a folyamatlista és kijelolésre keriiltek a folyamatgazdak, akkor azt
kell figyelembe venni, de természetesen a belsd ellendrzés mérlegelheti annak megfeleloségét
és teljes korliségét, sziikség esetén azt kiegészitheti, a sajat céljainak megfelelden atalakithatja,
ahogy a stratégiai ellenOrzési terv és az éves ellendrzési terv kialakitasat jobban szolgalja a
folyamatlista. A folyamatlistabol bizonyos rendszereket, projekteket kiemelhet, hogy a
szervezeti célkitlizéseket minél jobban leképezze az audit univerzum.

Amennyiben a folyamatok azonositasa nem tortént meg, akkor a belsd ellendrzésnek
kell az audit univerzumot meghataroznia. A bels6 ellenérzés a folyamatok és folyamatgazdak
azonositasa soran a gazdasagi tarsasag miikodési folyamataira koncentral. A folyamatok a
szervezet célkitlizéseinek elérése érdekében keriiltek kialakitasra és ennek érdekében
miukodnek. Kiilonosen fontos ezért a tervezés sordn figyelembe venni a szervezet miikodési
folyamatait, és azonositani a folyamatgazdakat, vagyis azokat a személyeket a szervezeten
beliil, akik elsddlegesen felelosek az adott folyamat végrehajtasaért, mikodtetéséért.

A folyamatok ¢s folyamatgazdak azonositasat, valamint a folyamatok fontossaganak pl.
1-5-ig terjedd skalan torténd elemzését lehetdleg a szervezet tligyvezetésével kozosen kell
elvégezni. Az ligyvezetés bevonasa torténhet vezetdi interjuk, munkamegbeszélések keretében,
kérddiv segitségével, illetve az elkésziilt folyamatlista a vezetés részére észrevételezésre torténd
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megkiildésével is. A kialakitott folyamatleirasok és/vagy ellendrzési nyomvonalak segithetnek
a gazdasagi tarsasag folyamatainak azonositasaban, megértésében. Fontos megemliteni, hogy
mindez nem a folyamatok relativ kockdzatossagarol szo6lo vita, hanem egy moddszer a
kockazatelemzés idopontjaban, kulcsfontossagii folyamatok meghatarozasara. Az elemzés
eredményeit a folyamatok Osszesitett kockazatelemzésének eredményével egyiitt kell
felhasznalni a kockézatelemzés végeredményének kialakitasdhoz.

1.5. A belso ellenorzési fokusz kialakitasa

A bels6 ellen6rzési fokusz a belsé ellenéroknek és a koztulajdonban allo gazdasagi
tarsasag feliigyelObizottsaganak ¢€s ligyvezetésének azon kozos nézetét, elképzeléseit jelenti,
hogy a belsé ellendrzésnek elsésorban mely teriiletekre kell iranyitania er6forrasait. A belso
ellendrzési fokusznak a kockazatelemzéshez lefolytatott interjukon, vagy egyéb
munkaértekezleteken, munkamegbeszéléseken torténd kozos kialakitdsa a tervezés el6készitési
folyamat egyik legfontosabb Iépése. A belsd ellendrzési fokusz a belsd ellendrzést segiti a
magas kockézatunak tekintett folyamatok rangsorolasaban, illetve az ellenérzott tevékenységek
¢s egységek kozotti er6forras-allokacidé meghatarozasaban, azaz a belsé ellendrzéssel szemben
tdmasztott elvarasok azonositasaban. A belsd ellendrzési fokuszt a szervezet célkitiizéseinek €s
a feliigyeldbizottsag, illetve a gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdjének a belsd ellendrzésre
vonatkoz6 specidlis elvarasainak figyelembevételével kell kialakitani.

S L Belso ellendrzési
Miikodési Célkitiizések fokusz
kornyezet

Jogszabalyi Kormanyzati Fokusz #1 -
kornyezet celkitiizések (ha hatékonysag
Tulajdonosi relevans) noveles
elvarasok Stratégiai terv
Piaci kornyezet Uzleti terv Fokusz #2 -
Feliigyel6bizotts ~ Szervezeti célok ™ egfelelés
ag elvardsai (pl.
A gazdasagi ]‘fOI tilseg,c]';vokkeiyt Fokusz #3 -
tarsasag elso es, L;fe onysag belso
szdamil Z;e‘;flgggf kontrollrendszer
vezetdjének

A i it stb.
elvirésai atalakitas stb.)

A gazdasagi tarsasag célkitlizéseinek feltardsa soran a belsé ellendrzésnek a
koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag vezetdivel meg kell vitatnia és értelmeznie kell a
gazdasagi tarsasag stratégiai idétava és rovidtavu, valamint az éves célkitlizéseit annak
érdekében, hogy ellendrzési erdforrasait ezen célok elérésének tdimogatdsara mozgositsa. Mig
egyes célkitlizések hosszabb ideig véltozatlanok maradhatnak (pl.: jogszabalyi megfelelés),
addig uj célkitiizések is felmeriilhetnek minden évben (pl.: az adatfeldolgozashoz hasznélatos
Uj IT rendszer zokkendmentes bevezetése). A célkitlizések megvalositdsa szempontjabol
kritikus tényezdket szintén meg kell vitatni az tigyvezetéssel.
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2. Kockazatelemzési médszertan
A belso ellendrzés kockazatalapon tervezi €s végzi a tevékenységét.

A bels6 ellendrzés altal — éves gyakorisaggal — lefolytatott kockdzatelemzés célja a
stratégiai ellendrzési terv és az éves ellendrzési terv megalapozasa annak érdekében, hogy a
bels¢ ellendrzés azokra a teriiletekre fokuszalja a kapacitdsait, amelyeket a
legkockazatosabbnak itéli.

A belso ellen6rzés kockazatelemzési modszertandnak Osszhangban kell allnia a
gazdasagi tarsasag kockazatelemzési modszertanaval, valamint a gazdasdgi tarsasag
mukodésének komplexitasaval.

Az egyes tevékenységek, folyamatok kockézati szintje — belsd ellendrzés altali —
megallapitasanak célja annak meghatarozasa, hogy a belsé ellenérzés:

= a stratégiai és az éves munkaterv kialakitasa soran milyen sullyal kezelje az adott
folyamatot, folyamatcsoportot,

* mely teriiletek, tevékenységek, folyamatok ellendrzésére Osszpontositson az
esetleges hianyossagok azonositasa érdekében,

= feltérképezze az egyes folyamatok gyenge pontjait, amelyek esetében kontroll
megerdsitése és figyelemmel kisérése indokolt.

Amennyiben a gazdasagi tarsasag rendelkezik megfeleld integralt kockazatkezelési
rendszerrel, a belsé ellendrzés figyelembe veszi az integralt kockazatkezelési rendszerben
azonositott kockéazatokat. A bels6 ellendrzés az integralt kockazatkezelési rendszerben
azonositott kockazatokat a sajat értékelési szempontjainak, szakmai itéletének megfeleléen
atértékelheti, azokhoz tovabbi kockazatokat azonosithat. A szervezet altal azonositott
kockézatokbol kiindulva hatdrozza meg a lehetséges ellendrizendd teriileteket, témakat. A
stratégiai ellendrzési tervben kell az egyes éves ellendrzési tervekre esd ellendrzési teriileteket
felosztani, a kockédzatok szintje és a szervezeti célkitlizésekhez vald viszonyuk alapjan. A belsd
ellendrzésnek lehetdleg azt a teriiletet kell kivalasztani ellenérzésre, amely teriileten a leginkébb
segiteni tudja a szervezet hatékonyabb miikodését és a célkitlizések elérését.

Amennyiben a gazdasagi tarsasignal még nincs megfeleléen miikodo integralt
kockazatkezelési rendszer, akkor a bels6 ellendrzésnek sajat maganak kell a kockazatelemzést
elvégeznie, de ez nem azonos a kockazatok kezelésével. Ebben az esetben a kockéazatelemzés
célja, hogy azonositsa, elemezze, rangsorolja €s dokumentalja a szervezet folyamataiban és
fobb szervezeti egységeinél 1étezd kockazatokat, annak érdekében, hogy az éves ellendrzési
tevékenységet a gazdasagi tarsasag ligyvezetésével egyetértésben meghatarozott belsd
ellendrzési fokusszal Osszehangoljadk. A kockdzatelemzés szolgéltatja a legfontosabb
informaciot a belso ellendrzési tevékenységek (konkrét ellendrzések) elokészitéséhez is.

Fontos hangsulyozni, hogy az alkalmazott kockazatelemzési modszertant
mindenképpen a gazdasagi tarsasag sajatossagaihoz kell igazitani!

A kockézatelemzést a belso ellenérzési vezetd iranyitja, aki a belsd ellendroket sziikség
szerint bevonja a munkéba ¢és informalja 6ket minden egyes 1€pésrdl. A folyamatokban rejld
fobb kockazatok azonositasanak elsd 1épéseként a belsd ellendrzésnek meg kell értenie a fobb
folyamatokat. Ennek érdekében — a vonatkozo belsé szabalyzatok megismerését kovetden — ha
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sziikséges a folyamatgazdakkal, illetve a folyamatba bevont kulcsfontossagi személyekkel
interjukat és munkamegbeszéléseket kell tartani.

Médszertan

A folyamatgazdakkal folytatott megbeszélés soran az altalanos osszefiiggésekbol kiindulva, fokozatosan
el kell jutni az egyedi jellemzok megértéséig. A belsd ellendrzési fokuszra valo dsszpontositas mellett, a
megbeszélésen figyelemmel kell lenni az alabbiak feltarasara:

> A folyamat célja és targya:

Meg kell ismerni a folyamat céljat és targyat, valamint a vezetdség altal meghatdarozott, a célok
elérése szempontjabol fontos tényezoket. A folyamat céljainak kézvetleniil kapcsolodniuk kell a
szervezet céljaihoz, illetve a meglévo egyeb célokhoz (pl. jogszabalyi megfelelés).

» A folyamat altalanos jellemzése:

A folyamatok kezdete, vége, kulcsfontossagu inputjai, outputjai, eredményei (outcome) és
valtozasai, a részfolyamatok, az informacio technologia hatdasa a folyamatra, illetve mas vonatkozo
és _fontos informdciok.

» Kulcsfontossagu teljesitménymutatok (KTM), kiilonos tekintettel az alabbiakra:
» A KTM-eket haszndljak a folyamatnak a meghatarozott kritikus sikertényezok és szervezeti
celok szempontjabol torténd monitoringjdahoz,
»  Eljarasok a kedvezotleniil alakulo KTM-ek esetén;
= A KTM-ek kiilsé és belsé osszehasonlitasa (benchmarking) a folyamat teljesitményének
folyamatos fejlesztése érdekében.

Azt kovetden, hogy az elemzésbe bevont valamennyi folyamat meghatdrozasra és
értelmezésre keriilt, sziikséges megvizsgalni a miikodési folyamatok belsé ellendrzési
fokuszhoz viszonyitott relativ jelentdségét. A miikodési folyamatok belsd ellendrzési
fokuszhoz viszonyitott relativ jelentdsége magas, kdzepes €s alacsony lehet, ami fiigg:

= abelsd ellendrzési fokusz minden elemének relativ fontossagatol (pl.: mi a legfontosabb
célkitiizés);

= a folyamatok relativ fontossagatdl (pl.: ez a folyamat kritikus-e a célkitiizés elérése
szempontjabol).

Ezt az elemzést a koztulajdonban 4ll6 gazdasagi tarsasdg iligyvezetésével, a
folyamatgazdakkal, illetve a folyamatban érintett kulcsszereplokkel kozdsen célszerli
elvégezni, konszenzusra kell jutni a folyamatok fontossagdnak Osszesitett értékelése
tekintetében.

Moédszertan

Az adott folyamat fontossaganak meghatarozasa alatt az adott folyamatoknak a célkitiizések elérésében
Jjelentett szerepét kell érteni, amely a kockdzatelemzés sordn az adott folyamat sulydt fogja megadni,
ezaltal hozzajarulva a kockdazatelemzés és a tervezés mindségének noveléséhez.

Fontos hangsulyozni, hogy a miikodesi folyamatok relativ jelentésége nem egyfajta vita a folyamatok
létjogosultsagardl, adott folyamat relativ jelentoségét mindig az aktudlis szervezeti célokhoz valo
hozzdjarulas mértékéhez képest dllapitjuk meg. A belsd ellendrzésnek természetesen tisztaban kell lennie
azzal, hogy egy szervezet folyamatai nem oOnkényesen, hanem a szervezeti célok megvalositasa
erdekeben keriiltek kialakitasra, az adott cél vagy részcél eléréshez minden egyes folyamat és alfolyamat
hozzdjarul.
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Ugyanakkor a tervezés, kockdzatelemzés iddszakaban minden bizonnyal vannak olyan folyamatok,
amelyek relativ fontossaga az aktudlis szervezeti célok alapjan magasabb vagy alacsonyabb. Ez a
modszer tehat arra alkalmas, hogy a legfontosabb folyamatokat meghatarozza az elfogadott belso
ellendrzési fokusz vonatkozasaban. A feltérképezés és az elemzés eredményeit a folyamatok osszesitett

kockdzatelemzésének eredményével egyiitt kell felhasznalni a kockazatelemzés vegso eredményének
kialakitasahoz.

Miutan viszonylag részletesen megismerte és megértette a f6- és alfolyamatokat, a belsd
ellendrzésnek azonositania kell a folyamathoz kapcsolédd kockazatokat. Ehhez segitséget
nyuUjthatnak a folyamatleirasok, az ellendrzési nyomvonalak, a kockazati leltar, valamint, ha
nincs megfeleld kockazatkezelés a szervezetnél, akkor a folyamatgazdaknak megkiildott
Kockazatelemzési kérddiv, azonban fontos megjegyezni, hogy a bels6 ellenérzés a sajat
szakmai véleményére tamaszkodva feliilbirdlhatja a folyamatgazddk &ltal meghatarozott
kockéazatokat, illetve azok mértékét.

Moédszertan

A kockazatok azonositisanak és értékeléséenek modszertanat részletesen Ild. a Il Integralt
kockdzatkezelési rendszer fejezetben.

A Dbelsé ellendrzésnek — mind kvantitativ, mind kvalitativ szempontok
figyelembevételével — skalaznia kell a kockazatokat. A skala egyes szintjeihez rendelt kockazati
jellemzoket irasban kell rogziteni (KKM) és ez alapjan kell a folyamatokhoz,
részfolyamatokhoz, és/vagy tevékenységekhez hozzarendelni a megfeleld kockéazati besorolast.
Minden gazdaséagi tarsasag esetében rogziteni kell a skalan egy olyan kockazati szintet, amely
a magas, illetve kritikus kockazatokat jeloli.

A kockézatelemzés soran értékelni kell az egyes f0- €s alfolyamatokhoz tartozo6 egyedi
kockézatokat, majd Osszesiteni kell azokat. Ezutan a belsd ellendrzés dsszesitheti a hatasok és
valoszinliségek értékelését a folyamatokhoz rendelt egyedi kockazatokra vonatkozoan. Ennek
alapjan egy atfogo besorolést ad az adott folyamat kockazatossaganak.

A kockazatelemzés végeredményének kialakitdsahoz a belsd ellendrzésnek dssze kell
vetnie az egyes folyamatok atfogd kockazatelemzését és a folyamatok jelentéségét. Ennek
soran két 9sszetevot kell bemutatni:

= az adott folyamat mennyire jelentds, fontos
= az adott folyamat mennyire kockazatos.

Ebbdl a két tényezdbdl kell a végsd kovetkeztetést levonni, amely a folyamat
,osszesitett kockazatai értékelését” adja. Az értékelés végeredménye mutatja meg, hogy
elsddlegesen mire iranyuljon az ellendrzési erdforrdsok elosztisa az ellendrzés tervezési
szakaszaban.

Moédszertan

Fontos, hogy a belso ellendrzés sajat szakmai itéloképességére (pl. szakmai tudasara, eddigi ellendrzési
tapasztalataira) tamaszkodjon a kockazatelemzés végleges Osszedllitsa soran. A végleges
kockazatelemzést meg kell vitatni a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag vezetdivel és a legfontosabb
folyamatokért felelos személyekkel annak érdekében, hogy a felmérés logikai alapja kézos értelmezést
nyerjen, illetve a kockdzatelemzés eredményére vonatkozoan konszenzus alakuljon ki. Erre az egyik
legmegfelelobb forum a fokuszmegbeszélések, amelyek a gyakorlatban mar szamos koztulajdonban allo
gazdasdgi tarsasdagnal jol bevaltan miikddnek, legaldbb éves rendszerességgel a tervezés iddszakaban.

215



Keézikonyv a kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasdagok részére a belsé kontrollrendszer kialakitasahoz és miitkodtetéséhez

3. A stratégiai ellenérzési terv és az éves ellendrzési terv dsszeallitasa
3.1. A stratégiai ellendrzési terv vagy ellenérzési stratégia

A stratégiai ellendrzési terv nem konkrét ellenérzési feladatokat, hanem a bels6
ellendrzés atfogd céljaira, a folyamatok kockazataira és a belsd ellendrzés fejlesztésének
irAnyara, prioritdsaira vonatkozo 0Osszegzést tartalmaz. A belsé ellenérzési vezetd
kockazatelemzés alapjan, 6sszhangban a gazdasagi tarsasag hosszl tava céljaival, stratégiai
tervet készit, amely meghatarozza a belso ellendrzés irdnyait és stilypontjait, a feladat ellatashoz
sziikséges erOforrasokat, valamint a belsé ellendrzésre vonatkozo stratégiai fejlesztéseket. Az
ellendrzési célokat az adott szervezet céljaihoz igazitva kell meghatarozni. A stratégiai tervet a
belsd ellendrzési vezetd késziti el és a feliigyeldbizottsag hagyja jova. A stratégiai terv 3-6 évre
késziil, a szervezet tevékenységi korét, sajatossagait ¢€s célkitiizéseit figyelembe véve.

A stratégiai ellenOrzési terv hosszu tavra hatdrozza meg a belsd ellenérzés céljat,
valamint tevékenységének és fejlesztésének iranyait. Segit abban, hogy a belsd ellendrzés
céljanak megvalositasat ne a meglévo feltételek korlatozzak, hanem megtalalja annak a modjat,
hogy a célok eléréséhez sziikséges feltételeket eldre atgondoltan megteremtse. A rendelkezésre
alloé informaciok rendszerezése és a kockazatelemzés révén lehetévé valik az erdforrasok
optimalis tervezése €s elosztésa, illetve az ellendrzési célkitlizések hatékonyabb meghatarozasa.
A stratégiai terv hozzéjarul a belsé ellenérzés — és altala a gazdasagi tarsasdg — céljainak
eléréséhez, eredményességéhez. A stratégiai ellendrzési terv alapjat képezi az éves ellendrzési
tervnek.

Ha a gazdasagi tarsasag rendelkezik a hosszu tava célokat is kijelolé szervezeti
stratégiaval vagy lizleti tervvel, akkor a bels6 ellendrzésnek ezt a stratégiai ellenérzési terv
elkészitése¢hez figyelembe kell vennie. Ha a gazdasagi tdrsasag nem rendelkezik formalizalt,
irott és jovahagyott szervezeti stratégiaval, iizleti tervvel, akkor a belsé ellenérzésnek a
kockazatelemzés megalapozasara lefolytatott interjuk keretében kell felmérnie a hosszu tava
szervezeti célokat iS. A szervezeti célok azonositasa és elemzése kijel6li a belsé ellenérzés
szdmara, hogy hosszii tdvon mely teriiletekre, folyamatokra koncentralja az ellendrzési

er6forrasokat.

A stratégiai ellendrzési terv modositasa akkor valhat sziikségessé, ha valamilyen olyan
esemény kovetkezik be, amely alapjaiban valtoztathatja meg a szervezet miikodését és
kockézatait. Ilyen lehet pl. a szervezet atalakitasa, 0j feladatok megjelenése a szervezetnél, 1j
elsd szamu vezetd érkezése stb.

Példa

Példak a stratégiai ellendrzési tery tartalmadra:

A szervezet hosszu tavu célkitiizései, stratégiai céljai:

" g szervezet tevékenységének rovid bemutatdsa;

" g szervezet stratégiajanak és célkitiizéseinek osszefoglaldsa — a tervezés sordn a szervezet céljairol,
stratégidjarol megszerzett informaciok osszegyujtése, amelyek figyelembevételre keriiltek a belsd
ellendrzési fokusz kialakitasa soran;

» g belsé ellendrzés céljainak leirasa a szervezet celkitiizéseivel dsszhangban;

= q belsé ellenorzés tanacsado tevékenységének iranyai, prioritdsai.

A belsd kontrollrendszer dltalanos értékelése:
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belso kontrollrendszer kialakitasa, hatékonysaga;

kontrollkornyezet felmérése sordan megszerzett informdciok;

korabbi ellendrzések megallapitasai a kontrollrendszer vonatkozasaban;

szervezet szabalyozottsaga (SzMSz, munkakori leirasok, belso eljarasrendek, belso utasitdsok,
mitikodesi kézikonyvek stb.);

ellendrzési nyomvonal, megléte, megfelelosége;

integralt kockazatkezelés;

szervezet szabalyszerii miikodése;

Szervezeti integritdst sérté események kezelése (elozo iddszakban feltart szervezeti integritdst
serto  események, szervezeti integritast sérté események gyanuja, kiilso ellendrzések
elmarasztalo megallapitasai stb.);

szervezet gazdasagos, hatékony és eredményes miikodése;

informaciodaramlas;

iratok kezelése, rendelkezésre allasa,

dontes elokésziteés stb.

A kockazati tényezok és értékelésiik:

az alkalmazott kockazatelemzési modszertan rovid bemutatasa;

a kockazatelemzées eredményeinek értékelése (kockazati témyezok, eértékelésiik, kialakult
sorrend, a legkockdzatosabb folyamatok felsorolasa, el6z6 iddészakhoz viszonyitott
valtozasainak esetleges bemutatisa, a kockdzatelemzés eredményeinek a szervezet
kockazatkezelése keretében végzett kockazatelemzéssel valo osszevetése);

kockazati térkép bemutatisa (eléz6 iddszakhoz viszonyitott valtozasainak esetleges
bemutatasa);

vezetés figyelmének felhivasa a kiemelkedden nagy kockazatokra.

A belsd ellendrzésre vonatkozo fejlesztési és képzési terv:

az ellendrzési feladatok végrehajtasanak biztositasa érdekében milyen fejlesztesek (pl. targyi,
human, szakértelem, informatikai eszkozok, szoftverek, elhelyezés stb.) sziikségesek a belso
ellendrzésben.

a stratégiaban kitiizott ellendrzési célok teljesitése érdekében milyen képzésekre van sziikség,
képzések titemezése;

keépzesek elérhetosége, koltségvonzata, finanszirozasi forrasa.

A sziikséges eroforrasok felmérése:

a strategiaban kitiizétt ellendrzési celok teljesitésehez sziikséges kapacitas igény, human
erdforras sziikseglet meghatarozasa;

rendelkezésre allo humdan erdforrasok értékelése (létszam, szakértelem);

van-e sziikség kiilso szakerto bevonasara (kapacitashiany vagy szaktudas hiany miatt);

belsé ellendrok teljesitményértékelése, modszertan, eredmények dsszefoglaldasa;

ellendrzést kovetd felmerd lapok kordabbi tapasztalatai.

a stratégiaban kitiizott ellendrzési célok megvalositasihoz sziikséges és rendelkezésre allo
targyi és informdcios igeny, az esetleges kiilonbségek kezelése.

A meghatarozott ellenorzési prioritasok és ellenorzési gyakorisag:

ellendrzési célok meghatarozdsa a szervezet célkitiizéseivel osszhangban, valamint az
ellendrzesi célok dsszekapcesolasa a kockdazatelemzés eredményeivel (ellendrzési prioritisok),
az ellendrzési gyakorisag meghatarozasa teriiletenkeént, folyamatonkeént;

sziikséges ellendrzések tipusainak, alkalmazando modszertanok meghatarozasa.
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3.2. Eves ellenorzési terv

@ Gtbkr. 19. § A belso ellendrzesi vezetd kockazatalapu éves ellendrzési tervet allit ossze. A

> targyévet koveté évre vonatkozo éves ellenorzési tervet benyujtia a feliigyelobizottsag

\ részére. A feliigyeldbizottsag a koztulajdonban dallo gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje

? és a tulajdonosi jogok gyakorloja vélemenyének figyelembevételével a targyévet megel6zo
év december 31. napjdig jovahagyja az éves ellendrzési tervet.

A stratégiai €s az éves ellendrzési terv formajat és részletezettségét minden gazdasagi
tarsasag a sajat jellemzdi alapjan alakitja ki.

Példa

EVES ELLENORZESI TERV
20xx. év/ Gazdasagi tarsasdg neve

1. Az éves ellendrzési tervet megalapozo kockazatelemzés modszertananak bemutatasa

2. A kockazatelemzés eredményeinek bemutatdsa, levezetése

3. A kockazatelemzésbe bevont személyek és a bevonas modjanak, idejének bemutatdsa

4. Kontrollkornyezet felmérésének eredményeinek, a lefolytatott interjuk vagy a beérkezett kerdéivekben
kapott informdciok osszegzése

5. Kockazatelemzés osszegzése, a kockazatelemzés alapjan elkeszitett Kockdzati Térkép

6. Az éves ellendrzési terv végrehajtasahoz sziikséges kapacitas meghatarozdsa, az alatamaszto
szamitasok levezetése (sziikséges — rendelkezésre allo kapacitas bemutatasa, osszevetése, az elterések
kezelese)

7. Soron kiviili ellendrzésekre, illetve a belso ellendrzés egyeéb tevékenységeire tervezett idokeret (pl.
kepzes, nyomon kovetés, tervezés, beszamolas, adminisztrativ feladatok stb.)

A tervezett bizonyossdgot ado, illetve tandcsaddsi tevékenységeket bemutato tablazat (tetszolegesen
bévithetd!)

Az ellendrzésre

Ellendrizendd | vonatkozo stratégia Agonositott Az Az

folyamatok e's_/ (ellendrzés célja, kockdzati ellendrzés ellendrzés Sziikséges

vagy szervezeti modszere, targya, ténvesdk - iitemerése kapacitads

egységek terjedelme, vex P <
ellenorzott idoszak)

Keltezés
Bélyegzdlenyomat

Készitette: (Belsé Ellendrzési Vezetd)
Jovahagyta: (Feliigyelobizottsdag)

Az éves ellendrzési terv legalabb tartalmazza:
= az ¢éves ellendrzési tervet megalapozd elemzéseket, kiilonds tekintettel a
kockazatelemzés eredményére;
= atervezett bizonyossagot add, illetve tanacsadasi tevékenységek vonatkozasdban azok
targyat, céljat, terjedelmét, az ellendrizendd iddszakot, a sziikséges kapacitas
meghatarozasat, az ellendrzések tipusat és modszereit, az ellendrzések ilitemezését,
valamint az ellendrzott szervezeti egységek megnevezését;
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= a soron kiviili ellenérzésekre meghatarozott tartalék idot, illetve a belsd ellendrzés
egyéb tevékenységeire tervezett idokeretet (pl. képzés, nyomon kovetés, tervezés,
beszamolas, adminisztrativ feladatok stb.).

A stratégiai €s az éves belso ellendrzési tervet a feliigyeldbizottsag hagyja jova, és az
éves ellendrzési terv modositasara is csak a feliigyelObizottsag jovahagyasaval keriilhet sor.
Vallalatcsoport és csoportszintii belsd ellendrzés esetén részletesen ki kell fejteni a belsd
ellendrzési kézikonyvben az éves ellendrzési terv készitését, hogy mely tarsasagokra terjed ki
¢s a jovahagyas menetét, modjat, valamint az egyes tarsasagokra elkiilonitetten kell tervezni a
feladatokat és a kapacitast. Az éves ellendrzési terv elOkészitésének javasolt folyamata és
itemezése:

Hataridé Feladat

A gazdasagi tarsasag els6é szamu vezetdje a targyévet kovetd évre
vonatkoz6 eldzetes ellendrzési tervjavaslatot, valamint az azt
megalapoz6 kockazatértékelést véleményezésre atadja a tulajdonosi
joggyakorld részére. Az atadas soran a gazdasagi tarsasag elsd szamu
vezetdje jelzi, hogy eldrelathatéan az ellenérzési tervrél a
feliigyelObizottsadg mikor fog donteni.

A gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje és a tulajdonosi joggyakorlo
december 31. véleményének figyelembevételével a feliigyeldbizottsag jovahagyja az
éves ellendrzési tervet.

november 15.

A kozvetlen ellendrzési tevékenységre forditott idOkeretet ugy kell meghatarozni, hogy

a tervezett ellendrzéseken tilmenden minden olyan tevékenységi kor figyelembevételre
keriiljon, amelyet a bels6 ellenér végez munkaja soran. Ennek soran — egyebek mellett — az
alabbi tevékenységekre célszerli — a hasonld jellegli tevékenységekre vonatkozd multbeli
tapasztalatok, illetve a gazdasagi tarsasag €letében varhatd prioritasok alapjan — elkiilonitetten
1d6t tervezni:

= bizonyossagot ad6 és tanacsadasi tevékenységek,

= soron kiviili ellendrzések,

= atulajdonosi joggyakorlo altal kezdeményezett ellendrzések,

= tanacsadasi feladatok,

= feladatkdvetési tevékenységhez kapcsolddo idOkeret,

= kockazatelemzés és tervezés,

= egyeb szakmai feladatok,

= tovabbképzés, képzés,

= adminisztracid, adatszolgaltatas.

@ Takarékostv. 7/J. § (T) A belsd ellendrzést végzd személy vagy szervezeti egység szamara
» soron kiviili ellendrzésre vagy tandcsadoi tevékenységre szolo felkérés csak a

\ feliigyeldbizottsag eldzetes egyetértésével adhato.

{K/

A soron kiviili ellenérzések sziikségessége nem vart eseményekbdl adodik, igy a soron
kiviili ellenérzések szamat és erdforras-sziikségletét az ellendrzési tervezés soran nem lehet
el6re pontosan meghatarozni. Altalanos szabalyként a soron Kkiviili ellendrzések elvégzésére
ezért a rendelkezésre allo éves ellendrzési eréforras 10-30 %0-at célszeri elkiiloniteni az
ellendrzési tervezés sordn. Soron Kkiviili az az ellendrzés, amelynek targya konkrétan nem
hatarozhato meg eldre, de a tervben kapacitést terveznek ra.
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Jo gyakorlat

A soron kiviili ellendrzések és a tandcsadoi tevékenység tervezésekor jo gyakorlat, hogy ha a tervezett
idokeretet felosztjak a feliigyelobizottsag, a tulajdonosi joggyakorlo és a gazdasagi tarsasag elso szamu
vezetdje kozott. Igy a terv elfogaddsdval ezen iddkeretek feletti rendelkezési jogot is jovihagyja a
feliigyeldbizottsag. A masik lehetdseg a feliigyeldbizottsigok elbzetes egyetértésének gyors
megszerzésere az elektronikus szavazassal hozott dontés, ennek lehetéségét a feliigyelobizottsag
tigyrendjében meg kell teremteni.

A tervezett ellendrzések végrehajtasahoz sziikséges kapacitas és a rendelkezésre allo
kapacitds Osszehasonlitdsa révén a belsd ellenérzési vezetd meg tudja hatarozni, hogy a
rendelkezésre 4llo kapacitas elegendd-e a tervezett ellendrzések végrehajtdsdhoz. A
rendelkezésre allo ellendrzési kapacitds meghatarozasanal figyelembe kell venni az ellendrok
egyéb elfoglaltsagait is.

Példa
Atlagos - El{feizé'ri napok szdma
S munkanapok Letsiam osszesen (Atla"gos
szdma/fs (19) munkam’zpol’c szama %
Létszam)
1. | Brutto munkaido
2. | Kieséd munkaidd (3)+(4)+(5)
3. | Fizetett iinnepek
4. | Fizetett szabadsag (atlagos)
5. | Atlagos betegszabadsdg
Netto munkaido (rendelkezésre allo
g kapacitas): (D-()
Bizonyossagi tevékenység - tervezett
ellendrzések (pl. 60%)
8. | Soron kiviili ellendrzés (pl. 10-30%)
9. | Tandcsadoi tevékenység (pl. 10%)
10. | Kepzés (pl. 10%)
11 Egyeb tevekenység kapacitasigenye
" | (pl. 5%)
12. | Osszes tevékenység kapacitdsigénye: (7)+(8)+(9)+(10)+(11)
Az éves ellendrzési tery
Lk végrehajtasahoz sziikséges: & 12
Ha a rendelkezésre
allo kapacitas tobb
14. | Tartalékido mint amennyi a terv
végrehajtasahoz
sziikséges
Ha a terv
15 Kiilso szakértok (specidlis végrehajtasahoz
" | szakértelem) igénybevétele specialis szakértelem
sziikséges
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Ha a rendelkezésre
allo kapacitas nem
elegendo a terv

16 Ideiglenes kapacitds kiegészités végrehajtasahoz,
" | (kiilso szolgaltato dltal) akkor kiilso
szolgaltato
igénybevételet kell
tervezni

A kapacitasfelmérésnek harom lehetséges eredménye lehet:
e kapacitashidny vagy valamely szaktudds terén mutatkoz6 hidny pl. informatikai
ellenorzés;
e kapacitastobblet;
e clegendd a rendelkezésre allo kapacités.

Kapacitashiany vagy szaktudas hidny esetén sziikséges a hidny potlasa, amely torténhet:
e a sziikséges szaktudds megszerzésével, amennyiben ez a szaktudas és a szaktudas
megszervezésének idoigénye figyelembevételével lehetséges;
e szervezeten beliili munkatarsak igénybevételével, amennyiben ez nem Gsszeférhetetlen
(szakérto);
e kiilsd er6forras bevonasaval.

A kapacitéstobblet tartalékidot jelent az éves ellendrzési terv végrehajtasahoz, amely —
a tobblet méretétdl fliggden — felhasznalhatd tovabbi ellendrzés beépitésére vagy soron kiviili
ellendrzések végrehajtasara.

Az éves ellendrzési tervet az iddardnyos teljesités és a targyévre még eldrelathato
feladatok ¢és kapacitasok, valamint az esetlegesen modosult kockéazatértékelés és a felmertild
egyéb informaciok figyelembevételével legalabb félévente feliil kell vizsgélni és sziikség esetén
modositani sziikséges annak érdekében, hogy az reélisan teljesithetd legyen.

A soron kiviili ellendrzések esetében csak akkor sziikséges az éves ellendrzési terv
modositasa, ha az éves ellendrzési tervben soron kiviili ellendrzésekre tervezett kapacitas nem
elegendd, €és valamely mas ellendrzés helyett vagy rovasara tudjak beilleszteni az éves
munkatervbe az 01j feladat végrehajtasat.

Az éves ellendrzési terv modositasanak két legtipikusabb esete az ellendrzés/tanacsadas
elhagyasa, illetve 0j ellendrzés/tanacsadas felvétele. Mindkét esetre jellemzd, hogy vagy a
feliigyeldbizottsag, esetleg a gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje javaslata vagy a belsd
ellendrzési vezetd kezdeményezése (pl. ellendrzési parhuzamossag elkeriilése) alapjan keriil
Sor.

Az alabbi esetekben jellemzden nem sziikséges az éves ellendrzési terv modositésa:
= az ellendrzés tervezett kezdete vagy vége modosul;
= azellendrzési napok szamanak ndvekedése, ha az a soron kiviili ellenérzésekre tervezett
kapacitds vagy tartalékidd, vagy mas ellendrzésekrdl torténd atcsoportositassal
megoldhato;
= az ellendrzott szervezetek, szervezeti egységek korének bovitésére kertil sor;
= azellendrzendd iddszak kibdvitése valt sziikségessé.
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A stratégiai ellendrzési terv és/vagy az éves ellendrzési terv modositasat az éves
ellendrzési beszamoldban be kell mutatni az indoklassal egyiitt.

4. A bizonyossagot ado tevékenység végrehajtasa

Az éves ellendrzési terv Osszeallitdsat kovetden a belsd ellendrzés feladata az abban
foglaltak, azaz a bels6 ellendrzési feladatok végrehajtasa. A belsé ellenérzési feladatok
végrehajtdsa az a folyamat, amely soran az éves ellendrzési tervben meghatarozott
bizonyossagot add és tanacsadasi feladatokat elvégzi a belsd ellenérzés. Egy konkrét bels6
ellendrzési feladatot vagy tandcsadast megbizasnak nevezziik. Egy megbizas tobbféle feladatot
vagy tevékenységet is feldlelhet annak érdekében, hogy a kapcsolddo célkitizések egy konkrét
csoportja megvalosuljon. Az éves ellenérzési tervben szerepld feladatok moddszeres
végrehajtasanak legfobb célja, hogy az ellendrzott folyamatokban és teriileteken a fobb
kockazatok kezelésére létrehozott kontrollok megfeleléségét meghatarozza, valamint
megallapitsa, hogy a folyamatok az elvarasoknak megfeleléen miikodnek-e, valamint a
szlikséges ellendrzési pontok vagy folyamatok teljes korliek vagy hianyosak-e.

A belsd ellendrzési vezetd kijeloli az adott ellendrzés programjanak kidolgozasaért és az
ellendrzés lefolytatasaért felelds személyt, a vizsgalatvezetdt, aki koteles gondoskodni az
ellendrzési program Osszedllitasardl, majd az alapjan az ellen6rzés Osszehangolt, az
iitemezésnek megfeleld végrehajtasarol.

Az ellendrzésre val6 felkésziilés soran a belso ellendrzési vezetdnek meg kell gy6zddnie
arrol, hogy az ellendrzés céljat és targyat meghataroztak, a megfeleld ellendrzési eréforrasok
rendelkezésre dallnak-e, illetve az ellendrzési programot elkészitettek-e. A felkésziilési
folyamatot a kockazatelemzés soran azonositott, az ellendrizendé folyamatokhoz,
tevékenységekhez tartozo fobb kockazati tényezdkre, a vonatkozd ellendrzési célkitiizésekre
kell alapozni.

4.1. Adminisztrativ felkésziilés

Az adminisztrativ felkésziilés az alabbi tevékenységeket foglalhatja magéaban:
= az ellendrzési programban kijeldlt vizsgalatvezetd és a vizsgalatban résztvevd belsd
ellendrok, esetleg kiilsé szakérték megbizolevelének elkészitése;
= az ellendrzott szervezeti egység(ek) tajékoztatasa — értesitd level,
= anyitd megbeszélés idopontjanak egyeztetése az ellendrzottekkel.

4.1.1. A megbizdlevél elkészitése

A megbizolevél hasznalatdt nem irja eld kotelezden a jogszabaly, sem a nemzetkozi
belsd ellendrzési standardok, de j6 gyakorlatnak tekinthetd, ha a belsé ellendrt - ideértve a kiilso
szakértoket is — megbizolevéllel jelolik ki, amelyet a belsd ellendrzési vezetd ir ala. A belsd
ellendrzési egység vezetdjének megbizolevelét a gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje irja
ala. Amennyiben a gazdasagi tarsasagnal a belso ellendrzési feladatokat egy személy latja el, a
megbizodlevelet szintén a gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje irja ald. Ha a belso ellendrzési
kézikonyv eldirja a megbizodlevél kiallitasat, akkor a helyszini ellendrzés megkezdésekor a
belsé ellendr koteles bemutatni a megbizolevelét az ellendrzott szervezeti egység vezetdjének
vagy az Ot helyettesitd személynek. Ezzel igazoljak, hogy jogosultak mindazon informéciot
elkérni, amelyhez a belsd ellenéroknek hozzaférést kell biztositani.
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Jo iiakorlat

v' Ha az ellendrzés targya tobb szervezeti egységet is érint, érdemes mindegyik szervezeti egységet
feltiintetni a megbizolevélen is.

v' Haa gazdasdgi tarsasdagnal a belsd ellendrzési feladatokat egy személy latja el, a megbizdlevelet a
gazdasagi tarsasdg elsé szamu vezetdje irja ald.

v’ A megbizélevéllel egyidejiileg a belsé ellendrék objektivitasuknak megnyilvanuldsaként
osszeférhetetlenségi nyilatkozatot is tehetnek.

A megbizblevél az alabbiakat tartalmazhatja:
= a,Megbizélevél” megnevezést
= jktatészamot;
= a belsé ellendér nevét, beosztasat, a személyazonositd igazolvanydnak vagy mas
személyazonositasra alkalmas igazolvanyanak szamat (pl. belépd kartya);
= az ellendrzott szervezeti egység(ek) megnevezését;
= az ellen6rzési cimét;
= azellendrzés targyat és céljat;
» az ellendrzésre vonatkozo jogszabalyi vagy egyéb felhatalmazasra torténd hivatkozast;
= amegbizdlevél érvényességi idejét;
= a kiallitas keltét;
= akiallitasra jogosult alairasat, bélyegz6lenyomatat.

4.1.2. Az ellendrzott szervezeti egység(ek) tajékoztatasa

Gtbkr. 20. § (1) A belsé ellendrzési vezetd az ellendrzés megkezdésérdl értesiti az
ellendrzott szervezeti egység vezetdjét, ennek keretében tajékoztatdast ad az
ellendrzés céljarol és formajarol, valamint az ellendrzés varhato idotartamarol.
Az elbzetes bejelentést nem kell megtenni, ha az — a rendelkezésre allé adatok
alapjan — meghiusithatja az ellendrzés eredményes lefolytatisat. Az elozetes
bejelentes elhagydsarol a belso ellendrzési vezetd dont.

Jo gyakorlat

Az értesitd levél elektronikusan is kikiildhetd, ha biztositott a kézhezvétel megfelelé dokumentaldsa (pl.
olvasasi nyugta bedllitassal).

Az eldzetes bejelentés elhagyasarol a belso ellendrzési vezetd altalaban akkor dont, ha
pl. a kockazatelemzés vagy mintavételezés eredménye alapjan az ellenérizendé bizonylatok
nem, vagy csak hianyosan allnak rendelkezésre, a vizsgalat ala vont teriilet szervezeti integritast
sértd esemény gyanujaban érintett, vagy az értesités meghiusithatja az ellenérzés eredményes
lefolytatasat.

4.1.3. A nyité megbeszélés idopontjanak egyeztetése

Az értesitd levélben vagy az értesitd levél megkiildését kovetden célszerli iddpont
egyeztetést kezdeményezni a nyitd megbeszélés megtartasara. Fontos, hogy a belsé ellendrzés
rugalmas ¢és alkalmazkodo legyen, annak érdekében, hogy az ellenérzott teriilet egytittmiikodd
készségét ezaltal is novelje. Természetesen ez nem jelentheti az ellendrzési feladat hetekkel
vagy akar honapokkal torténd elhalasztasat, de atiitemezésre indokolt esetben sor keriilhet.
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4.2. Az ellenérzési program elkészitése

Az éves ellendrzési terv végrehajtasa soran a tervezett belsd ellendrzési megbizasokat
kell végrehajtani, az adott bizonyossadgot add megbizas végrehajtasanak elsé lépése az
ellendrzésre torténd felkésziilés, amely nagy szerepet jatszik az adott ellendrzési feladat
hatékony végrehajtasdban. Az ellendrzésre valo felkésziilés, az ellendrzés elOkészitése, azaz a
végrehajtas tervezése elhatarolodik a stratégiai terv és az éves ellendrzési terv elkészitésétol,
mert a konkrét ellendrzési feladat, azaz egy megbizas végrehajtasanak tervezése részletesebb
elokészitd munkat, mélyebb és célirdnyosabb informaciogytjtést, illetve kockazatelemzést
igényel.

Az ellenérzési program Osszeallitdsahoz az értesitd levélben sziikség esetén mar
eldzetesen is be lehet kérni az ellenérzott szervezeti egységektdl adatokat és dokumentumokat,
nagyobb atfogo ellendrzések esetén interjikat is lehet folytatni az ellendrzott teriilet vezetdivel.

Az ellenérzés végrehajtasanak tervezése soran a belsé ellendrzési vezetonek meg kell
gy6zddnie arrdl, hogy az ellendrzés céljat és targyat meghataroztak, a megfeleld ellenérzési
er6forrasok rendelkezésre allnak-e, illetve az ellenérzési programot elkészitették-e, ennek
nyomon kovetésére célszerti ellendrzési listdt alkalmazni, melyet a bels6 ellendrzési
kézikonyvben kell szabdlyozni. A felkésziilési folyamatot a kockdzatelemzés soran azonositott
fobb kockazati tényezokre, a vonatkozé ellendrzési célkitiizésekre kell alapozni. A végrehajtas
tervezési folyamatanak a megfeleldssége alapvetden befolyasolja az ellendrzés
eredményességét.

Moédszertan

A 2201. szamu standard meghatdrozza, hogy megbizdsok tervezésénél a belsd ellendroknek figyelembe
kell venniiik:
= q vizsgalando tevékenység célkitiizéseit és az azok megvalosulasat figyelemmel kisérd
eszkozoket,
= qtevékenység jelentds kockdzatait, célkitiizéseit, erdforrdsait és miikodését, valamint azokat az
eszkozoket, amelyekkel a kockdzatok potencialis hatasa elfogadhato szinten tarthato,
= q tevékenység kockdzatkezelésének és kontrollfolyamatainak megfeleldségét és hatékonysagat,
osszehasonlitva az aktualis kontrollkeretekkel vagy modellel;
" g tevékenység kockazatkezelésének és kontrollfolyamatainak jelentosebb javitasi lehetdségeit.

4.2.1. A rendelkezésre allo hattér informaciok osszegyiijtése

A vizsgalatvezetd megvizsgalja az ellendrzott folyamathoz, szervezeti egységhez,
illetve tevékenységhez kapcsoloddan rendelkezésre allo informdaciokat, amelynek forrésai
elsésorban a kovetkezOk lehetnek:

= vonatkozd jogszabalyok, és ttmutatok;

= szervezeti és milkodési szabalyzat, ligyrend;

= belsd szabalyzatok, miikodési kézikonyvek €s eljarasrendek;

= a kockazatelemzés és az ellendrzés tervezése soran az egyes folyamatok
vonatkozasaban azonositott kockazatok;

= folyamatleirdsok, folyamatabrak, ellendrzési nyomvonalak;

= szervezeti stratégia, rovid- és hosszl tavu tizleti tervek;

= munkakori leirasok;

= az ellendrizendd folyamatokat, tevékenységeket érintd elemzések, értékelések;
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= az ellenérzés targydhoz kapcsolodd pénziigyi informécio, miikddési eredmények,
beszamolok;
= korabbi évek belso ellendrzési dokumentumai;
= kiilso ellendrzést végzok korabbi ellendrzési jelentései (az Eurdpai SzamvevOszek, az
Eurdpai Bizottsag, az Allami Szamvevdszék, a Kormanyzati Ellenérzési Hivatal, az
Eurépai Tamogatasokat Auditald Féigazgatosag, a Magyar Allamkincstar, a tulajdonosi
joggyakorld, illetve a felsorolt szervezetek megbizottjai altal végzett ellenérzések).
A hattér-informaciok felmérését, annak érdekében, hogy a lefolytatand6 ellendrzést
megfelelden elkészitsék és az ellendrzési megkozelitést meghatdrozzak megfeleléen
dokumentalni kell.

4.2.2. Az ellenorzés célkitiizéseinek véglegesitése

A vizsgalatvezetd feladata, hogy az ellendrzés tervezése sordn megfogalmazott
ellendrzési célkitlizést véglegesitse. Az ellenérzési célkitiizés annak tag megfogalmazésa, hogy
az ellendrzés mire irdnyul. A céloknak a kockdzatelemzés sordn azonositott kockazatok
jellegzetességeit kell figyelembe venniiik.

A megbizas célkitiizéseinek meghatarozasa a megbizas altal elérni kivant eredmények
tag meghatarozasat jelenti, amit a bels6 ellen6rok allitanak 6ssze. A 2210. szamu standardnak
megfelelden a célkitlizéseket minden egyes ellendrzési feladatra meg kell hatarozni. A 2210.Al
szamu normaban foglalt irdnyelvek alapjan a belsé ellendroknek eldzetes kockazatfelmérést
kell végezniiik a vizsgalt tevékenységre vonatkozoan. A megbizas célkitlizéseinek tiikrdznitik
kell ennek a felmérésnek az eredményeit. A feladat tervezési szakaszaban a kockazatfelmérés
célja az, hogy meghatarozza a vizsgalando tevékenység azon fontos teriileteit, amelyek a
vizsgalat lehetséges célteriiletei lehetnek. Az ellendrzések célkitiizéseinek meghatarozasa soran
az alabbiakat kell figyelembe venni:

* a belsd ellendroknek el kell végezniik a vizsgalt tevékenységre vonatkozo

kockazatok el6zetes értékelését;

» az ellendrzési feladat célkitlizéseinek Osszedllitasakor a belsd ellendrnek szamolnia
kell a 1ényeges hibdk, szabalytalansagok, a szabalyoknak vald meg nem felelés és
egyeb hatasok bekovetkeztének valoszintiségével;

= a tanicsadoi feladatok célkitlizéseinek a megbizoval egyeztetett mértékben kell a
kockazatokra, az ellendrzési €s iranyitasi folyamatokra iranyulnia.

4.2.3. Az ellenérzés targyanak véglegesitése

Az ellendrzés targyanak véglegesitése sordn a vizsgalatvezetd hatdrozza meg, hogy az
ellendrzés mit foglaljon magaba, mely f6- és alfolyamatokra, tevékenységekre irdnyuljon az
ellendrzés. Ez a kockdzatelemzés sordn nyert folyamatismeret, a hattér-informaciok és az
ellendrzési cél segitségével hatarozhatdo meg. Az ellendrzés targyanak figyelembe kell vennie
minden vonatkozd és fontos rendszert, folyamatot, nyilvantartdst, alkalmazottat és fizikai
vagyontargyat stb. melyek a tevékenységhez kapcsolodnak. A 2220. szamu standard alapjan a
hatokort ugy kell meghatarozni, hogy az elegendd legyen a megbizas célkitlizéseinek a
teljesitéséhez.

Az ellendrzés targya meghatarozasdnak harom fontos alapelve van:
= kapcsolodjon az ellendrzés célkitiizéséhez (relevancia);
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= [ényeges kérdesekre iranyuljon — az ellenérzéseknek azokra a (kockazatok
szempontjabol) 1ényeges kérdésekre kell dsszpontositaniuk, amelyek megvalaszolasa
varhatdan hozzaadott értéket jelent a gazdasagi tarsasag szdmara;

= ellenorizhetoség — az ellendrizhetdség ebben az esetben arra vonatkozik, hogy a belsé
ellendrzés a kivant szakmai standardoknak megfeleléen képes-e végrehajtani az
ellendrzést, tovabba a munkacsoport olyan munkatarsakkal kell, hogy rendelkezzen,
akiknek megvan a sziikséges szakértelmiik a vizsgalat sikeres lefolytatasdhoz.

Az ellendrzés targyanak meghatarozasa akkor megfeleld, ha biztositja, hogy az ellendr
az azonositott kockazatokat kezelni hivatott kontrollok megfeleldségérél megalapozott
véleményt tud alkotni, és ahhoz kapcsoldddan megfeleld bizonyitékot tud szolgéltatni.

4.2.4. Az ellenérizend6 idészak véglegesitése

Az ellenérzés végrehajtasanak tervezése soran meg kell hatarozni, hogy az adott
ellendrzés mekkora iddszakot Olel fel. A bels6 ellendrzés jellemzden utdlagos bizonyossagot
ado tevékenység. Az ellendrizendd idészak meghatdrozasa soran figyelemmel kell lenni az
adott ellendrizendd folyamat, tevékenység azonositott kockézataira, hiszen ezek jellemzdi és
mértéke hatarozzak meg, hogy mekkora id6szakot sziikséges atfognia az ellendrzésnek. Az
ellendrizendd idészak meghatdrozdsa soran célszerli figyelembe venni, hogy nagyobb
ellendrizend6 iddszak kijelolése magasabb bizonyossagot nytjt egy-egy folyamat, tevékenység
megfeleldségérol, ugyanakkor jelent6sen tobb ellenérzési erdforrast is igényelhet. Emellett
fontos szem el6tt tartani az ellendrzési idoszak megallapitasa kapcsan, hogy a kiilonb6z6
években folytatott vizsgalatok folyamatot alkossanak, azaz az ellendrzétt intézménynél az
ellendrzéssel felolelt idoszakok lehetdleg ,,hézagmentesek™ legyenek, és feleslegesen ne fedjék

egymast.

A belsd ellendrzés akkor tud értéket teremteni a gazdasagi tarsasadg szamadra, ha az
ellendrzések eredményeképpen minél elobb feltarja az esetleges hibakat, hianyossagokat és
ezaltal hozzajarul azok korrekcigjahoz. Ahhoz, hogy aktudlis és relevans javaslatokat tudjon
adni vizsgalatait nem a régmult, hanem a jelenhez minél kozelebbi iddszakokra kell
fokuszalnia. A legtjabb trendek alapjan pedig a belsd ellendrzésnek szinte egyidejiinek kell
lennie, tehat nem a multat, hanem a jelent kell vizsgdlnia €s proaktivan, a jovobeli
tevékenységeket tdmogatnia.

4.2.5. Az eréforrasok helyes meghatarozasa

A 2230. szamu standard szerint a megbizasok jellegének és Osszetettségének, az
idokorlatok €s a rendelkezésre 4116 er6forrasok elemzése alapjan a belsd ellendroknek meg kell
hatarozniuk a megbizas célkitiizéseinek eléréséhez sziikséges ¢s elégséges eréforrasokat.

A megbizas végrehajtasdhoz sziikséges erdforrasok meghatdrozadsahoz az alabbiakat
kell mérlegelni:

* a megbizas elvégzéséhez sziikséges belsd ellendrok szamat és tapasztalati szintjét az
ellendrzési feladat jellege és Osszetettsége, az idobeli korlatok és a rendelkezésre allo
forrasok alapjan kell meghatérozni,

= a belsé ellendroket szaktudasuk, gyakorlatuk, és egyéb ismereteik alapjan kell
kivalasztani a feladatra;

226



Keézikonyv a kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasdagok részére a belsé kontrollrendszer kialakitasahoz és miitkodtetéséhez

= a belsé ellenérok képzési igényeit is figyelembe kell venni, mivel minden egyes
ellendrzési feladat hozzajarul a belsd ellendrzési tevékenység fejlesztési sziikségletei
felismeréséhez, illetve kielégitéséhez;

= kiils6 forrasok igénybevételét is fontoldra kell venni abban az esetben, ha a belsé
ellendrok képzettségét meghalado szaktudasra, gyakorlatra, vagy egyéb ismeretekre van
sziikség.

Az ellendrzésben résztvevo ellenérok szdmanak, valamint a vizsgalat lefolytatasdhoz
sziikséges ellendri napok végsd meghatarozasa soran mind az ellendrzés tipusat és
komplexitasat, mind az idokereteket és az ellendrok tapasztalatat, tudasat és hozzaértését
figyelembe kell venni. A belsé ellendrzési vezetd az ellenérzés tervezése soran korabban
elkészitett kapacitas felmérést a konkrét ellendrzési célokra €s az ellendrzés targyara alapozva
ismételten attekinti, és megbizonyosodik arrél, hogy a sziikséges erdforrasok mértéke
megfelel6-e a meghatarozott célok eléréséhez. A belsd ellendrzési vezetd a vizsgalatvezetd
javaslatara kijeloli a megbizasban még részt vevo belsd ellendrdket, illetve szilikség esetén a
kiils6 szakértoket.

4.2.6. Az ellendrzés modszereinek meghatarozasa

Az ellendrzési modszerek az ellendrzés soran lefolytatott, illetve alkalmazott vizsgalati
technikak, eljarasok, melyek az ellenérzés célkitiizéseinek, targyanak, tipusanak, tovabba a
rendelkezésre allo eréforrasoknak megfeleléen keriilnek kivalasztisra. Az ellendrzési
modszerek kivalasztasat a tervezés soran lefolytatott kockazatelemzés eredményeihez kell
igazitani, és figyelemmel kell lenni arra, hogy egyes ellendrzési modszerek magasabb
ellendrzési bizonyitékot eredményeznek, mig mas ellendrzési modszerek inkabb a kontrollok
mitkddésének atfogd elemzésére alkalmasak. Az ellendrzési program Osszeallitasa soran
figyelembe kell venni, hogy az ellendrzés végrehajtasa soran milyen vizsgalati eljarasokat
szlikséges alkalmazni, azaz:
= azellendrzés céljainak eléréséhez sziikséges tesztelés célteriileteit €s meértekét, beleértve
az alkalmazand6 mintavételi eljarasokat is; tovabba
= a sziikséges tesztelés jellegét és hatokorét, beleértve az ellendrzési pontok vagy
folyamatok (kontrollok) tesztelésének modjat, az egyéni (szubsztantiv) tesztelést és a
tovabbi vizsgalati eljarasokat.

4.2.7. Az ellendrzési program irasba foglalasa

Ha a vizsgélatvezetd a fentieknek megfelelden megtervezte az ellendrzés lefolytatasat,
azaz Osszegyljtotte a rendelkezésre 4llo hattér informdaciokat, meghatarozta az ellendrzés
célkitlizéseit és targyat, az ellendrizendd iddszakot, tovabba meghatarozta a sziikséges
eréforrasokat, valamint az ellenérzés modszereit, akkor mindezeket formalisan is rogzitenie
kell az ellenérzési programban. Az ellendrzési programot a belsé ellendrzési vezetd hagyja
jova, egyszemélyes belso ellendrzés esetén is.

Gtbkr. 20. § (2) A belsé ellendr az ellendrzést sziikség szerint a helyszinen,
valamint adatbekeérés utjan, elsésorban az ellendrzés targyahoz, céljahoz és
idészakdahoz kapcsolodo informdciok és dokumentumok alapjan a belsé
kontrollrendszer  értékelésével, valamint az ellenorzési  programban
meghatarozottak szerint hajtja végre.

(3) Az ellendrzést vezetd belsd ellendr (a tovabbiakban: vizsgalatvezetd)
gondoskodik az ellendrzés dsszehangolt, az iitemezésnek megfeleld
végrehajtasarol.
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Az cllenérzési program, azaz a megbizas munkaprogramja az a dokumentum, amely
leirja, hogy milyen lépéseket kell kdvetni a megbizas végrehajtasa sordn az ellendrzési cél
teljesitése érdekében.

Az ellendrzési program a kovetkezoket tartalmazza:
= az ellendrzést végzo szervezeti egység megnevezeését;
= az ellendrzott szervezeti egység(ek) megnevezését;
= az ellendrzés targyat;
= az ellendrzés részletes feladatait;
= az ellendrzés céljat;
= az ellendrizend6 iddszakot;
= az ellendrzésre vonatkoz6 jogszabalyi vagy egyéb felhatalmazasra torténd hivatkozast;
= az ellendrzés modszereit;
= az ellendrok, szakértok, valamint a vizsgalatvezetd megnevezését, megbizdleveliik
szédmat, a feladatmegosztast;
= 3z ellendrzés tervezett id6tartamat, a jelentések elkészitésének hataridejét;
= a kiallitas keltét;
= ajovahagyasra jogosult alairasat, bélyegzélenyomatat.

Az ellen6rzési programtol eltérni a belsé ellendrzési vezetd jovahagyasaval lehet, az
ellendrzési program modositasat a vizsgalatvezetd kezdeményezheti. Az ellendrzési program
végrehajtasat a belso ellendrzési vezetd feliigyeli.

4.3. Az ellenorzés lefolytatasa

Az ellendrzést sziikség szerint a helyszinen, illetve adatbekérés utjan, elsdsorban az
ellendrzés végrehajtasahoz sziikséges dokumentéciok értékelésével €s a belsd szabalyzatokban
talalhato leirasok, utmutatok, ellendrzési nyomvonalak, valamint az ellendrzési programban
meghatarozott ellendrzési modszerek alkalmazéasaval kell végrehajtani.

Az éves ellendrzési tervben meghatarozott egyes ellendrzési feladatok végrehajtasa
tehat torténhet dokumentum alapu ellendrzés vagy helyszini munka, vagy a kettd
modszertan alkalmazéasra keriil. A dokumentum alapt ellendrzéshez sziikséges
dokumentumokat adatbekérés utjan kell beszerezni. Az adatbekérés utjan kapott informéciok
valodisagat az ellendr - az érdemi értékeléshez sziikséges modon - koteles megvizsgalni. A
dokumentum alapt ellen6rzés és helyszini munka folyhat parhuzamosan vagy egymast
kovetden. A megbizas végrehajtasanak hatékonysaga érdekében célszerti a dokumentum alapu
ellendrzést parhuzamosan, a helyszini munka részeként elvégezni.

Az ellendrzési program végrehajtasa az adott folyamat kockazatainak és a hozzéajuk
tartozo kontrolltevékenységeknek a részletes elemzését, tesztelését, majd ezen kontrollok
értékelését jelenti. A 1200. szamu standardban meghatarozottaknak megfeleléen a
megbizasokat szakértelemmel és kellé szakmai gondossaggal kell végrehajtaniuk a belsd
ellenéroknek. Ahogy a 1220. szamu norma megfogalmazza, a kellé szakmai gondossag azt
jelenti, hogy a belsé ellenéroknek rendelkezniiik kell azzal a gondossaggal és szakismerettel,
ami egy megfelelden alapos és hozzaértd belsd ellendrtdl elvarhato. A kelld szakmai gondossag
nem jelent tévedhetetlenséget.

228



Keézikonyv a kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasdagok részére a belsé kontrollrendszer kialakitasahoz és miitkodtetéséhez

A helyszini munka f6bb feladatai a kovetkezdk:

= a folyamatok és tevékenységek részletes megismerése, megértése a folyamatgazdakkal
folytatott interjuk, valamint az egyéb vizsgalati technikak, modszerek alapjan;

= a kockazatok ¢és azokhoz kapcsolodd kontrollok részletes, alapos megismerése,
megértése, illetve a vizsgalati eljardsok soran azonositott tovabbi kockazatok felmérése;

= akontrolltevékenységek elemzése, tesztelése €s értékelése;

= az ellendrzési célkitlizéshez kapcsolodo €sszerli bizonyossag beszerzése az ellendrzési
megallapitasok levonasa érdekében;

= az ellenérzott szervezeti egység vezetdivel folyamatos kommunikacié fenntartasa és
értesitéslik az ellendrzés megéllapitasairol, javaslatairol.

Moédszertan

Esszerii bizonyossdgnak nevezziik a bizalomnak (bizonyossdgnak) azt a kielégité szintjét, ami az adott
koriilmeények kozott koltség, eredmény és kockazat vonatkozasaban elérheto.

Az ellendrzési célkitlizések elérése €s az ellendrzési program megfeleld végrehajtasa érdekében
a bels6 ellendrnek:
= ismernie kell azon kérdéskoroket, amelyeket az el6z6 ellendrzések nem vizsgaltak (az
el6zo ellendrzések munkalapjai segitenek ennek megitélésében);
* minden szokatlan adatra, tényre ra kell kérdeznie;
= folyamatosan fel kell jegyeznie az ellenérzés lefolytatasa soran észlelt hianyossagokat,
a kontrolltevékenységek gyengeségeit (megallapitasok, kovetkeztetések ¢és javito
szandéku javaslatok formajaban), ugyanakkor célszerli feljegyeznie a jo gyakorlatokat
IS;
= megallapitasait és kovetkeztetéseit a bizonyiteékok elemzésére és értékelésére kell
alapoznia.

4.3.1. Nyité megbeszélés, kommunikacié az ellenérzottekkel

A nyitd megbeszélésre altalaban a helyszini munka elsd napjan keriil sor az ellenérzott
tertiletért felelds vezetd (folyamatgazda), az ellendrzésben résztvevd ellendrok €s (lehetdség
szerint) a belsd ellendrzési vezetd részvételével.

A nyité megbeszélés f6bb céljai a kdvetkezok:

* amegbizdlevelek bemutatasa az ellendrzott szervezeti egység(ek) vezetdjének;

= tajékoztatds az ellendrzés céljairdl, hatokorérdl és folyamatardl;

= az ellendrzés megkezdéséhez sziikséges adatok bekérése;

= az ellendrzott szervezetnél elvégzendd ellendrzési munka id6kereteinek, litemezésének
meghatarozasa,

= az ellendrzott szervezeti egységek altal kijelolt kapcsolattartd, valamint az
ellenérizendé folyamat(ok)ért felelds személyek (folyamatgazdak) nevének és
elérhetdségeinek megismerése, veliik idépont egyeztetése (amennyiben erre van
lehetdség a nyitd megbeszelés idopontjdban).

Modszertan
A nyito megbeszélés a megbizds végrehajtasinak elsé lépése, ezért az ellenorzottekkel valo
munkakapcsolatok kialakitasaban fontos szerepet jatszik. Egy jo hangulatu, korrekt, kétoldali
tajékoztatast biztosito nyito megbeszélés utan sokkal nagyobb a valosziniisége, hogy az ellendrzottek
készségesen allnak a belso ellendrok rendelkezésére.
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Az ellenorzott szervezeti egységekkel folytatott megfelelé kommunikacio és kialakitott megfeleld
egytittmiikodés biztositia, hogy:
= g belso ellenérok megkapjak a belsé ellendrzés végrehajtasahoz sziikséges adatokat, az igényelt
formdban és a sziikséges hatariddn beliil,
= qz ellenorzottek nyitottabban beszélnek az elvégzett feladatokrol, az esetlegesen felmeriilo
problémakrol és azok megoldasi lehetéségeirdl,
= q belsé ellendrok altal tett megallapitdasok és levont kovetkeztetések megfelelobbek, valamint az
ezeken alapulo intézkedési javaslatok hatékonyabbak és az ellendrzottek altal elfogadhatobbak
lesznek.

A megfelel6 kommunikacio ¢és egylittmikodés kialakitasa érdekében az ellendrzés
végrehajtasa soran folyamatos kommunikaciot kell kialakitani az ellendrzottekkel, melynek
soran a belsd ellendr:

= legyen egyiittmiik6do;

= fejlessze a szakmai kapcsolatokat;

= tdjékoztassa a vezetdket a problémakrol, mihelyt azok felmeriiltek;

= targyalja meg a potencialis megfigyeléseket és javaslatokat az ellendrzott szervezettel a
bels6 ellendrzési jelentés tervezet megirasa elott.

Koztes kommunikaciora az alabbi esetekben van szilikség:
= egy atfogd ellendrzés esetén, ha az ellendrzés végrehajtasa hosszl id6t vesz igénybe,
fontos lehet az ellendrzott szervezet tajékoztatasa az ellenérzés allasardl és fobb
megallapitasairdl;
= amennyiben az ellendrzés olyan tényt tar fel, amely alapjan azonnali intézkedés
sziikséges pl. szabalytalansag vagy olyan hiba, amelynek elharitdsa nem tiir halasztést.

A koztes kommunikacio formdja lehet megbeszélés vagy irasbeli tdjékoztatas, a
kommunikacio jellegétdl fliggden. A koztes kommunikacio sziikségességérdl a vizsgalatvezetd
javaslatéra a belso ellendrzési vezetd dont.

4.3.2. Az ellendrzés megszakitasa, felfiiggesztése

A megkezdett ellenérzést a belsé ellenérzési vezeté megszakithatja, ha
= soron kiviili vizsgalatot vagy az ellendrzési tervben nem iitemezett tanacsadd
tevékenységet kell lefolytatni, vagy
= avizsgalatvezetd vagy a belso ellendr az ellendrzés lefolytatasaban akadalyoztatva van.

A megkezdett ellenérzést a belso ellendrzési vezeto felfiiggesztheti, ha az ellendrzottnél
az alabbiak koziil legalabb egy fennall:
= az ellendrzést érintd személyi vagy szervezeti valtozas vagy elharithatatlan ok,
= aszamviteli rend allapota,
= adokumentacié és a nyilvantartasok hianyossaga, vagy
= az ellendrzott szervezeti egység(ek) jogsértd magatartasa az ellendrzés folytatasat
akadalyozza.

A belso ellendrzési vezetd az ellendrzés megszakitasa vagy felfiiggesztése esetén arrol
irasban tajékoztatja a felligyelObizottsagot és a gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdjét, az
ellendrzés felfliggesztése esetén hataridd megallapitasdval egyuttal felhivja az ellendrzott
szervezeti egység(ek) vezetdjét az akadaly megsziintetésére. A megszakitott, illetve
felfiiggesztett ellenérzést az elrendelése okaul szolgald akadaly elharulasatol szamitott 30
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napon beliil folytatni kell, ennek iddpontjardl a belsd ellendrzési vezetd dont és az ellendrzés
folytatasarol irasban értesiti a feliigyeldbizottsagot és a gazdasagi tarsasag els6 szamu vezetdjét.

Moédszertan

Az ellenorzés megszakitasa és felfiiggesztése kozotti hasonlosag, hogy mindkét esetben a belso

ellendrzési vezeto kezdeményezi. A két eljaras kozotti kiilonbséeg, hogy

= az ellendrzés megszakitasa esetén az ellendrzést végzok részérél meriil fel az ellendrzés
lefolytatasanak akadalya, mig

= az ellendrzes felfiiggesztése esetén az ellendrzotimél meriil fel olyan ok, amely akadalyozza az
ellendrzes lefolytatasat.

A megkezdett ellendrzés megszakitdsanak vagy felfiiggesztésének tényérdl az
ellendrzott szervezeti egység(ek) vezet6jét irasban haladéktalanul értesiteni kell. Az ellenérzott
szervezeti egység(ek) vezetdjét tajékoztatni kell arrol is, hogy eldrelathatélag mely idéponttol
kertiil sor a belsé ellendrzés végrehajtasanak folytatasara.

Ha az ellendrzés végrehajtasanak felfiiggesztésére olyan indokkal keriil sor, amely az
ellendrzott szervezeti egység(ek) érdekkorébe tartozik (pl. a szamviteli rend allapota, a
dokumentécio €s nyilvantartas hianyossaga), a belsé ellenérzési vezeto koteles irdsban hataridot
megallapitani az ellendrzott teriilet vezetdjének az akadaly megsziintetésére. A hatdridd
megallapitasa soran célszerl figyelembe venni, hogy ésszerlien mennyi id6 alatt harithatok el
az ellendrzést akadalyozo tényezok (pl. a szamviteli rend stlyos allapota nyilvanvaléan nem
javithaté néhany munkanap alatt), ugyanakkor az akadaly elharitasara kitlizott hataridé nem
lehet olyan hosszl, melynek leteltét kovetden — az ellendrzési programban rogzitett ellendrzési
céllal, ellendrizendd iddszakkal — értelmetlenné valik a vizsgalat lefolytatasa.

4.3.3. Alapveto vizsgalati eljarasok, technikak

Az ellendrzés soran a belsé ellendrnek a megallapitasai, kovetkeztetései, véleménye
kialakitasahoz, az ezeket aldtdmasztd bizonyitékok megszerzéséhez kiilonbozd kozvetlen és
kozvetett modszereket, tovabba az ezek révén megszerzett informaciok feldolgozasat szolgalo
logikai eljarasokat, technikékat lehet és kell alkalmaznia.

Az ellendrzés céljainak megvaldsitasdhoz sziikséges elegendd és megfeleld ellendrzési
bizonyitek megszerzéséhez alapvetden két ut valaszthato:
= arendszer-alapu vagy
= akozvetlen vizsgalati megkdzelitési mod.

Ha az ellendrzési megkdzelitési modra vonatkozdan nincsenek megkotések, a felmért
és kiértékelt kockazatok fliggvényében, szakmai megitélés alapjan kell donteni a megkdzelitési
modok alkalmazasarél, minden esetben szem elott tartva az ellendrzési munka
hatékonysaganak kovetelményét. Az ellendrzési megkozelitési mod alkalmazédsara vonatkozo
dontést az ellendrzési feladat megtervezése, el6készitése szakaszaban kell meghozni.
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Moédszertani leiras
A) A rendszer-alapi megkazelités

A rendszer-alapu ellendrzési megkozelitési mod (System Based Approach, SBA) alkalmazdsa azt jelenti,
hogy a sziikséges ellendrzési bizonyossdg megszerzéséhez az ellenér az ellendrzott (szervezet,
tevekenység, projekt) belso kontrollrendszere, kontrolleljardasai megbizhatosaganak vizsgalatara és
eértékeléséere tamaszkodik, és csak a minimalisan sziikséges kozvetlen, részletes vizsgalatokat vegzi el.

A rendszer-alapu megkozelitési mod alkalmazasa a kovetkezd lépéseken keresztiil torténik:

= g vonatkozo kulcsfontossagu belsd kontrollfunkciok azonositasa (meghatdarozasa) és mélyrehato
vizsgalata, értékelése, annak eldontéséhez, hogy milyen mertékben lehet bizni a létrehozott belsé
iranyitasi, szabdlyozasi és ellendrzési rendszerben (belsé kontrollrendszerben) és annak
miutkodéseben;

®  q kulcsfontossagu kontrolleszkozok vizsgalata annak megallapitasahoz, hogy azok a vizsgalt idoszak
egészeben eredményesen miikodtek-€;

® g kulcsfontossagu kontrolleszkozok vizsgalata eredményének kiértékelése annak megallapitasahoz,
hogy a tapasztalt megbizhatosagi szint elfogadhato-e;

= meghatdrozott szamu, mintavétellel kivalasztott tranzakcio részletes vizsgalata, pl. annak
meghatarozasa érdekében (az ellendrzés céljahoz kapcsolodoan), hogy az ellendrzott éves
koltségvetési beszamoloja pontos és teljes, a benne foglalt tranzakciok torvényesek és szabalyosak
voltak-e és/vagy a gazdasagossagi, hatékonysagi, eredményességi kritériumok teljesiiltek-e.

A rendszer-alapu megkozelités alkalmazhatosaganak feltétele, hogy a kontrollrendszer vagy a
vonatkozo kontrolleljarasok az ellendr dltal felhasznalhato meghatarozott bizonyossagi szintet
biztositsanak. Ha a kockdzatokat eldzetesen kizepes vagy alacsony szintinek értékelték, elviekben
lehetseges a rendszer alapu megkozelites alkalmazasa.

B) A kozvetlen vizsgalati megkozelités

A kozvetlen vizsgalati megkozelitést (Direct Substantive Testing, DST) kell alkalmazni, amikor nem
lehetseges az ellendrzes céljainak elérese kontrollrendszerek vizsgalatara valo tamaszkodassal. Ilyen
esetben a rendszerek vizsgalata nem célszertii, kivéve, ha az ellendrzéssel szemben specifikus elvards a
szervezet belsé pénziigyi iranyitasi, szabalyozasi és kontrollrendszerei miikodésének értékelése is.
Kozvetlen vizsgalati megkozelités révéen nem szerezhetd bizonyossag a belsé kontrollok dltalanos
miikodéserol (miutan ebben a megkozelitési modban e rendszerek vizsgadlata nem tortént meg és nincs
bizonyiték hatékonysagukra).

A végsé dontés tehdt annak a meérlegelésétol fiigg, hogy melyik megkozelites gazdasdagosabb és
hatékonyabb az ellendrzési feladat egészének elvégzése, azon beliil egyes céljainak elérése
szempontjabol. A dontéshez figyelembe kell venni azt az alapvetd kévetelményt is, hogy a rendszer alapu
megkozelités alkalmazasa esetén a kontrollok részletes tesztelése mellett a magas szintii ellendrzési
bizonyossag eléréséhez mindenképpen el kell végezni bizonyos mennyiségii kozvetlen vizsgalatot is.

A belso ellendrok mind a rendszer-alap, mind a kozvetlen vizsgalati megkdzelités soran
alkalmazhatjak az alabbiakat az adott ellendrzés targyatol, céljatol fliggden:

= Elemzé eljardsok (dokumentumok vizsgélata, elemzése; esettanulmanyok;
Osszehasonlito elemzés; koltség-haszon elemzeEs);

= Tételes tesztelés;

= Egyedi tesztelés;

=  Statisztikai elemzés;

= Kérdésfelvetés;

= Folyamatabrak;
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= Belso kontrollok tesztelése;
= Szamitogéppel tamogatott ellendrzési technikak.

4.3.4. A megallapitasok alatamasztasa

A belso ellendr a jogszabalyoknak és belsd szabalyzatoknak valé megfelelést, valamint
a gazdasagossagot, hatékonysagot és eredményességet vizsgalva, a belsd ellendrzési folyamat
legfontosabb termékeként, megallapitasokat, valamint kovetkeztetéseket és javaslatokat
fogalmaz meg a gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje szamara, akinek a kozremiikodése a
belsé ellendrzés altal feltart hianyossagok, hibak megsziintetéséhez, korrigalasahoz
elengedhetetlen.

Az ellendrzési megallapitasok olyan megfigyelések, tapasztalatok, észrevételek, melyek
a vizsgalt folyamatok, tevékenységek mitkddésére, a miitkodés ,,mikéntjére” vonatkoznak. A
megallapitdsoknak mindig relevansnak kell lenniiik az ellenérzés célja, targya, a fobb
ellendrzési feladatok szempontjabol. Nem elegendd pusztin a folyamatok, tevékenységek
megfigyelt mikodését leirni. A megallapitdsokat mindig az ellenérzési kritériumokkal,
ellendrzési feladatokkal Osszefiiggésben kell leirni. Az ellenérzés nyoman tett
kovetkeztetéseket, majd javaslatokat annak figyelembevételével kell megfogalmazni, hogy a
vizsgalt folyamatoknak, tevékenységeknek hogyan kellene miikddnitik.

A kovetkeztetések levondsa sordn a feltart tényeket (megallapitasokat) vetjiik Ossze az
elvarasokkal, az ellendrzési kritériumokkal (pl. célok, célkitiizések, jogszabaly, eljarasrend,
utmutato6 stb.).

A javaslatok megfogalmazasahoz sziikséges a tények €s az elvarasok kozotti eltérések
okainak feltardsa. Az okok feltardsa vezet az eltérés megsziintetésére vonatkozd javaslat
kidolgozésahoz.

A belsd ellendrzési jelentésben foglalt megallapitasoknak és javaslatoknak a
kovetkezOknek kell megfelelnitik:

e Kritérium — utalnak a folyamatok és kontrollok elvart miikodésének szempontjaira (mi
kellene, hogy legyen);

o JValos feltételek — a vizsgalat sordn a belsd ellendr altal azonositott tényszerii
bizonyitékokon alapulnak (mi van);

o Ok — felfedik az elvart és valos feltételek kozti eltérés okat (miért van eltérés);

e Hatis — a kockazat, illetve kockazati kitettség bemutatasa. A szervezet ezzel a
kockazattal szembesiil amiatt, mert az adott feltétel nem all 0sszhangban a sajat
kritériumaban szerepld elvarassal (az eltérés hatasa).

A 2310 szamu standard alapjan a belsd ellendroknek a feladat célkitlizéseinek elérése
érdekében elegendd, megbizhat6, 1ényeges és hasznos informaciot kell beazonositaniuk. A
belsd ellendroknek rogziteniiik kell mindazokat az informacidkat, melyek megallapitasaikat és
kovetkeztetéseiket alatamasztjak.
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Takarékostv. 7/J. § (9) A belsé ellenorzest végzo személy és a megfelelési
tandcsado a feladata ellatasa érdekében mindsitett adatot, iizleti titkot
tartalmazo iratokba és mas dokumentumokba is betekinthet, azokrol masolatot,
kivonatot kérhet, személyes adatokat kezelhet az adatvédelmi, illetve a mindsitett
adat védelmére vonatkozo eldirasok betartdasaval.

A belsé ellenérnek torekednie kell a bizonyitd erejii ellendrzési bizonyitékok
megszerzésére, az ellendrzési bizonyitékok mas forrasokbdl szarmazd adatokkal,
informaciokkal valé megerdsitésére. Ellendrzési bizonyiték lehet minden adat, informacio,
amely a bels6 ellenérzés megallapitasait, kovetkeztetéseit, javaslatait alatamasztja. A belsé
ellenérnek mérlegelnie kell a megszerzett ellendrzési bizonyitékok jellegét és azok forrasat.
Elényben kell részesitenie a sajat maga altal gyljtott ellendrzési bizonyitékot, az irdsos
formaban rendelkezésre allo ellendrzési bizonyitékot €s a harmadik féltd] kapott ellendrzési
bizonyitékot.

Ha valamely Iényeges ligyre, teljesitményre, belso kontrollra vonatkozodan a kiillonb6z6
forrasokbol rendelkezésre allo ellendrzési bizonyitékok egymasnak ellentmondanak, tovabbi
ellendrzési bizonyitékot kell szerezni az ellentmondas feloldasara. A legtdbb ellendrzési
bizonyiték inkdbb meggy6z0, mint bizonyitd erejii, és emiatt tdrekedni kell arra, hogy tobb
forrasbol szarmazo, kiilonbozo jellegli és/vagy kiilonbozé moddszerekkel megszerzett
ellendrzési bizonyiték tdmasszon ald egy megallapitast, kovetkeztetést. Ellendrzési
bizonyitékot nemcsak fellelt hiba esetén kell szolgaltatni, a pozitiv megallapitasokat is ala kell
tdmasztani.

A belsd ellendrnek az ellendrzés hatékonysaga érdekében a lehetd legkisebb 1d6
raforditassal kell Osszegylijtenie az adott ellendrzési feladat ellendrzési célkitlizéseinek
eléréséhez sziikséges bizonyitékokat. A bizonyitékok megszerzésének azt a modjat kell
valasztani, amelyik a legnagyobb bizonyossagot nytjtja, a lehetd legkisebb raforditas mellett,
ez azonban nem veszélyeztetheti a kivant ellenérzési bizonyossag szintjét.

Az ellendrzési bizonyiték forradsa a megszerzett ellendrzési bizonyiték eredetét jelenti.
Az ellenérzési bizonyitékokat a belsd ellenér 6sszegylijtheti kdzvetleniil, megszerezheti az
ellendrzott szervezeti egységtdl vagy harmadik féltél. Az ellendrzési bizonyiték jellege szerint
lehet dokumentalt, vizualis vagy szobeli. A dokumentalt vagy irasos ellendrzési bizonyiték
hitelessége az ellendrzési bizonyiték forrasatol fligg. Az irdsos ellendrzési bizonyitéknak harom
fobb kategoriaja 1étezik annak forrasa alapjan, amelyek kiilonb6z6 fokt (csokkend) hitelességet
nyUjtanak, és amelyek a kovetkezok:
= harmadik fél altal készitett és tulajdonat képez0 irasba foglalt ellendrzési bizonyiték;
= harmadik fél altal készitett és az ellendrzott szervezetnél 1évo, irdsba foglalt ellendrzési
bizonyiték (pl. szallitdlevelek, szamlak);
= a szervezet altal készitett és Orzott, irasba foglalt ellendrzési bizonyiték (pl. bérlistak,
pénztari bevételi és kiadasi bizonylatok).

A vizudlis ellendrzési bizonyiték (fénykép, videofelvétel) az eszkdzok, vagyontargyak
meglétének, allapotuk rogzitésének ellendrzéséhez hiteles, de nem hasznalhat6 a tulajdonos
vagy az érték bizonyitasdhoz. A szobeli ellendrzési bizonyiték a legkevésbé hiteles. A belsd
ellendrnek lehetdség szerint be kell szereznie a szobeli ellendrzési bizonyiték dokumentalt
visszaigazolasat (pl. az interjukrol késziilt emlékeztetdk, jegyzOkonyvek elfogadtatasat). Ha ez
nem megvalosithato, a szdobeli ellendrzési bizonyitékot tobb személlyel kiilon-kiilon végzett
interjuval lehet megerdsiteni. Az interjuk soran az ellendrzott szervezeti egység munkavallaloi
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altal tett kijelentések altaldban akkor fogadhatdk el ellenérzési bizonyitéknak, ha azokat
kozvetleniil vagy kozvetve mas jellegii ellendrzési bizonyitékok is aldtamasztjak.

Az ellendrzés megallapitasainak bizonyitasara felhasznalhato kiilondsen:

= azeredeti okirat, amely a gazdasagi esemény elsddleges okirata (bizonylata);

= a masolat, amely az eredeti okirat szoveght, hitelesitett masolata. Hitelesitésnél a
,masolat” szo feltiintetése mellett utalni kell arra, hogy a mésolat az eredeti okirattal
mindenben megegyezik;

= a kivonat, amely az eredeti okirat meghatarozott részének, részeinek szoveghi,
hitelesitett masolata. Hitelesitésnél a ,,kivonat” sz¢ feltiintetése mellett meg kell jeldlni,
hogy a kivonat mely eredeti okirat, melyik oldalanak, mely szovegrészét tartalmazza;

= atanusitvany, amely tobb eredeti okiratnak az ellendr altal meghatarozott szovegrészét
¢s szamszaki adatait tartalmazza. Hitelesitésnél a ,,tantsitvany” szo feltiintetése mellett
meg kell jeldlni, hogy mely okiratok alapjan késziilt;

= akozos jegyzOkonyv, amely olyan tényallas igazoldsara szolgal, amelyrdl nincs egyéb
okirat, de amelynek valodisagat az ellendr €s az ellendrzott szervezeti egység illetékes
munkavallal6ja kozosen megallapitja, €s e tényt alairasaval igazolja;

= fénykép, videofelvétel vagy mas kép-, hang- és adatrogzité eszkoz, amely alkalmazhatd
az ellendr altal szemrevételezett helyzet, allapot hiteles igazoldsara. A fényképet és az
egyéb modon rogzitett informacidkat az ellendrzott szervezeti egységnek a rogzitésnél
jelen 1évé munkavallaloja jegyzékonyvben hitelesiti a rogzités idopontjanak, helyének
¢és targyanak megjelolésével. A fénykép, videofelvétel vagy mas kép-, hang- és
adatrogzitd eszkoz készitése, tarolasa és felhaszndlasa esetén kiemelt figyelmet kell
forditani az adatvédelmi elGirasok betartasara;

= a szakért6i vélemény, amely a specialis ismereteket igénylé szakkérdésekben felkért
szakeértd altal adott értékelés;

» anyilatkozat, amely az ellen6rzott szervezeti egység munkavallalojanak olyan irasbeli
vagy szobeli kijelentése, amely okirat hidnyaban vagy meglévd okirattal ellentétesen
valamilyen tényallast k6zol;

= a tobbes nyilatkozat, amely tobb személynek kiilon-kiilon vagy egyiittesen tett
nyilatkozata ugyanazon tényallasrol.

A masolatot, a kivonatot és a tanusitvanyt az ellendrzott szervezeti egység vezetdjének
vagy az altala megbizott személynek kell hitelesitenie. A hitelesité az okiratban foglaltak
valodisagat a hitelesités idopontjanak feltiintetése mellett alairasaval igazolja.

4.4. Megallapitasok irasba foglalasa, a belso ellendrzési jelentés

A lefolytatott belsé ellenérzés eredményét, megallapitasait irdsba kell foglalni.
Az attekinthetéség érdekében minden ellenérzési jelentésnek standard formatumot kell
kovetnie, amely strukturéltan, attekinthetd formaban tartalmaz minden, az ellen6rzés soran
érintett témat és annak értékelését. A belsd ellendrzési jelentés formai és tartalmi
kovetelményeit, valamint a jelentéstervezet egyeztetésének folyamatat a belsd ellendrzési
kézikonyvben kell szabalyozni.
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Gtbkr. 21. § (1) Az ellendrzési program veégrehajtasa soran, annak
eredményekent a belsd ellenor a megallapitasait, kovetkeztetéseit és javaslatait
belso ellendrzési jelentésben foglalja ossze.

(2) A belsé ellenorzesi jelentés elkészitéséért, annak tartalmaert, a levont
kovetkeztetésekért és a kapcsolodo javaslatokért a vizsgalatvezetd, a
megallapitasok valodisagaért és alatamasztdasaert a vizsgalatot végzok felelosek.

(3) A belsé ellendr a belsé ellendrzési jelentésben foglaltakat elegendo,
megbizhato, érdemi és hasznos ellendrzési bizonyitékokkal tamasztja ala.

(4) A belso ellenor a megdllapitasokat, kévetkeztetéseket és javaslatokat
lényegre torden és vilagosan fogalmazza meg ugy, hogy

a) az ellendrzési programban meghatdrozott, az ellendrzés céljat, tirgyat és
hatokoreét képezo tevékenység objektiven értékelheto legyen,

b) ravilagitson  a  tevékenységgel  kapcsolatos  kockdzatokra  és
kontrollhianyossagokra,

C) a javaslatok végrehajthatoak legyenek, teljesitésiik pedig ellendrizhetd és
szamon kérheto legyen.

(5) A belsé ellendr a belsé ellendrzési jelentésben objektiven szerepeltet minden
olyan lényeges tényt, pozitiv és negativ megallapitast, hianyossagot és
ellentmondast, amely biztositia a vizsgalt tevékenysegrol szolo belsé ellendrzeési
jelentés teljességet.

(6) A belso ellendr a belso ellendrzési jelentés elkészitésénél értékel minden, az
ellendrzott szervezeti egységek és egyeb felek altal rendelkezésiikre bocsatott
informdciot és véleményt.

(7) A belsé ellendr a belsd ellendrzési jelentés vezetdi dsszefoglalojaban az

ellendrzés eredmeényét és a feltart hianyossagokat osszefoglalo értékelést ad.
22. § (1) A belso ellendrzési vezeté a belso ellendrzési jelentés tervezetét vagy
annak kivonatat egyeztetés céljabol megkiildi az ellendrzott szervezeti egység
vezetdjenek, tovabbd azon szervezeti egységek vezetdinek, melyekre vonatkozoan a
belso ellendrzési jelentéstervezet megallapitast vagy javaslatot tartalmaz (a
tovabbiakban egyiitt: érintettek).

(2) A belsé ellendrzési jelentéstervezet egyeztetését a belso ellendrzési
kézikonyvben foglaltaknak megfeleléen kell lefolytatni.

(3) Az észrevetelek elfogadasarol vagy elutasitasarol a vizsgalatvezetd javaslata
alapjan a belsé ellendrzési vezeté dont, amelyrdl irasbeli tdajékoztatast ad, és
megindokolja az el nem fogadott észrevételeket vagy egyeztetd megbeszélést
osszehivasat kezdeményezi.

(4) Az elfogadott észrevételeket a vizsgalatvezeté dtvezeti az ellendrzési
jelentéstervezeten. Az érintettek észrevételeit és a vizsgalatvezetd valaszat csatolni
kell az ellendrzés dokumentaciojahoz.

(5) Ha az érintett a megallapitasokat vitatja, barmelyik fél kezdeményezésére
egyezteté megbeszélést kell tartani. Az egyezteté megbeszélésrdl jegyzékonyv
késziil, amely tartalmazza a megbeszélés eredményét. Amennyiben az egyeztetések
ellenére véleménykiilonbség marad fenn a belsé ellendrzés és az ellendrzott fél
kozott, ugy az ellendrzott szervezeti egység vezetdjenek kiilonvélemenyét a belso
ellendrzés megjeleniti a belsd ellendrzési jelentésben.

A belsé ellendrzési jelentésben Ossze kell gyiijteni minden olyan lényeges tényt,
megallapitast és hozzd fliz6d6 kockazatot, hidnyossagot és ellentmondast, illetve pozitiv
értékelést is, amely biztositja az ellendrzott tevékenységrol szold belsd ellendrzési jelentés
teljességét és atfogo képet mutat az ellendrzés ala vont folyamatokrol. Mindemellett biztositani
sziikséges, hogy a jelentés megfeleld6 modon szolgéalja a feliigyeldbizottsag és a gazdasagi
tarsasag els6 szamu vezetdjének érdekét és informacid igényét is (ennek megfelelden 1ényegre
tord vezetdi dsszefoglalot is tartalmaznia kell).
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Minden, jelentésben dokumentalt megallapitast kockdzati besorolassal kell ellatni
(amennyiben relevans, akkor a mintavételi tapasztalatok teljes sokasdgra torténd kivetitése
alapjan, annak bekovetkezési valdszinliségének és hatdsanak eredményére tekintettel kell a
besorolast megtenni).

Az ellendrzési jelentés megallapitasait célszerli a szerint rangsorolni, hogy milyen
hatassal vannak az ellendrzott tevékenységre, beleértve a belsé kontrollrendszer
gazdasagossagara, hatékonysagara ¢és eredményességére vonatkozo befolyasukat. A
megallapitasok €és az adott megallapitashoz tartoz6 kockazatok rangsoroldsanak dsszhangban
kell lennie.

Kiemelt jelentdségiinek mindsiil a megallapitds, ha olyan tényre mutat rd, amely
megakadalyozza, hogy valamely tevékenység, funkcid vagy szervezeti egység alapvetden
eleget tegyen legfontosabb céljainak és célkitlizéseinek, vagy olyan helyzetet tar fel, amelyben
a gazdasagi tarsasag kockazati kitettsége jelentds. Ide tartozhat az eljarasrend nyilvanvald
megszegése, a jogszabalyi, illetve kormanyzati rendelkezések be nem tartisa, az olyan
altalanosan bevett gyakorlat szandékos figyelmen kiviil hagyasa, amellyel a gazdasagi tarsasag
jelentds koltségmegtakaritast érhetne el vagy hatékonyabban milkddhetne. A kiemelt
jelentdségli megéllapitasok azonnali intézkedést igényelnek az ligyvezetés részérol.

Atlagos jelentéségiinek mindsiil a megallapitas, ha olyan tényre mutat ra, amely
valamely fontos cél vagy célkitlizés megvalositasat hatraltathatja, de azt nem akadalyozza meg.

Csekély jelentdséglinek mindsiil a megallapitas, ha olyan tényt tar fel, amely
beszamoltatast, illetve korrekcios intézkedést igényel, de nem hatréltatja jelentdsen a cél vagy
célkitlizések megvaldsitasat. Az ilyen tény ugyanakkor ronthatja bizonyos miiveletek
hatékonysagat ¢s mindsegét.

A feltart hianyossagok kockazati értékelésén tl azt is értékelni kell, hogy a feltart
hidnyossadgok egyiittesen milyen mértékben adodnak az ellendrzés ald vont folyamat
kontrollkdrnyezetének hidnyossagaibdl €s ezért szlikséges-e annak feliilvizsgalata, modositasa.

4.4.1. A megallapitasok, kovetkeztetések és javaslatok részletes ismertetése

A megallapitasok az ellendrzési tényallas ismertetésére szolgalnak, bemutatjak a belsd
kontrollrendszer esetleges gyengeségeit, a feltart kockazatokat. Eppen ezért a megéllapitasok:
pontosak ¢€s ellendrzési bizonyitékokkal alatdmasztottak;

= az ellendrzési programra, illetve a vizsgalt teriiletre hivatkoznak;
= jelentdségiik alapjan sorba rendezettek.

A megfogalmazott megallapitasoknak és kovetkeztetéseknek a folyamatokra és a
gazdasagi tarsasag miikodésének célkitlizéseire gyakorolt lehetséges kockazatat/hatasat
ugyancsak célszerli réviden ismertetni a jelentésben.

A megfogalmazott megallapitasok és kovetkeztetések alapjan a belsé ellendroknek
ajanlasokat, javaslatokat kell megfogalmazniuk a feltart hidnyossagok, gyengeségek
kijavitdsara, vagy éppen a hatékonyabb, eredményesebb, gazdasdgosabb mukodésre. A
javaslatok kapcsan jelolni sziikséges, hogy azok intézkedést igényelnek-e, vagy esetleg mar az
ellendrzés soran kijavitasra kertiltek.
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4.4.2. Az ellendrzési jelentés tartalmi kovetelményei

Az ellendrzési jelentésnek az alabbiakat célszer( tartalmaznia:

= az ellendrzést végzo szervezeti egység megnevezEsét;

= az ellendrzott szervezeti egység(ek) megnevezését;

= az ellendrzésre vonatkozo jogszabalyi felhatalmazas megjelolését;

= az ellendrzés tipusat;

= az ellendrzés targyat;

= az ellendrzés céljat;

= az ellendrzott idoszakot;

= a helyszini ellendrzés kezdetét és végét;

= az alkalmazott ellendrzési modszereket €s eljarasokat;

= vezetdi Osszefoglalot és dsszefoglald értékelést;

= az ellenérzési megéllapitasokat, kdvetkeztetéseket és javaslatokat, valamint a koztiik
fennallo Osszefliggéseket;

= az ellen6rzott idészakban az ellendrzott teriiletért (vagy feladatért) felelds vezetdk
nevét, beosztasat;

= a jelentés datumat és az ellendrzésben kdzremiikddott ellendrok, szakértdk nevét és
alairasat.

Példa

Példak az osszefoglalo értékelési kategoriakra:

A belsd ellendrzés ,, megfelelonek” itélt teriiletei szinte minden tekintetben megfeleld belsé kontrollokkal
rendelkeznek, és mindségi teljesitmenyt mutatnak. A megallapitasok alapvetéen nem jeleznek komolyabb
hianyossdgot a belsé kontrollrendszerben. A belsé ellendrzési jelentésben kozolt megallapitasok nem
utalnak alapveté gyenge pontokra a szervezeti egységek szintjén alkalmazott iranyelvekben és
eljarasokban. Az ilyen teriileteken gyakorlott, hozzaérté munkaerd dolgozik, amely mar bebizonyitotta,
hogy képes a célkitiizések megvalositasara, a kockazatok megfeleld kezelésére.

A belsé ellenorzes |, korlatozottan megfelelonek” itélt teriiletei a legtobb tekintetben megfeleld
kontrollokkal rendelkeznek, és elfogadhaté teljesitményt mutatnak. Bizonyos teriiletek vonatkozdsaban
a megdllapitasok azonban arra utalnak, hogy a belsé kontrollokat nem minden esetben miikodtetik,
illetve kovetik nyomon megfeleléen. Ha az adott teriilet vagy szervezeti egység vezetdje nem tesz
megfeleld korrekcios intézkedéseket, akkor a belsé kontrollrendszerben lényeges hidnyossagok
alakulhatnak ki. A szervezeti egységek szintjéen alkalmazott iranyelvek és eljardasok altalaban
hatékonyak, és az ellendrzési megallapitasok dltalaban olyan gyengeségekre utalnak, amelyek a
szokasos munkafolyamatok mellett korrigalhatok az tigyvezetés beavatkozasa nélkiil.

A belsd ellendrzés ,, gyengének” értékelt teriiletein a belsé kontrollrendszer t6bb hidnyossdgot is mutat,
vagy a szervezeti egységek szintjén esetleg teljesen hianyzik. A szervezeti egységek lehetséges péenziigyi
vesztesegeinek kockazata nagy ezeken a teriileteken. A teljesitményt a szervezeti egység vezetoi nem
kovetik nyomon és nem feliigyelik megfelelden, de az alkalmazott iranyelvek és eljarasok sem minden
esetben elég hatékonyak ahhoz, hogy kontrolltevékenységek vagy a folyamat miikodjon. Azonnali
korrekcios intézkedésre van sziikség, amit a teriilet vezetdje részére készitett rendszeres (pl.: havi)
elorehaladasi (statusz) jelentéseknek kell kovetniiik.

A belsé ellendrzés ,, kritikusnak” itélt teriiletein a teljesitmény, illetve a miikodési feltételek tobb fontos
szempontbol is hidnyossdagokat mutatnak. Ezeken a teriileteken az alapvetd belsé kontrollok vagy
folyamatok miikodeésérdl sem beszélhetiink, és ezek a rendszerek annyira gyengék, hogy a pénziigyi
veszteseg kockdzata magas (vagy az mar be is kovetkezett). A szervezeti egységek szintjen alkalmazott
iranyelvek és eljarasok ilyen esetben megakadalyozzak az ellendrzés teriiletén kitiizott célok jelentds
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réeszenek megvalosulasat. A korrekcios intézkedeést az iigyvezetés részérol szigoru (pl.: heti)
beszamoltatasnak kell kovetnie.

A belso ellendrzés ,, elégtelennek” itélt teriiletein a teljesitmeny, illetve a mitkodesi feltételek elegtelenek,
sulyosan veszélyeztetik a mitkodeést. A belso ellendrzési jelentésben foglalt megallapitasok hozza nem
érto, illetve hanyag iigykezelésre, a vonatkozo torvények és jogszabalyok kirivo és/vagy ismétlodo
figyelmen kiviil hagyadsara, vagy a meghatarozott iranyelvektdl és eljardasoktol valo szandékos eltéresre
mutatnak ra. Mindez azt jelzi, hogy a szervezet kritikus helyzetbe keriilt, ami — ha nem tesznek siirgdsen
intézkedéseket — végso soron a szervezet iranti bizalom teljes elvesztésével és a szervezet integritasanak
és életkepessegének a veszélyeztetésével jarhat.

Tekintettel arra, hogy az éves ellenérzési jelentésnek tartalmaznia kell a belsd
kontrollrendszer értékelését (elemenként is), javasolt minden ellendrzési jelentésben az adott
ellendrzési targykorben a belsé kontrollrendszer 6t elemének értékelése. Ezzel a modszerrel
egyrészt minden ellendrzési jelentésben elemenként, de ugyanakkor Osszefoglaloan
bemutatasra keriilnek az adott targykorii ellendrzés belsd kontrollrendszer miikodésével
kapcsolatos tapasztalatai, masrészt a belsd ellendrzési jelentés ezen belsé kontrollrendszert
értekeld része megfeleld alapot jelent az éves ellendrzési jelentés 0sszeéllitasahoz.

Mivel a vizsgalatvezetd feleldssége a belsd ellendrzési jelentéstervezet, majd a belsod
ellendrzési jelentés elkészitése, at kell tekintenie a munkalapokon szerepld, az ellenérzés soran
tett megallapitasokat, majd ezekre alapozva kell elkészitenie a belsd ellendrzési jelentés
tervezetét.

A Dbelso ellendrzési jelentéstervezetnek tartalmaznia kell az ellendrzott teriilet
vezetdinek minden olyan vélaszat, valaszara tett modositast, amelyben az ellenérzés soran mar
megegyeztek. Ezt kovetden a bels6 ellendrzési vezetének feliil kell vizsgalnia a bels6
ellendrzési jelentés tervezetét ¢és az annak alapjaul szolgdldé munkalapokat, hogy
megbizonyosodjon arr6l, minden megallapitds és kovetkeztetés pontos és bizonyitékokkal
megfelelden alatamasztott.

4.4.3. A jelentéstervezet megkiildése egyeztetésre

Az ellendrzési tevékenység eredményeként készitett belsd ellendrzési jelentés
tervezetét, vagy annak relevans részeit minden esetben meg kell kiildeni észrevételezés céljabol
az ellendrzés ald vont szervezeti egységek vezetdjének, illetve annak a szervezeti egységnek,
amelyre vonatkozéan a jelentés tervezete megallapitast vagy javaslatot tartalmaz. Az
észrevételezésre az ellendrzés ala vont folyamat/téma komplexitasanak megfeleld mennyiségii
1d6t kell biztositani. Az ellendrzési jelentéstervezetben annak lezarasaig fel kell tiintetni a
,,lervezet” szot.

A belsé ellendrzési vezetd a jelentés tervezetét, illetve annak kivonatat egyeztetés
céljabol megkiildi az szervezeti egység(ek) vezetdjének, tovabba annak, akire vonatkozoan a
jelentéstervezet megallapitast vagy javaslatot tartalmaz (a tovabbiakban egyiittesen: érintettek).

Jo gyakorlat

A jelentéstervezet egyeztetése torténhet elektronikus uton is, ha mindkét fél elfogadja ezt a lehetoséget
és biztositott a kézhezvétel megfeleld dokumentalasa. Ily modon gyorsithato az egyeztetés folyamata.
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Az érintettek észrevételeiket a jelentéstervezet kézhezvételétdl szamitott 5-15 napon
beliil kotelesek megkiildeni a belsé ellendrzési vezetd részére. A hataridoket a gazdasagi
tarsasag sajatossagaihoz kell igazitani €s a belsd ellendrzési kézikonyvben kell szabalyozni.
Indokolt esetben a belso ellendrzési vezeto a belso ellendrzési kézikonyvben meghatarozottnal
hosszabb, legfeljebb 30 napos hatarid6t is megallapithat, illetve soron kiviili ellendrzés esetén
a belsé ellenérzési vezetd a rdovidebb hataridét is megallapithat. A jelentéstervezet
megkiildésére vonatkozé kisérd levélben fel kell hivni az ellendrzott figyelmét arra, hogy a
hataridé elmulasztasat egyetértésnek kell tekinteni és a nemleges valaszt is jelezni kell a
hataridon beliil, valamint az észrevételek megkiildésével egy idében lehetésége van egyeztetd
megbeszélés kezdeményezésére.

Ha az érintettek nem tesznek érdemi észrevételt a jelentéstervezetre, akkor a nemleges
valaszukkal egyiitt - ha a jelentéstervezet megallapitasokat vagy javaslatokat tartalmaz az
érintett szervezeti egység vonatkozasaban - mar az intézkedési tervet is elkészithetik és
megkiildhetik az ellenérzést végzd szervezeti egység részére a megadott véleményezési
hataridén beliil.

Az észrevételek elfogadasarol vagy elutasitasardl a vizsgalatvezeté dont, amelyrél az
¢szrevételezési hataridé lejartatdl szamitott 5-15 napon beliil az érintetteknek irdsbeli
tajékoztatast ad és indokolja az el nem fogadott észrevételeket vagy kezdeményezi az egyeztetd
megbeszélés 0sszehivasat.

Az elfogadott észrevételeket a vizsgalatvezetd atvezeti az ellendrzési jelentéstervezeten.
Az ¢rintettek észrevételeit, illetve a vizsgalatvezetd valaszat csatolni kell az ellendrzés
dokumentécidjahoz.

4.4.4. Az egyeztetd megbeszélés

Amennyiben az ellendrzott szervezeti egység részérdl a jelentéstervezetben tett
megallapitasokat vitatjak, az észrevétel kézhezvételétdl szamitott 5-15 munkanapon beliil zar6
(egyeztetd) megbeszélést kell tartani. A megbeszélés célja a megallapitasok és kovetkeztetések
elemzése, valamint az Osszedllitott ajanlasok egyeztetése. A megbeszélésen részt vesz a
vizsgalatvezetd, az ellendrzést végzo belsd ellendrdk, a belsd ellendrzési vezetd, valamint a
vizsgalatban érintett Szervezeti egységek vezetoi és sziikség szerint mas olyan személy, akinek
meghivdsa az ellendrzés targya vagy megallapitasai miatt indokolt. Szintén egyeztetd
megbeszélést kell tartani, amennyiben a belsd ellendrzési vezetd nem ért egyet az ellendrzott
altal elkészitett intézkedési tervben foglaltakkal.

Az egyeztetd megbeszélés jegyzOkonyvét csatolni kell az ellendrzési jelentéshez,
melyben be kell mutatni a fennmaradt vitas kérdéseket, allaspontokat. Ha az ellendrzési jelentés
jelentésen modosul az egyeztetd megbeszélést kovetden, a belsd ellendrzési vezetd ismételten
megkiildheti a jelentéstervezetet visszamutatas céljabol.

4.45. Az ellenorzés lezarasa

A belsé ellendrzési jelentés végleges valtozatat a belsd ellendrzés vezetdje és lehetdleg
az ellendrzést végzd munkavallalo(k) irja/irjak ala.
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A gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje levélben tajékoztatja a cimzetteket az
ellendrzés lezarasarol, melyben megkiildi a lezart ellendrzési jelentést €s sziikség esetén felkéri
az ellendrzottet az intézkedési terv elkészitésére.

Gtbkr. 23. § (1) A koztulajdonban dllo gazdasdgi tdrsasdg elsé szamu vezetdje a

lezart ellendrzési jelentést vagy annak kivonatdt megkiildi az ellendorzott szervezeti

egység vezetojének és sziikség esetén felhivia az intézkedési terv elkészitésére.

(2) Ha az ellendrzés soran biinteto-, szabdlysértési, karteritési, valamint
munkaviszonybol szarmazo kotelezettség vétkes megszegése miatti felelosségre
vondsi eljards meginditasara okot ado cselekmény, mulasztds vagy hianyossag
gyanuja meriil fel, az nem befolyasolja az ellendrzés lezarasat.

A lezart ellendrzési jelentést a belso ellendrzés legalabb azon vezetdk és munkavallalok
szdmara eljuttatja, akik az ellendrzés eredményeinek hasznositdsdban kézremiikddnek, igy
példaul:

» agazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdjének,

» 3 feliigyel6bizottsagnak,

= az ellendrzési jelentésben érintett szervezeti egységek vezetdinek,

* biincselekmény gyanuja esetén a gazdasdgi tarsasdg ezen témakorért felelds

szervezeti egységének vezetdje szamara,

* minden egyéb személynek, akiknek annak kapcsan végrehajtando feladata van.

A jelentésben taldlhaté hibdk esetén — a kiadassal megegyezd modon torténd
jovahagyast kovetden — a hibak korrekcidjat meg kell kiildeni mindazok felé, akik az eredeti
jelentést megkaptak.

Az aléirt jelentést eredeti példanyban a belsé ellendrzés vezetdjénél, elektronikus
formaban pedig az ellendrzés elektronikus mappajaban kell tarolni olyan formaban, hogy annak
utdlagos modositasa ne legyen lehetséges.

5. Az ellendrzés soran biintet6-, szabalysértési, kartéritési, valamint munkaviszonybol
szarmazo Kkotelezettség vétkes megszegése miatti felelésségre vonasi eljaras
meginditasara okot ado cselekmény, mulasztas vagy hianyossag feltarasa esetén
alkalmazando eljaras

Jelen kérdéskorbe a bilintetd-, szabalysértési, kartéritési, valamint munkaviszonybol
szarmazo kotelezettség vétkes megszegése miatti feleldsségre vonasi eljaras meginditasara okot
ado cselekmény, mulasztas vagy hianyossag feltarasa tartozik. Ezeket a cselekményeket jelen
kézikonyvben, 0sszefoglald néven: szervezeti integritast sértd eseményeknek nevezzik.

A szervezeti integritast sértd események kezelésének altalanos célja, hogy a kiilonb6z6
jogszabalyokban és szabalyzatokban meghatarozott eldirasok sériilésének, megszegésének
megeldzéséhez, megakadalyozasdhoz hozzdjaruljon, illetve azok sériilése, megsértése esetén a
megfeleld allapot helyreallitasa, hibak, hidnyossagok, tévedések korrigalasa, feleldsség

megallapitasa, hathatos intézkedések foganatositdsa megtdrténjen.

A belsd ellendrzés felelds azért, hogy a belsd kontrollrendszer megfeleldségének és
hatékonysaganak vizsgalatdval ¢és értékelésével a szervezeti integritast sértd események
bekovetkezését csokkentsék. Ez elsOsorban a gazdasagi tdrsasdg azon tevékenységeire,
mukodési teriileteire vonatkozik, ahol magas a szervezeti integritdst sérté események
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el6fordulasanak kockazata. Ezek megakadédlyozasa olyan feladatok végrehajtasabol Aall,
amelyek kikiiszobolik az elkovetés lehetdségét, illetve korlatozzak az okozott kar mértékeét.

A belso ellendrzés meghatarozo szerepet jatszik abban, hogy a szervezeti integritast
sért eseményekre utald jelek azonositasra kertiljenek. A belsé ellenéroknek kiemelt figyelmet
kell forditaniuk a csalasok, korrupcié elkovetésére utald jelekre. A szervezet belsé ellendrei
megfeleld ismeretekkel kell, hogy rendelkezzenek a szervezeti integritast sértdé események
jeleinek felismeréséhez.

A belsé ellendrzés a kontrollrendszerek megfelelé mikodésének és hatékonysaganak
vizsgalata altal segiti el6 a szervezeti integritast sérté események kockazatanak csokkentését,
illetve felméri, hogy az elobb emlitett hatékonysag milyen mértékben all 6sszhangban a
szervezet tevékenységével, illetve a céljai eléréséhez és rendszerei megfeleld mikddtetéséhez
szlikséges lehetséges kockazattal. A szervezeti integritast sérté események megakadéalyozéasa
érdekében a legfontosabb teendd a hatékony és eredményes belsé kontrollrendszer kiépitése és
miikddtetése, melynek elsddleges feleldssége a szervezetek vezetdit terheli.

Gtbkr. 13. § (3) 4 belsd ellendrzési kézikonyvet a belsé ellendrzési alapszabalyban
meghatarozottaknak megfeleléen a feliigyelébizottsag vagy a koztulajdonban allo
gazdasagi tarsasdg elsd szamui vezetdje hagyja jova, amely tartalmazza:

€)az ellendrzés sordn biintetd-, szabadlysértési,  kartéritési, valamint
munkaviszonybol szarmazo kotelezettség vétkes megszegése miatti felelosségre
vondsi eljardas meginditasara okot ado cselekmény, mulasztas vagy hianyossag
feltarasa esetén alkalmazando eljarast.

15. § (1) A belsé ellendrzési vezetd feladata:

€) ha az ellendrzés sordn biinteté-, szabdlysértési, kartéritési, valamint
munkaviszonybol szarmazo kotelezettség vétkes megszegése miatti felelosségre
vondsi eljards meginditasara okot ado cselekmény, mulasztas vagy hianyossag
gvanuja meriil fel, a koztulajdonban adllo gazdasagi tdarsasig elsé szamu
vezetojének, valamint a koztulajdonban adllo gazdasagi tarsasag elsé szamu
vezetojének érintettsége esetén a feliigyelobizottsag haladéktalan tdajekoztatdsa a
belsd ellendrzés eszkozeivel feltart adatokrol és javaslattétel a megfeleld eljarasok
meginditasara.

16. § (3) 4 belsd ellendr tevékenysége sordn:

e) ha az ellendrzés sordn biintets-, szabdlysértési, kartéritési, valamint
munkaviszonybol szarmazo kotelezettség vetkes megszegése miatti feleldsségre
vondsi eljaras meginditasara okot ado cselekmény, mulasztas vagy hianyossdag
gvanuja meriil fel, haladéktalanul jelentést tesz a belso ellendrzési vezetonek, a
belsd ellendrzési vezetd érintettsége eseten a feliigyeldbizottsagnak,

h) az eredeti dokumentumokat az ellendrzés lezarasakor hianytalanul
visszaszolgdltatia, valamint, ha az ellendrzés soran biinteté-, szabdlysértési,
karteritési, valamint munkaviszonybol szarmazo kotelezettség vétkes megszegése
miatti feleldsségre vondsi eljaras meginditisara okot ado cselekmény, mulasztas
vagy hianyossag gyanuja meriil fel, az eredeti dokumentumokat a sziikséges
intézkedések megtétele érdekeben a belso ellendrzési vezeto utjan az ellendrzott,
szervezeti egység vezetojének, a szervezeti egység vezetojenek érintettsége esetén
annak felettese részére jegyzokonyv alapjan dtadja.

23. § (2) Ha az ellendrzés soran biinteto-, szabalysértési, kartéritési, valamint
munkaviszonybol szarmazo kotelezettség vétkes megszegése miatti felelosségre
vonasi eljaras meginditasara okot ado cselekmény, mulasztas vagy hianyossag
gyanuja meriil fel, az nem befolyadsolja az ellendrzés lezarasat.
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Ha a belsd ellendr vizsgalata soran olyan sulyos hidnyossag gyanujat észleli, amelynek
alapjan jelentds negativ hatassal fenyegetdé kockdzat bekdvetkezése valdszinusithetd, akkor
haladéktalanul kezdeményeznie kell a folyamatgazdanal a sziikséges intézkedések megtételét,
illetve a belso ellendrzés vezetdjét €s rajta keresztiil a gazdasagi tarsasag els6 szamu vezetdjét,
valamint a megfelelési tanacsadot késlekedés nélkiil informalnia kell. Ezzel nem varhat a bels6
ellendrzési jelentés vagy annak tervezetének elkésziiltéig. Stulyos hidnyossag gyanujanak
észlelése esetén a belsd ellendroknek célszerii azonnal jegyzokonyvet felvennie.

6. Tanacsado tevékenység végrehajtasa

A tanacsado tevékenység a koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje
vagy a felligyelObizottsag részére nyujtott, olyan hozzaadott értéket eredményezé szolgaltatas,
amelynek jellegét és hatokorét a belso ellendrzési vezetd és a megbizo a megbizaskor kdzosen
irasban vagy szoban hatdrozza meg anélkiil, hogy a vezetdi feleldsséget a belsd ellendr magara
vallalna.

Modszertan
1
Az IIA Normadakhoz kapcsolodo fogalomjegyzék a tandcsadoi szolgaltatasokat a kovetkezoképpen

hatdrozza meg:

"Tandacsadoi szolgaltatasok: Tandcsadas és az iigyfelek szamara nyujtott ehhez kapcsolodo
szolgaltatasok, amelyek jellegét és hatokorét az iigyféllel kotott megallapodas hatdrozza meg, és
amelyek hozzaadott értéket eredményeznek és javitiak a szervezet iramyitasi, kockdzatkezelési és
kontrollfolyamatait anélkiil, hogy a belso ellendr operativ felelosséget vallalna at. Ilyen tevékenysegek
példaul a konzultacio, javaslatok megtétele, szakmai segitség és az oktatds."

A belsé ellenérok nem fogadhatnak el olyan tanacsadéi megbizast, amelynek célja
olyan kovetelmények megkeriilése, vagy ennek masok szamara torténé lehetové tétele,
mely kovetelmények fennallnanak egy ellenorzési feladat soran.

A belsd ellenérzéssel szemben tamasztott elvarasok megfogalmazdsa soran a
feliigyelobizottsagnak, illetve a gazdasagi tarsasag els6 szamu vezet6jének a belso ellendrzési
vezetdvel kdzosen kell atbeszélnie és megegyeznie a szervezet vezetésének elvarasait, valamint
a rendelkezésre 4allo bels6é ellendrzési kapacitast és szakértelmet egyarant tiikr6zo
bizonyossagot ad6 €s tandcsado jellegili tevékenységekrdl. A tandcsado tevékenység jellegét ezt
kovetden rogziteni kell a tdrsasag Belso Ellendrzési Alapszabalyaban.

A tanacsado tevékenység lehetséges kategoriai a kovetkezok:

= Hivatalos tanacsadéi megbizasok: eldre tervezettek, irasbeli megallapodas sziikséges,
akar a belso ellendrzés, akar kiilso szolgaltatd végzi a tandcsado tevékenységet.

= Informalis tanidcsadéi megbizasok: rutin tevékenység, mint pl. részvétel allando
bizottsagokban, hataridds projektekben, ad-hoc megbeszéléseken, véleményezés,
valamint rutinszer(i informdciocsere.

= Specialis tanacsadoi megbizasok: részvétel egy, a szervezetet €érintd specialis projekt
megvalositdsanak egyes szakaszaiban, pl. szervezetek Osszeolvadasa, szétvalasa, mas
szervezet altal ellatott feladatok atvétele, komplex rendszerek atalakitasa.

= Siirgdsségi tanacsadoi megbizasok: részvétel egy katasztrofat vagy mas jelentds
koltségvetési hatdsu  eseményt kovetd, a milkddések helyredllitasaval vagy
fenntartasaval foglalkozé munkacsoportban, melyet atmeneti iddszakra sz616 segitség
nyujtasaval, specialis és szokatlan hataridejt feladattal biztak meg.
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Gtbkr. 14. § (5) A belso ellendrzést végzo személy vagy szervezeti egység
tandcsado tevékenysége keretében ellathato feladatai lehetnek kiilonésen

a) a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdjének
tamogatadsa az egyes megoldasi lehetdoségek elemzése, értékelese, vizsgalata, és
azok kockazatanak becslése utjan,

b) a pénziigyi, targyi, informatikai és humdnerdforrds-kapacitisokkal valo
észszertibb és hatékonyabb gazdalkodasra vonatkozo tandcsadas biztositdsa,

C) a koztulajdonban adllé gazdasagi tarsasdg elsé szamii vezetdje részére
szakertoi tamogatas nyujtisa a kockdzatok és a szervezeti integritdst sérto
események kezelése, tovabba a teljesitménymenedzsmentre vonatkozo rendszerek
kialakitasa, és azok folyamatos tovabbfejlesztése érdekében,

d) tandcsadas biztositisa a szervezeti strukturdk racionalizdldsa, és a
valtozasmenedzsment teriilete vonatkozasaban,

e) konzultdacio, tandcsadds biztositisa a koztulajdonban dllo gazdasagi
tarsasag elso szamii vezetdje részére,

f) javaslatok megfogalmazasa a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag
miikodése eredményességének novelése és a belsé kontrollrendszerek javitasa,
tovabbfejlesztése érdekeben, a kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasag belsd
szabdlyzatainak tartalmat, szerkezetét illetéen.

6.1. A tandcsado tevékenységre vonatkozo iranyelvek

A Dbels6 ellendroknek a tanacsadé tevékenység elvallalasa és végzése soran az
alabbiakra Kell tekintettel lenniiik:

= A tanécsado tevékenység céljainak dsszhangban kell lenniiik a szervezeti célokkal.

= A tanacsadé tevékenységnek hozzaadott értéket kell teremtenie.

= A belsd ellendr fliggetlensége, targyilagossdga nem csorbulhat a tanacsado tevékenység
végzése soran.

= Ha a tanicsadd tevékenység soran a fiiggetlenség, vagy a targyilagossadg csorbulasa
feltételezhetd, errdl a feliigyeldbizottsadgot és a gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdjét
tajékoztatni kell.

= A belso6 ellenér nem hozhat vezetdi dontéseket.

A tanacsadd tevékenység végzése soran a belsd ellenér nem vallalhat at az adott
folyamat kialakitdsaval, irdnyitaséval, atalakitasaval stb. kapcsolatos vezetdi feleldsséget,
feladatokat (ide tartozik a szabalyalkotisban, szabalyzatok aktualizalasban valo felelds
részvétel i1s). A tanacsado tevékenység célja nem lehet barmely szintii vezetdi felelosség
csokkentése.

A fent felsorolt kovetelményeket a belsd ellendrzésnek mérlegelnie kell, és csak abban
az esetben lehet elvéllalnia a tanacsadoi megbizast, ha ezeket érvényesiteni tudja.

6.2. Fiiggetlenség és objektivitas értelmezése a tanacsado tevékenység vonatkozasiaban

Mind a belsé ellenéroknek, mind a felligyelobizottsagnak és a gazdasagi tarsasag elsé
szamu vezetdjének figyelembe kell vennie az aldbbiakat a tandcsaddi megbizéasra torténd
felkérés/elvallalas eldtt, illetve a tanacsadoi feladatok végzése sordn:

* Haegy tanacsadoi feladat soran az objektivitas sériilését feltételezhetjiik, azt figyelembe
kell venni a tandcsadoi feladatok elvallalasa elétt, illetve a feladat végzésének
folyamatéaban is. Ha az objektivitas sériilése ellenére a tanacsadoi feladat ellatasat nem
lehet visszautasitani, a feladat elvégzése soran kapott eredményének kommunikalasakor
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az objektivitas sériilésének tényét figyelembe kell venni. (Ilyen esetben a tanacsadoi
feladatrol szolo jelentés, jegyzokonyv vagy egyéb beszamold nem tartalmazhatja a
,standardoknak megfeleléen elvégezve” kikotést).

Ha a bels6 ellenérok nem ellendrzés jellegh feladat elvégzésre kapnak felkérést, a belsd
ellendrzési vezetdnek tajékoztatni kell a szervezet elsé szamu vezetdjét arrdl, hogy ez a
tevékenység nem bizonyossagot add tevékenység, és ennek kovetkeztében ezekbol
ellendrzés-jellegli kovetkeztetéseket nem lehet levonni.

A belsé ellendr objektivitdsa nem sériil, ha az ellenér a kiillonb6z6 normakra,
kontrollokra, egyéb, a folyamatok javitasat tamogatd intézkedésekre még azok
bevezetése eldtt tesz javaslatot. Az ellendr objektivitdsa akkor sériilhet, ha az ellendr
tervez meg, vezet be ilyen rendszereket, vagy késziti el ezek folyamatait és miikodteti
ezen rendszereket.

6.3. A Kkell6 szakmai gondossag a tanacsadoi feladatok ellatasa soran

A belsé ellendrnek a kovetkezOk ismeretében, kellé szakmai gondossaggal kell eljarnia

a hivatalos tanacsadoi feladat ellatasa soran:

Az ligyvezetés tagjainak elvarasai, beleértve a tandcsaddi feladat eredményeinek
jellegét, idozitését, és kommunikalasat.

A szolgéltatast kérék motivacioi, céljai.

A tanacsadoi feladat célkitlizéseinek megvalositasahoz sziikséges munka hatokore.

A tanacsadoi feladat elvégzéséhez sziikséges felkésziiltség és forrasok.

A tanécsadoi feladat ellatdsanak hatdsa a szervezet vezetdje altal korabban elfogadott
ellendrzési tervre.

A tandcsadoi feladat lehetséges kihatdsa a jovoObeli ellendrzési feladatokra és
megbizasokra.

A tanacsadoéi feladat végrehajtasabodl szarmazo potencialis elonyok a szervezetre nézve.

6.4. A tanacsadoé tevékenység tervezése és végrehajtasa

A belso ellendrzési standardoknak megfelelden a tanacsado tevékenység funkcidjat meg

kell hatarozni a belsé ellendrzési alapszabalyban, valamint a tanicsadd tevékenységre
vonatkozo6 eljarasi szabalyokat a belso ellendrzési kézikonyvben kell rogziteni.

Az éves tervezés soran — ha ez lehetséges — a tandcsadoi feladatokat ugyanolyan

alapossaggal és részletességgel ajanlott megtervezni, mint a bizonyossagot nyujto ellendrzési
feladatokat, kiilonds tekintettel az alabbiakra:

a tanacsado tevékenység ellatasahoz sziikséges kapacitas és szakértelem (kompetencia
¢és képességek),

kiils6 er6forras bevonasanak igénye — sziikség szerint,

tanacsado tevékenység kapacitasigénye,

tanacsadoi feladatok tlitemezése,

tanacsadoi feladatok célja és hatokore.

A hivatalos tanacsadéi feladatok munkaprogramjainak célszeri tartalmazniuk:

a feladat célkitlizéseit,

a tanacsadoi feladat hatokorét,

a célkitlizés megvaldsitasahoz sziikséges ¢€s alkalmazand6 modszert,
a feladat végrehajtasahoz sziikséges (ellendri) kapacitast,

a feladat tervezett litemezését,
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= afeladat idéigényét,
= ajelentés vagy egyéb zarodokumentum elkészitésének hataridejét.

A tanacsadoi feladat hatokorének meghatarozasakor a belsd ellendrok novelhetik vagy
csokkenthetik azt az ligyvezetés igényeinek megfelelden. Ugyanakkor a belsd ellendrnek is meg
kell gy6zOdnie arr6l, hogy a munka tervezett hatokore alkalmas lesz arra, hogy a feladat
célkitiizései teljesiiljenek. A tanacsadoi feladat célkitiizéseit, hatokorét és feltételeit id6rdl idére
feliil kell vizsgalni és a munkavégzés folyaman a sziikséges kiigazitasokat meg kell tenni.

A tanacsadd tevékenység dokumentdlasa a belsO ellendr altal készitett, illetve a
tanacsaddi munka sordn szerzett és megdrzott irasos €s/vagy elektronikus feljegyzésekben,
dokumentumokban ¢és mas adatformatumban torténik, amelyeket Osszefoglaléan tanacsadoi
feladat munkadokumentumainak neveziink.

A belso ellendrzés altal végzett tanacsado tevékenység dokumentalasanak célja:
= azelvégzett munka 4tlathatosdganak novelése,
= atanacsado tevékenység eredményességéhez vald hozzajarulas,
= az elvégzett munka eredményeinek és az azok alapjan megsziiletett javaslatoknak a
dokumentalésa, a rendszerezés és a visszakereshetdség érdekében,
= atanacsadoi feladat eredményei €s javaslatai megalapozottsdganak biztositasa.

A belsé ellendrnek a tanacsadd tevékenység célkitlizéseinek eléréséhez ¢és
munkaprogramja végrehajtasahoz sziikséges informacidkat azonositania €és értékelnie kell,
valamint valamennyi, az eredményeket, javaslatokat, illetve az esetlegesen feltart kockazatokat
¢s kontroll-hianyossagokat alatamaszt6 informaciot koteles dokumentélni és nyilvantartani.

Az elvégzett tanacsadoi feladatokrol szolo nyilvantartas:

= atanacsadoi feladat elvégzésérdl szolo jelentés dsszeallitasanak alapjat képezi,

= bizonyitékul szolgdl az eredmények, javaslatok, esetlegesen feltart kockéazatok és
kontroll-hianyossagok alatamasztasahoz;

= dokumentélja, hogy a tanacsadoi feladat célkitlizéseit hogyan valdsitottak meg;

* igazolja, hogy a tanacsadoi feladatokat a vonatkoz6 standardok ajanléasai, tovabbi a felsd
vezetdi megbizas (szerzOdés, munkaprogram) altal eldirt kovetelményekkel
Osszhangban végezték el;

= sziikség esetén eldsegiti a kiilsd felek altal torténd attekintést,

= segiti a belsd ellenérok szakmai fejlodését.

6.5. A tanacsadoi feladat eredményeirél szolé tajékoztatas

A bels6 ellendrzési vezetonek tajékoztatnia kell a megbizot a tanacsadoi megbizas
eredményeirdl. A tdjékoztatds formai és tartalmi kovetelményeit a tanacsadd tevékenység
végzésére vonatkozo felkérés tartalmazza.

A tandcsado tevékenység elvégzésérdl szolo jelentésben az aldbbiakra ajanlott kitérni:
= atandcsadoi megbizasra valo hivatkozas,
= atanacsadoi feladat cime, szdma, célja, targya, a tanacsadoi feladatot elvégzd személyek
neve,
» atanacsadoi feladat végrehajtasanak modszere,
= az eredmények bemutatasa,
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= atandacsadoi feladat elvégzése soran feltart jelentds kockazatok, kontroll hianyossagok,
illetve az azok kezelésére megfogalmazott ajanlasok bemutatasa.

6.6. A tanacsado tevékenység eredményeinek hasznositasa, nyomon kovetés

A tanacsadd tevékenység eredményeinek figyelemmel kisérésének célja egyfeldl a
javaslatok hasznosuldsdnak nyomon kovetése, masfeldl a belsd ellendrok altal feltart esetleges
kockazatok, kontroll hianyossagok kijavitasanak figyelemmel kisérése. Mindemellett a
tanacsadoi feladatok eredményeinek nyomon kovetése kiegészité informaciokkal szolgalhat a
belsé ellendrzés szamara a stratégiai és az éves tervezés folyamataban, a kockéazatosnak itélt
teriiletek azonositasaban, a kockazatelemzés soran.

A tandcsadoi feladat ellatasanak figyelemmel kisérésére alkalmas mddszerek lehetnek
pl. az alabbiak:

= frasbeli beszdmold/szobeli tdjékoztatds kérése a tandcsadassal érintett szervezettdl a
tanacsadas eredményeinek hasznositasarol;

= a szervezet folyamataiban bekdvetkezett valtozdsok nyomon kovetése (lehetOség
szerint);

* ha a belsé ellendrzés egy projekt jellegli feladat végrehajtasanak folyamataban, vagy a
projekt inditasa eldtt végzett tandcsadoi tevékenységet, akkor az eredmények nyomon
kovetésére alkalmas lehet, ha a bels6 ellendrzés megfigyeloként részt vesz a projekttel
kapcsolatos munkamegbeszéléseken, illetve nyomon koveti a projekt végrehajtas egyes
mérfoldkoveit (pl. emlékeztetdk, jegyzokonyvek, részanyagok stb. tanulmanyozasaval).

6.7. A tanacsadé tevékenységre vonatkozé beszamolé

Az ¢éves ellendrzési jelentésben be kell szamolni a targyévben végzett tanacsado
tevékenységrol is.

7. Beszamolas a belso ellendrzési tevékenységrol

A Gtbkr. az éves ellendrzési jelentésre vonatkozdan az alabbi kotelezettségeket allapitja
meg:

Gtbkr. 24. § (1) A belsé ellendrzési vezeté a belsé ellendrzés éves
tevékenységérdl éves ellendrzési jelentést készit, mely tartalmazza

a) a belsd ellendrzést végzd személy vagy szervezeti egység dltal végzett
tevékenység bemutatdsat onértékelés alapjan,

b) a belsé kontrollrendszer miikodésének értékelését az ellendrzési
tapasztalatok alapjan,

C) az intézkedési tervek megvalositdsardl késziilt dsszefoglalot.

(2) A belsé ellendrzési vezeté az (1) bekezdés szerinti éves ellendrzési
jelentést benyujtia a feliigyelobizottsag részére és tdjékoztatdasul megkiildi a
koztulajdonban dllo gazdasdagi tdarsasag elsé szamu vezetoje részére. A
feliigyelobizottsag legkésobb a targyévet koveté év majus 31. napjaig
jovdahagyja az éves ellendrzési jelentést. A koztulajdonban allo gazdasdgi
tarsasag elsé szamu vezetoje az éves ellendrzeési jelentést tajékoztatdsul
megkiildi a tarsasag legfobb szervének.

Az éves ellendrzési jelentés elkészitésének elsddleges célja, hogy tajékoztassa a
feliigyeldbizottsagot, a gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdjét, valamint a legfébb szervet és
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tulajdonosi joggyakorldt, hogy lehetévé tegye szdmukra a gazdasagi tarsasag targyévi belsd
ellendrzési tevékenységének, a belsé kontrollrendszer megfeleldsségének, az ellendrzési tervek
teljesitésének, valamint a belsé ellenérzési tevékenység altal tett megallapitasok
hasznosulasanak az értékelését. Az éves ellenOrzési jelentés clkészitése erOsiti a vezetOi
elszamoltathatosagot, hozzajarul a gazdasagi tarsasag atlathatdo mitkkodéséhez.

V. Az ellenorzési munka dokumentalasa

Az ellenOrzések dokumentalasa az ellenorok altal készitett, illetve beszerzett irasos
¢s/vagy elektronikus feljegyzések, dokumentumok alapjan kell, hogy torténjen, strukturalt és
atlathato formaban. A dokumentalds célja az ellen6rzés soran tett megallapitasok ¢és
kovetkeztetések dokumentumokkal torténd aldtdmasztottsdganak biztositasa.

A belso ellendrzési vezetonek a belsd ellendrzési kézikdnyvben kell rogzitenie a jogszabalyi
eldirdsokat és a normdkat figyelembe vevd, de az adott gazdasagi tarsasag sajatossagait
tiikrozden a kovetkezdket:

1. Az egyes ellenérzések dokumentélasara vonatkozo kovetelményeket:
= tartalmi és formai elemeket;
= sajat iratmintakat.

2. Az iratok rendjére vonatkozé eldirasokat (milyen iratok keletkeznek az egyes
folyamatokban és ezeket ki és milyen rendszerben koteles tarolni, papir alapon és
elektronikusan):
= ellendrzési mappak altalanos tartalmi kdvetelményeit, a mappak €és a hozza kapcsolodo

egyéb dokumentumok papir alapt és elektronikus taroldsanak rendjét;
= abelsd ellendrzési tevékenység dokumentalasnak rendjét;
= abelsd ellendrzési szervezet egyéb dokumentumaira vonatkozo rendet.

3. Az iratok megdrzésének szabalyait, a megorzési id6t irattipusonként.

4. Az egyes dokumentumokhoz val6 hozzaférés szabalyait:
= az egyes dokumentumok tipusokra vonatkozo6 altalanos elosztasi rendet (kinek kell
kapnia az elkésziilt dokumentumokbol);
= hozzaférési jogosultsagot;
= a hozzaférés engedélyezését;
» ahozzaférés modjat;
» ahozzaférések nyilvantartasat.

5. A selejtezésre vonatkozo szabalyozast.
6. Az adat ¢és titokvédelemre vonatkozo altalanos szabalyozast.

A belsd ellendrnek az elvégzett ellendrzési munkardl minden fontos informdacidt és
adatot dokumentalnia kell. Az ellen6rzési dokumentacié formatuma, tartalma és rendszerezése
az ellendrzések jellegébdl adodoan kiilonbozd lehet, azonban minden ellendrzés esetében
legalabb az alabbiakat dokumentalni kell:

= azellendrzés elokészitését, beleértve az ellendrzési munkaprogramot is,
= a belsé ellenérok szamara kibocsatott megbizolevelet (amennyiben megbizdlevél
kibocsatasara sor kertilt),
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= a kontrollrendszer megfeleloségének, illetve hatékonysaganak ellendrzését ¢és
értékelését,

= a végrehajtott ellendrzési eljarasokat, Osszegylijtott informéciokat és levont
kovetkeztetéseket, beleértve a szakmai megbeszéléseken késziilt jegyzeteket,
Osszefoglalokat, emlékeztetdket is,

crer

Az ellendrzési dokumentacidra vonatkozo altalanos kdvetelmények az alabbiak:
= Egyértelmiien tanusitsa az elvégzett munka jellegét és hatokorét, a lefolytatott
eljarasokat, az elvégzett teszteket €s a levont kovetkeztetéseket.
= Olyan személy is megértse, aki a konkrét folyamatrol, illetve az ellenérzés ala vont
szervezetrdl nem rendelkezik bévebb informacioval.
= Az ellendrzést feliilvizsgald személy szamara is lehetové tegye a belso ellendr altal
elvégzett munkafolyamatok végig kovetesét.

Az ellendrzési munkalapok elsddleges célja az ellenérzési jelentésben foglalt
megallapitasok ¢és kovetkeztetések alatdmasztisa. A munkalapok az ellendrzés kezdetétol
annak végéig az ellendr altal elvégzett munka dokumentacidjaként szolgalnak. Egyértelmiien
tanusitjak a lefolytatott vizsgalati eljarasokat, az elvégzett teszteket, illetve azok forrasat, a
vizsgalat megallapitésait és a levont kovetkeztetéseket, tovabba a bizonyitékok listdjat.

A munkalapokat ugy kell elkésziteni, hogy az elvégzett munkat, az iratokat és az
eredményeket olyan személy is megértse, aki a folyamatrdl keveset tud. A munkalap egy, az
ellendrzést feliilvizsgald személy vagy kiilsé ellendr szamara is lehetévé kell, hogy tegye a
munkafolyamatok és munkalépések nyomon kovetését, valamint meg kell, hogy teremtse az
ellendrzési program vonatkozd 1épése, feladata, illetve a megéllapitasok és kovetkeztetések
kozotti kozvetlen kapcesolatot.

Az ellendrzési munkalapok altaldban:

= az ellendrzés soran folytatott kommunikacio alapjai;

= az ellendrzott személyekkel vald megbeszélések alapjat képezik;

= alapul szolgidlnak az ellendrzés folyamatanak és elvégzésének folyamatos
mindségbiztositasdhoz, feliilvizsgalatahoz;

= segitséget nyljtanak az ellendrzések megtervezésében, végrehajtasaban, az eredmények
dokumentalasaban, a jelentésirasban;

= dokumentaljak, hogy az ellendrzési célokat elérték-e;

= megkonnyitik egy kiviilallo, harmadik fél szamara az elvégzett munka €s az ellendrzés
eredményeinek értelmezését;

= segitik a belsd ellendrzési munkatarsak szakmai fejlédését;

= segitséget nydjtanak az Gijonnan felvett belsé ellendrok képzésében;

= hattér-informacioként €s referenciaként szolgalnak a késobbi ellendrzésekhez.

Maodszertani leiras

A munkalapokat kovetkezetes tartalmi és formai elemekkel, valamint jol attekinthetoen kell elkésziteni
ugy, hogy megkonnyitsék a feliilvizsgalatot. Ezért legyenek:

= vilagosak, tomorek és teljesek;

= gazdasagosak”, keriiljek a sziikségtelen ismétléseket vagy felsoroldst;

= Jogikusak és egységes stilusuak;

= arelevans és lényeges informaciokra korlatozodjanak;

= egyszeri stilusban irodjanak.
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Minden munkalapnak szamozottnak kell lennie, igy lehetévé valik a munkalapok rendszerezése és
azonositasa:
* g munkalapokon szerepld szamnak utalnia kell a kapcsolodo ellendrzési program lépéseire;
= 3z ellendrzési program lépéseit megfeleld sorrendben kell szamozni, pl. az ellendrzési program
1. lepésére az 1. munkalapnak kell hivatkoznia,
= |ha egy programlépéshez tobb munkalap késziil, a munkalapokat a kévetkezdképpen célszerii
szamozni: 1-1,1-2, 1-3, stb.

Sziikseg szerint kereszthivatkozast kell alkalmazni a belso ellendrzési vezetdi feliilvizsgalat
megkonnyitése, a munkalapon szereplo informdciok azonositasanak elésegitése, illetve az ellendrzési
jelentés elkészitésére valo felkésziilés érdekében. A kereszthivatkozas egy adott, egyedi szamot vagy tényt
egy masik munkalaphoz kot, ezaltal biztosithato, hogy:

= az egyik munkalapon [évé informacio megegyezik a masik munkalapon szereplovel;

=  minden egyes ellendrzési programlépést elvégeznek és dokumentalnak;

= minden megdllapitdst megfelelé bizonyitékokkal tamasztanak ala.

A kereszthivatkozast ugy célszerii jelolni, hogy a vonatkozo munkalapok szamat (referenciaszamat) a
kereszthivatkozott informacio mellé beirjak. Kereszthivatkozasra munkalapok kozott csak a
kulcsfontossagu informdciok esetén keriil sor.

A belso ellendrzési vezetd felelossége a folyamatos mindségbiztositas keretében a
megfeleld feliilvizsgalat biztositdsa a munkalapok mindsége és megfeleldsége tekintetében. A
feliilvizsgalat bizonyitékaként a feliilvizsgalo a nevével, kézjegyével és datummal 14t el minden
munkalapot a feliilvizsgalatot kdvetden.

A munkalapok feliilvizsgalatara vonatkoz6 szabalyokat a szervezeti adottsdgokhoz
igazitottan kell kialakitani. Példaul ahol egy belsé ellendr latja el a belsé ellendrzést a
munkalapok feliilvizsgélata mas személy altal nyilvanvaléan nem lehetséges. Ebben az esetben
alkalmazhat6 az az eljaras, hogy a belsd ellendr a megallapitasok irasba foglaldsa soran 6nmaga
yjra attekinti a munkalapokat. Kiils6 szolgaltato igénybevétele esetén, ugyanazok a szabalyok
érvényesek, mint egy szervezeti egységként miitkodo belsd ellendrzés esetében.

Elektronikus formdji munkalap esetén (pl. tablazatkezeld programmal, audit
programmal készitett munkalapok) a feliilvizsgalatot végzd e-mailben t4jékoztassa a
vizsgalatvezetot a feliilvizsgalat eredményérdl (csatolmanyként beszirva a munkalapot). Ezt az
e-mail-t az ellendrzéshez kapcsolodd elektronikus mappaban kell lementeni, ,,.msg”
kiterjesztéssel.

A (vezetdi) feliilvizsgalatnak a munkalapok lezarasa utdn lehetéleg azonnal, de
legkésobb egy héten beliil meg kell torténnie. A feliilvizsgald észrevételeit a munkalapon kell
rogziteni vagy ahhoz kell csatolni feliilvizsgdlati megjegyzésként. Ha a munkalapot
feliilvizsgalati megjegyzéssel latjak el, akkor a munkalap nem tekinthet6 teljesnek mindaddig,
amig a feliilvizsgalo személy altal felvetett kérdéseket nem rendezik, és a rendezés tényét a
munkalapon nem dokumentéljak. A feliilvizsgalatnak meg kell hatdroznia, hogy:

= az ellendrzési eljaras, az egyes ellendrzési Iépések az ellendrzési programnak
megfelelden torténtek-e, az ellendrzési 1épéseket maradéktalanul végrehajtottak-e;

= az egyes feladatok elvégzéséhez tartozd vizsgalati eljarasokat és azok eredményeit
megfeleléen dokumentaltak-e;

= az ellendrzési munkat megfelelden hajtottak-e végre;

= a megallapitdsok ¢és kovetkeztetések megfeleloek-e, elegendé ¢és megfeleld
bizonyitékokon alapulnak-€;
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= azellendrzott teriiletekkel a sziikséges konzultaciok megtorténtek-e;
= az ellendrzott egységgel folytatott minden vitat megoldottak-e; €s
= afent leirt, a munkalapok elkészitésére vonatkozé iranymutatasokat kovették-e.

Az ellendrzésekhez tartoz6 dokumentumok nyilvantartasat un. ellendrzési mappak
képezik. A mappaknak tartalmuk jellege alapjan két fajtdja van: az egyik az un. Konkrét
ellendrzés mappdja, a masik pedig az Altaldnos belsé ellendrzési mappa. Az el6bbi az aktualis
ellendérzés munkalapjait tartalmazza, mig az utobbi a korabbi belsé ellendrzésekre és a
kontrollrendszerre vonatkozd relevans informacidkat tartalmazza. Az Altalanos belsé
ellendrzési mappa 1ényegében egy olyan informécié halmaz, amelyet az adott szervezet belso
ellendrei gytijtenek dssze.

Az ellendrzési mappak lehetnek elektronikusak €s papir alapuak, de a mappa tartalmat
minden esetben egy meghatdrozott struktura szerint kell kialakitani az egységes dokumentalas
¢s a konnyebb tdjékozodas és visszakereshetdség érdekében.

Az Altalanos belsd ellenérzési mappa hattér informacioval szolgal az ellenérnek az
ellendrzott szervezetekrol, szervezeti egységekrdl, folyamatokrol, a belsd kontrollrendszerrdl,
a vonatkozd stratégiai €s operativ tervekrdl, jogszabalyokrél és belsé szabalyzatokrol,
modszertanokrol, az esetleges egyéb ellendrzések eredményeirdl, vagyis a rendszerrdl. Ezt a
mappat folyamatosan aktualizalni sziikséges.

Tartalmi elemei a kovetkezOk lehetnek:

= Stratégiai €s operativ tervek;

= Szerzddések, egylittmitkodési dokumentumok;

= A szervezet tevékenységeinek, folyamatainak leirésa;

= Jogszabalyi hattér, belsd szabalyzatok, modszertanok;

= A  Dbelsé6 kontrollrendszer egyes elemeit alatamaszté dokumentumok, pl.
folyamatleirasok, ellendrzési nyomvonal, folyamatabrak, kockazatkezelési szabalyzat,
szervezeti integritast sértd események kezelési rendje, vezetdi elszdmoltathatosag
dokumentumai, szamviteli eljarasok szabalyai stb.;

= Szervezeti abra a felelds személyek beosztasanak és neveinek megjeldlésével, valamint
a feleldsségi korok bemutatasaval;

= Korabbi ellendrzési jelentések;

= Egyéb hasznos informaciok.

Jo gyakorlat

Az Altaldnos mappdt elektronikusan célszerti Osszedllitani. A mappa elektronikus formdban valé
osszeallitasa sokkal egyszeriibb, kezelhetobb, és nem foglalja az irattarolas soran a helyet. Az
elektronikus mappahoz valo jogosultsagi rendszert ugy kell kialakitani, hogy csak a belsd ellendrdk
szdmdra legyen  biztositott a hozzdférés. Tovibba célszerii az Altaldnos mappdban egy
tartalomjegyzéket megjeleniteni, amely az Altaldnos mappdban elhelyezett, illetve ahhoz tartozé
anyagok megnevezését és elérési, esetleg orzesi helyét tartalmazza. Az elérési hely megjelolésével nem
sziikséges minden, az Altaldnos mappdhoz tartozo fdjlt bementeni, bemdsolni (pl.: munkalapok, lezdrt
Jjelentések, tervek stb.), igy a duplikacio sem sziikséges.

Ha a belso kontrollrendszer hatdilyos dokumentumai a gazdasagi tarsasag belso hadlozatan

hozzdferhetoek, szintén elegendo ezek elérhetoségének feltiintetése. A papir alapu orzés csak ott
sziikseges, ahol ez elektronikusan nem megoldhato.
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A Konkrét ellenérzési mappat az adott feladatért felelés belsd ellendr kezeli, a
munkalapok mappaban torténd elhelyezésével. A munkalapok az ellendrdk birtokaban vannak,
¢s fontossaguk miatt biztonsagos Orzésiikrdl, valamint tartalmuk bizalmas kezelésérdl nekik
kell gondoskodniuk.

Az ellendrzés soran elkészitett vagy kapott munkalapokat ugy kell rendezni és iktatni,
hogy az a belso ellendrzési vezetdi feliilvizsgalatot és a sziikséges ellendrzési informaciok
visszakeresését megkonnyitse. Ezért minden ellendrzési dokumentumot, nyilvantartast az adott
ellendrzésre vonatkozd mappaba le kell fiizni, illetve elektronikus mappa esetén oda lementeni.

Az ellendrzési dokumentumok a belso ellendrzés birtokdban maradnak, mind a helyszini
ellendrzés soran, mind pedig az ellendrzést kovetd iddszakban, amelyeket legalabb az
ellendrzés évét kovetd 6 éven keresztiil kell megdrizni. Amennyiben egy, az ellendrzés soran
felhasznalt dokumentum eredeti példanya felett nem rendelkezhet a belsd ellendrzés, akkor az
adott dokumentum maésolatat kell megorizni. A bels6 ellendroknek biztositaniuk kell, hogy a
lefolytatott belso ellendrzések irataihoz illetéktelen személyek ne férjenek hozza.

Az ellendrzés dokumentumaihoz az alabbiak kérhetnek hozzaférést (betekintési jogot):
= afeliigyel6bizottsag tagjai,
* azigazgatdsag tagjai,
= akonyvvizsgalo,
= atulajdonosi joggyakorl6 képviseldje,
* agazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje,
= vezetd vagy egyéb munkavallalo, akinek a jelentésben foglaltak a hataskorébe
tartoznak,
= hatosagok (megfelel6 felhatalmazas esetén).

A hozzaférés (betekintés) engedélyezésére az alabbi személyek barmelyike jogosult:
= a felligyeldbizottsag elnoke,
= agazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje,
= Dbelsd ellendrzési vezetd (csak gazdasagi tdrsasagon beliili hozzaférési kérelem esetén).

A tulajdonosi joggyakorlo, a felligyelObizottsag és a gazdasdgi tarsasag ligyvezetése
vagy kiilso ellendrok kérhetik az ellendrzési iratokhoz (beleértve a munkalapokat, jelentéseket,
terveket, egyéb iratokat stb.) valdo hozzaférést, mert ez elengedhetetlen lehet az ellendrzési
megallapitasok €s javaslatok aldtdmasztasdhoz vagy megmagyarazasahoz, illetve az ellenérzési
dokumentumok mas célra torténd felhasznalasahoz. Ezeket a hozzaférési kérelmeket a belsd
ellendrzési vezetonek kell jovahagynia. Abban az esetben, ha a hozzaférési kérelem kiilso féltol
érkezik, a gazdasagi tarsasag elsé szdmu vezetdje — a belsd ellendrzési vezetd véleményének
kikérésével €s a felligyelObizottsag eldzetes tajékoztatasa mellett — donthet tgy, hogy a lezart
ellendrzési jelentést vagy annak kivonatat nyilvanossagra vagy harmadik fél tudomasara hozza
az adatvédelemre vonatkozd jogszabalyok figyelembevételével. A 2410.A3 szamu standard
értelmében, ha a megbizas eredményeit kiilsd felek szdmara teszik k6zz¢, a kommunikécionak
tartalmaznia kell a terjesztésre vonatkozo korlatozasokat €s az eredmények felhasznalasi jogat.
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Jo gyakorlat

A belsé ellenorzési iratokba torténd betekintést javasolt megfelelden dokumentadlni, és arrol
nyilvantartast vezetni.

Amennyiben a feliigyelébizottsag vagy a gazdasdagi tarsasdg elsé szamu vezetdje engedélyezi valamely
belso ellendrzési irat kiadasat kiilso félnek, az alabbiakat kell szem elott tartani:
®  qz dtadott dokumentumokrol atadas-atveteli jegyzokonyvet kell késziteni;
»  csak a kert dokumentumokat kell kiadni,
= tervezeteket, még nem jovahagyott dokumentumokat nem szabad kiadni;
= olyan nyilvantartott iratokat, amelyek véleményeket és javaslatokat tartalmaznak, nem szabad
kozzétenni;
= csak mdsolatok keriiljenek dataddsra, az eredetiket meg kell tartani;
= ha valamely kiilso fél eljarasahoz eredeti példanyokra van sziikség (pl. birosag), akkor a belsé
ellendrzés mindenképpen tartson meg egy masolatot,
= minden dokumentumra ra kell irni, hogy ,, bizalmas”, és fel kell ra jegyezni, hogy tovabbaddsuk
elozetes engedély nélkiil nem megengedett.

Altalanos szabalyként az ellendrzési iratokat a belsé ellendrzésnek kell megbriznie a
gazdasagi tarsasag irattari tervének megfeleld ideig. Az ellendrzési iratokat biztonsagos és
védett helyen kell tarolni.

Az ellendérzési dokumentumokat (minden dokumentumot beleértve a megbizdlevéltdl a
munkalapokon at a jovahagyott ellendrzési jelentésig és intézkedési tervig) nem sziikséges
papir alapon elkésziteni, amennyiben az elektronikus aldirds és iratkezelés feltételei
biztositottak az adott gazdasagi tarsasagnal. Ebben az esetben a belsd ellendrzési kézikonyvben
rogziteni kell ennek tényét, tovabba gondoskodni kell az adatok biztonsagos taroldsarol,
valamint a megfelel6 jogosultsagok kiosztasardl is.

VI. Nyilvantartasok vezetése

A belsé ellendrzési vezetdnek ki kell dolgoznia az ellenérzések nyilvantartasanak
eljarasrendjét és struktirgjat, amit a belsé ellendrzési kézikonyvben kell szabalyozni. Célszerii
egy olyan nyilvantartas vezetése, amely egyben a belsd ellenérzés tevékenységének nyomon
kovetését, eredményes €s hatékony munkavégzésének megitélését, az éves ellendrzési terv
megvalositasdnak monitoringjat is lehetdvé teszi.

A nyilvantartasnak ellendrzésenként, évekre bontva tartalmaznia kell legalabb:
= azelvégzett ellendrzések azonositd adatait;
= az ellendrzott szervezeti egységek megnevezeését;
= az ellendrzések kezdetének és lezarasanak idépont;jat;
= az ellendrok nevét;
= ajelentdsebb megallapitasokat, javaslatokat;
= az intézkedési tervek végrehajtasat.

Példa

A nyilvantartas tartalmazhatja:
= FllendrzéslTandcsadas szama
= Jktatoszam
= FEllendrzéslTandcsadads cime
= Tervezett/Soron kiviili
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= Ellendrzott szervezeti egység(ek) megnevezése

= Vizsgalatvezeto

= Belsd ellendr(ok)

= Tipusa

= Ellenorzés kezdete (Terv és Tény)

= Ertesitd levél kikiildése

= Nyito megbeszélés datuma

= Helyszini ellenorzés kezdete (Terv és Tény)

= Helyszini ellenorzés befejezése (Terv és Tény)

= A helyszini ellendrzest hataridore befejezték? (igen/nem)

= Ha nem, késedelmes napok szama

= Belsd ellendrzési jelentés tervezet kikiildese (Terv és Tény)

= A helyszini ellendrzes befejezése és a BEJ tervezet elkészitése kozott eltelt napok szama
= Belsd ellendrzési jelentés lezarasa és megkiildése (Terv és Tény)

= A helyszini ellenorzés befejezése és a BEJ lezardsa kozott eltelt napok szama
= A Belsé ellenorzesi vezetd adott ellendrzéssel toltott ideje (munkanap)
= A Vizsgalatvezeto adott ellendrzéssel toltott ideje (munkanap)

= A Belsé ellenor(ck) adott ellendrzéssel toltott ideje (munkanap)

= Az adott ellendrzéssel eltoltott osszes ido (embernap), (Terv és Téeny)
= A megallapitisok osszes szama

= A jelentos megallapitisok osszes szama

= Feltart szabalytalansagok / csalasok szama

= A jelentés cimzettje visszakiildte-e egyeztetésre a BEJ-t? (igen/nem)

= Az Ellendrzést koveto felmerd lap dtlagos pontszama

= Elfogadott intézkedések szama

= Végrehajtott intézkedések szama

= Le nem jart hatdridejii intézkedések szama

= Lejart hataridejii, még végre nem hajtott intézkedések szama.

Jo gyakorlat az ellendrzés iddsziikségletének nyilvantartasa. Az adott vizsgalattal toltott
ellendri napok szdmdanak pontos vezetése azért fontos, mert jelzi a belsd ellendrzési
tevékenység hatékonysagit, segit a jovObeni ellendrzési programok iddsziikségletének
tervezésében, a belsd ellendrzés stratégiai fejlesztéséhez alapul szolgal. Az ellendri napok
vezetését mar az ellendrzésre torténd felkésziiléssel célszerli megkezdeni, és azt az ellendrzés
valamennyi tovabbi fazisaban (ellendrzés végrehajtasa, jelentésirds) sziikséges folytatni.

A belso ellendrok vezetik az adott ellendrzés végrehajtasara forditott munkaidd (napok)
elszamolasat, az ellendri napok alapjan az ellenérzési nyilvantartdsban az iddsziikséglet
nyilvantartdsra vonatkozo részben meghatdrozzak az adott ellendrzéshez felhasznalt
munkaidét.

VII. Az ellenérzési megallapitasok hasznosulasainak nyomon
kovetése

A belso ellendrzési vezetd feladata egy rendszer kialakitasa, amellyel az ellendrzés
soran tett javaslatok, a jovahagyott intézkedési tervek megvaldsitasat rendszeresen nyomon
tudja a belsO ellendrzés kovetni annak érdekében, hogy megéllapitsa, hogy az ellendrzott
szervezeti egység(ek) vezetdi a belsd ellenérzési jelentésben foglalt megallapitasok kapcsan
milyen intézkedéseket hajtottak végre, és azok mennyire voltak megfeleldek, hatékonyak,
iddszertiek.
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A Dbels6 ellendérzési vezetd rendszeresen — a belsé ellenérzési alapszabalyban
meghatarozott gyakorisaggal és formaban — tdjékoztatja a gazdasagi tarsasag elsd szamu
vezetdjét és a felligyeldbizottsagot (és ahol miikodik, az audit bizottsagot) az intézkedési tervek
megvaldsulasardl, a lejart hataridejii feladatok aktualis allasarol €s az esetlegesen sziikségessé
valo6 hatarid6-modositasokrol.

1. Az intézkedési terv elkészitése, jovahagyasa és modositasa

A Gtbkr. az intézkedési terv készitésére, jovahagyasara és modositasara vonatkozdan az
alabbi részletes szabalyokat tartalmazza:

Gtbkr. 23. § (1) A koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje a
lezart ellendrzéesi jelentést vagy annak kivonatat megkiildi az ellenérzott szervezeti
egység vezetojének és sziikség esetén felhivja az intézkedési terv elkészitésére.

(3) Az intézkedési terv elkészitéséért, veégrehajtasaért és a megtett
intézkedesekrdl torténd beszamolasért az ellendrzott, valamint a javaslattal
érintett szervezeti egység vezetdje felelos.

(4) Az intézkedesi tervet a sziikséges intézkedések végrehajtdasaért felelds
személyek és a vonatkozo hataridok megjelolésével késziti el az ellendrzott
szervezeti egység vezetdje. Az intézkedési tervben az egyes feladatokhoz
kapcsolodo hataridoket ugy hatarozza meg, hogy azok szamon kérhetoek legyenek.
Ha a feladat jellege egy éven tul mutat, akkor részfeladatokat, valamint
részhataridoket hataroz meg, ahol ez értelmezheto.

(5) Az intézkedési terv jovahagydsarol — a belsd ellendorzési vezetd véleményének
kikerésével — a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elso szamu vezetdje dont.

(6) Az ellendrzott szervezeti egység vezetdje az intézkedési tervben
meghatarozott egyes feladatok veégrehajtasarol az intézkedési tervben
meghatarozott legutolso hatarido lejartat kévetd 8 napon beliil irasban beszamol
a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasdg elsé szamu vezetdje részére, és ezen
beszamolot egyuttal tajekoztatasul megkiildi a belsd ellendrzési vezetdje részére
IS.

(7) A (6) bekezdésben meghatdrozott beszamolé — az intézkedési tervvel
osszehasonlithato modon — tartalmazza a megtett intézkedések rovid leirasat, a
végre nem hajtott intézkedések okat.

(8) A belsé ellendrzési vezeto a (6) bekezdésében meghatarozott tajékoztatas
alapjan nyilvantartast vezet, amellyel a belsé ellendrzesi jelentésekben tett
megallapitasokat, javaslatokat, a vonatkozo intézkedesi terveket és azok
végrehajtasat nyomon kéveti.

Az ellendrzés soran feltart hidnyossagokkal kapcsolatban a belsd ellendrzés ajanlasokat,
javaslatokat fogalmazhat meg. A javaslat célja a bels6 ellenérzési megallapitasokban foglalt
probléma, (kontroll)hidnyossdg orvosldsa annak érdekében, hogy csokkenjen a kockazat
bekovetkezési valoszinlisége, illetve hatasa. A javaslat iranyulhat intézkedési terv készitésére
is, amely esetben az intézkedési tervet az annak a készitésére valo felhivas kézhezvételét kovetd
legkésObb 5-15 napon beliil kell 6sszeéllitania az €rintett szervezeti egységnek.

A bels6 ellendrzés és az ellenérzésben érintett szakteriilet altal egyeztetett intézkedési
terv megvalositasi hataridejének olyannak kell lennie, amely figyelembe veszi a szakteriilet
mukodéséhez kapcsolddo egyéb prioritasokat (példaul: projektek, egyéb kiemelt feladatok),
ugyanakkor illeszkedik a feltart kockazat mértékéhez, €s nem teszi indokolatlanul hossziva a
feltart hianyossagok javitasat.
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Az intézkedési terv akkor megfeleld, ha minden résztvevd fél szamara objektiv,
egyértelmil és pontos informaciot ad arroél, hogy kinek, milyen hataridével, milyen célallapot
elérése érdekében €s mit kell végrehajtania a kockazatok csokkentése soran.

Az intézkedési tervet a gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje irja ald, €s lehetdleg
minden olyan vezetdnek is alé kell irnia, akihez kapcsoloddan feladat keriilt kiadasra.

2. Az intézkedési terv végrehajtasanak nyomon kovetése

Az ellendrzések nyomon kdvetése az a folyamat, melynek keretében a belso ellenérzés
értekeli, hogy a belsd ellendrzési jelentésben foglalt megéllapitasok, kovetkeztetések ¢és
javaslatok kapcsan vallalt intézkedések megvaldsultak-e, mennyire voltak megfelelGek,
hatékonyak ¢€s idOszertiek.

Az ellendrzési megallapitasok nyomon kovetésének elsddleges eszkozei:
= azintézkedési terv végrehajtasanak figyelemmel kisérése;
= utdellendrzés.

Az intézkedési tervekben foglalt feladatok teljestilésérdl az intézkedési tervben
megjelolt feleldsok a hataridé lejartakor, illetve a belsd ellendrzési alapszabalyban a
feliigyelObizottsag felé torténd beszamolds gyakorisagdnak megfeleléen — példaul
negyedévente — jelentést tesznek az intézkedési tervben vallalt feladatok statuszardl, a belsd
ellendrzés pedig értékeli az adott intézkedés allapotanak megfeleldségét. Az intézkedési terv
megvalositasakor, de legkésdbb a meghatarozott hatarid6 lejartakor az adott feladat
végrehajtasaért felelds szervezeti egység megkiildi a végrehajtast alatamasztd dokumentumokat
a belsd ellendrzés részére. A feladat kizardlag abban az esetben zarhato le teljesiiltként,
amennyiben a belsé ellendr meggydzOddik annak megfeleld végrehajtasarol. A feladat
teljesiilését alatdmasztd dokumentumokat olyan moddon kell tarolni, hogy az utdlag
visszakereshetd, bemutathato legyen.

Amennyiben az intézkedési tervben foglalt feladat a vallalt hataridére nem késziil el, a
felelos szervezeti egység vezetdjének kell kezdeményezni a feladat tartalmdnak és/vagy
hataridejének modositasat. A hataridé hosszabbitasok és tartalom-modositasok elfogadéasara a
gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje jogosult — a belsd ellendrzési vezetd véleményének
kikérésével —, aki a kérelmek elfogadéasa esetén a valtozasokrol tajékoztatja a belsd ellendrzés
vezetdjét és a feliigyeldbizottsagot.

Az elvégzett ellendrzésekrdl, az ellendrzések soran feltart hidnyossdgokrdl, azok
kockazatarol, a hianyossagok kikiiszobolésére készitett intézkedési tervekrdl, azok végrehajtasi
hataridejérdl és felelésérdél nyilvantartast kell vezetni. A nyilvantartasnak tartalmaznia kell
minden olyan valtozashoz kapcsolddd informéciot, amely a feladatokban, feleldsségi korben
vagy hatariddé tekintetében torténik a feladatok lezarasdig. A nyilvantartdsnak tovabba
tartalmaznia kell a végrehajtas aktualis allapotat pl. folyamatban vagy lejart, vagy megvalosult).

Példa

Az intézkedések nyilvantartisanak lehetséges tartalma:

= ellendrzés iktatoszama és vagy azonositoja;
= ellendrzés cime;
= ellendrzési jelenteés lezarasanak datuma,
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= intézkedest igénylé megallapitds;

= amegallapitdashoz kapcsolodo ellendrzési javaslat;

= ajavaslat alapjan eldirt intézkedes;

= azintézkedési terv jovahagyasanak datuma;

= azintézkedési terv végrehajtasadert felelos szervezeti egyseg;

= azintézkedés végrehajtisanak hatdrideje;

= Volt-e hatdridé modositas (Igen/Nem), ha igen, akkor a médositott hatarido,
= Volt-e tartalmi modositas (Igen/Nem), ha igen, akkor a modositott intézkedés;
*  a mddositas indoka;

= gz intézkedés statusza (folyamatban, lejart, megvalosult)

= gz intézkedési teljesitésenek datuma;

= azintézkedés teljesitésérol adott beszamolo datuma;

= a megtett intézkedes leirasa;

= g hatdridében végre nem hajtott vagy az eldirt intézkedestol eltéroen végrehajtott intézkedes oka;
= anem teljesiilés kapcsan tett intézkedések;

= egyeb megjegyzések.

3. Utoellenorzés

A végrehajtott intézkedések hatékonysagat sziikség esetén utdellendrzés keretében vagy
az adott teriiletet érint6 kdvetkezo ellenérzés soran feliil kell vizsgalni.

Az utéellendrzés az intézkedések nyomon kdvetése érdekében elrendelt ellenérzés,
amelynek célja, hogy a belsd ellendrzés bizonyossagot szerezzen az elfogadott intézkedések
végrehajtasarol, vagy arrdl a tényrdl, hogy ha az ellendrzott szervezeti egység vezetdje nem,
vagy nem az elfogadott intézkedésnek megfelelden hajtja végre az intézkedéseket, tovabba
meggy0z06djon arrol, hogy a végrehajtott intézkedésekkel a megéllapitott kockazat ténylegesen
a kivant mértékben csokkent, azaz legalabb a kockazati tliréshatar ala csokkent.

Maodszertani leiras

Az utoellenorzesre indokolt esetben altalaban azt kovetoen keriil sor, amikor az intézkedési tervben
foglalt utolso hataridd lejar. Eldfordulhat ugyanakkor, hogy a belsé ellendrzési vezetd ugy itéli meg,
hogy még az intézkedési tervben rogzitett hataridok lejarta eldtt sziikséges az utoellendrzest lefolytatni
(példaul ha a belsé ellendrzés megitélése alapjan az intézkedések végrehajtasa veszélyeztetve van). Az
utoellendrzés lefolytatasanak célja, hogy a belso ellendrzés megbizonyosodhasson az elfogadott
intézkedések megfelelo végrehajtasarol, vagy arrol a tényrol, hogy ha az ellendrzott teriilet vezetdje
nem, vagy nem megfelelden hajtja végre az intézkedéseket.

Az utdellendrzés hasonlit a hagyomanyos ellendrzésre, azonban az ellendrzési célok és
az ellendrzés targya sziikebb, csak az ellendrzési jelentésben leirt hianyossagokra, valamint a
kapcsolodo javaslatok végrehajtasara terjed ki. Ugyanazt a tervezési, végrehajtasi és jelentési
eljarast kell kovetni egy utdellendrzés elvégzése soran, mint barmely mas ellendrzés sordn,
figyelembe véve az alabbiakat:
= az alapellendrzés jelentésének megallapitasait, kovetkeztetéseit és javaslatait at kell
tekinteni annak meghatarozasa érdekében, hogy az utdellenérzés mire terjedjen Ki;
= az intézkedés értékeléséhez hasznalt ellendrzési tesztelést €s eljarast megteleléen meg
kell tervezni;
= sziikség szerint helyszini ellendrzést kell végezni, és az elvégzett ellendrzési munkat
dokumentalni kell;
= avégrehajtas esedékességi datumat igazolni kell, és ha sziikséges, feliil kell vizsgalni.

Ha a belso ellendr az utdellendrzés soran megallapitja, hogy a korabbi ellendrzés soran
feltart hianyossagok megsziintetése érdekében nem torténtek meg a megfeleld 1épések, akkor
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arrol a feliigyeldbizottsdgot €s a gazdasagi tarsasag elsd szdmu vezetdjét haladéktalanul
tajékoztatni kell.
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D.MELLEKLETEK
1. szamu melléklet — Vezet6i nyilatkozat minta

VEZETOI NYILATKOZAT

....................................................................... [név],
USSR [gazdasagi tarsasdg teljes cégneve]
(a tovabbiakban: Tarsasag) elsé szamu vezetdje kijelentem, hogy az altalam vezetett Tarsasag
belsé kontrollrendszerével Osszefliggésben a ....................... évben / idOszakra vonatkozoan a
nemzeti vagyonrdl szolo 2011. évi CXCVI torvényben meghatdrozottak szerint, a nemzeti
vagyonnal val6 felelds gazdalkodas alapelveinek megfelelen jartam el.

Kijelentem tovabba, hogy a koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasdgok takarékosabb
mikddésérol szold 2009. évi CXXIL. torvény 7/J. §-anak, valamint a koztulajdonban allo
gazdasagi tarsasagok belsd kontrollrendszerérdl sz6lo 339/2019. (XII. 23.) Korm. rendelet
eldirasainak torténd megfelelésérdl az alabbiak szerint gondoskodtam:

a) Kontrollkérnyezet:

b) Integralt kockazatkezelési rendszer:

c) Kontrolltevékenységek:

d) Informacids és kommunikacios rendszer:

e) Nyomon kovetési rendszer (monitoring):

A fentiek szerinti fejlesztendd teriiletekre vonatkozé intézkedési terv:

Fejlesztendo teriilet Intézkedés Felelos Hatarido
Kelt: .o
alairas
[gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje]
P. H.

FeliigyelObizottsag megtargyalta: [datum]

A Feliigyeldbizottsag a testiilet .../.... (. .) szdmu hatdrozatban foglaltak alapjan az alabbi
észrevételeket teszi:

Kelt: oo,

alairas
[feliigyelObizottsag elndke]
P. H.
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2. szama melléklet — Belso ellenorzési alapszabaly minta

BELSO ELLENORZESI ALAPSZABALY

A belsé ellenorzés fogalma, célja

A bels6 ellenérzés olyan fliggetlen, objektiv bizonyossagot adod eszkdéz és tanacsadoi
tevékenység, amely értéket ad a szervezet miikodéséhez és javitja annak mindségét. Mddszeres
¢s szabalyozott eljarassal értékeli és javitja a kockézatkezelési, a kontroll €s az iranyitasi
folyamatok hatékonysagat, ezaltal segiti a szervezeti célok megvalositasat.

Belso ellendrzési tevékenységre vonatkozo standardok, eléirasok

A belso ellenérzést végzo személy vagy szervezeti egység munkajat a nemzetkdzi belsd
ellendrzési standardok figyelembevételével kialakitott belsd ellendrzési alapszabaly és belsd
ellendrzési kézikdnyv szerint végzi.

A nemzetko6zi belsé ellenOrzési standardok alatt a Belsé Ellenorok Nemzetkozi Szervezete altal
kiadott, a Belsé Ellendrzés Szakmai Gyakorlatinak Nemzetkozi Keretrendszere altal
meghatarozott, kotelezéen alkalmazandd elemeket (Kiildetés, Alapelvek, Bels6 ellendrzés
definicidja, Etikai kédex, Normak) kell érteni.

Belsé ellenorokre vonatkozo szakmai etikai kodex

A Dbels6 ellendrzési vezeté és a belsé ellendrok a belsé ellendrzési tevékenységet a
feliigyeldbizottsag vagy a feliigyelObizottsag felhatalmazasa alapjan a gazdasagi tarsasag elso
szaml vezetGje 4altal jovahagyott a Belsd Ellenérok Szakmai Etikai Kodexe
figyelembevételével végzik.

<[tt szerepelhet hivatkozas az iizleti etikai kodexre is.>

A belso ellendrzés feladata

A bels6 ellendrzést végzd személy vagy szervezeti egység tevékenysége kiterjed a
koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasdg minden tevékenységére, kiilondsen az arbevétel és a
koltségek és raforditasok, valamint a véarhatdé eredmény tervezésének, felhasznédldsanak és
elszamolasanak, valamint az eszkdzokkel és forrasokkal valo gazdalkoddsnak a vizsgélatara.

<Itt ajanlott kitérni arra, hogy mit fed le a belso ellendrzés tevékenysége, példaul a kapcsolt
gazdasagi tarsasdagok tekintetében, illetve itt sziikséges kitérni arra is, ha a belsé ellendrzést
csoport szinten megszervezve latjak el.>

a) Bizonyossdgot ado tevékenység

A belsé ellendr bizonyossagot adod tevékenysége korében elemzi, vizsgéalja és értékeli
kiilonosen:
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a belsd kontrollrendszer kiépitését, mikodését, tovabba a jogszabalyoknak és a
szabalyzatoknak valé megfelel0ségét, valamint a bels6 kontrollrendszer miikdésének
gazdasagossagat, hatékonysagat €s eredményességét,

a rendelkezésre allo eroforrasokkal vald gazdalkodast, a vagyon megovasat ¢és
gyarapitasat, valamint az elszamolasok megfeleloségét,

a stratégiai €s operativ dontések meghozatalat,

az etikai elvarasok és értékek érvényestilésének eldsegitését,

a hatékony szervezeti teljesitménymenedzsmentet €s a szdmonkérhetdség biztositasat.

A belso ellendrzés feladata annak vizsgalata, hogy az iranyitasi és a kialakitott, mikodtetett
bels6 kontrollrendszer megfelel-e az alabbi kdvetelményeknek:

A szervezeti célkitlizések 0sszhangban vannak a szervezeti stratégiaval.

A szervezeti célkitizések elérésére kidolgozott mutatérendszer megfeleld.

A szervezeti folyamatok kialakitdsa biztositja a célkitlizések megvalosulasat; a
folyamatok belsé szabalyozéasa teljes, naprakész, naprakészségiik biztositott, a
felelosségek, feladatok egyértelmiien meghatérozottak.

A kidolgozott programok, tervek és célkitiizések megvalosulnak.

A szervezeti célkitlizések elérését veszélyeztetd kockazatokat a szervezet integralt
kockézatkezelési rendszere képes azonositani, elemezni €s azokat - a Szervezet
kockazatviselési hajlanddsaganak figyelembevételével - megfelelden kezelni.

A gazdasagi tarsasdg munkafolyamataiban a belsé kontrollok kialakitdsa megfelel az
elvarasoknak, képesek a kockazatokbdl fakado veszteségek mérséklésére és folyamatos
korszertsitésiik biztositott.

A munkavallalok tevékenysége megfelel a jogszabalyokban, szabalyzatokban és a
vonatkoz6 szerzddésekben foglalt rendelkezéseknek.

Az eszkozokkel gazdasagosan, hatékonyan és eredményesen gazdalkodnak, valamint a
vagyon megdvasarol megfeleléen gondoskodnak.

Az egyes vezetdk, szervezeti egységek kozotti informacidaramlas, kommunikacid és
egylittmikodés megfelelo.

A pénziigyi-, iranyitasi- €s operativ miikodésre vonatkoz6 adatok, informaciok és
beszamolok pontosak, megbizhatoak és a megfeleld idoben rendelkezésre allnak.

A szervezet vezetdi a relevans eseményekrdl és tevékenységekrdl rendszeres jelleggel,
strukturalt, dontéstdmogatd informécidkhoz jutnak, amely altal a kiilonbozd szintl
szervezeti célok megvalositdsanak folyamata figyelemmel kisérhetd, valamint a feltart
hianyossagok megsziintetése biztositott.

<Egyeb, a bizonyossagot ado tevékenységbe tartozo feladatokat itt ajanlott felsorolni.>

b) Tandcsado tevékenység

A tanicsado tevékenység a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsé szdmu vezetdje vagy a
feliigyeldbizottsdg részére nyujtott olyan hozzaadott értéket eredményezd szolgéltatds,
amelynek jellegét és hatokorét a belsd ellendrzési vezetd és a megbizd a megbizaskor kozdsen
irasban vagy szoban hatarozza meg anélkiil, hogy a vezetdi feleldsséget a belsd ellendr magara
vallalna.

A belso ellendrzést végzo személy vagy szervezeti egység tandcsado tevékenysége keretében
ellathat6 feladatai lehetnek kiilonosen:
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= a koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdjének tdmogatasa az egyes
megoldasi lehetdségek elemzése, értékelése, vizsgalata, és azok kockazatanak becslése
utjan,

= a pénzigyi, targyi, informatikai és humaneréforras-kapacitasokkal valo ésszeribb és
hatékonyabb gazdalkodésra vonatkozd tandcsadds biztositésa,

= a koztulajdonban &ll6 gazdasagi tarsasag elsd szdmu vezetdje részére szakértdi
tdmogatds nyujtasa a kockazatok és a szervezeti integritast sértd események kezelése,
tovabba a teljesitménymenedzsmentre vonatkozd rendszerek kialakitasa, és azok
folyamatos tovabbfejlesztése érdekében,

= tanacsadas biztositasa a szervezeti strukturak racionalizalasa, és a valtozasmenedzsment
teriilete vonatkozasaban,

= konzultacid, tanacsadas biztositasa a koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag elsé szamu
vezetdje részére,

= javaslatok megfogalmazdsa a koztulajdonban 4all6 gazdasdgi tarsasdg miikodése
eredményességének novelése €s a belsd kontrollrendszerek javitdsa, tovabbfejlesztése
érdekében, a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag belsd szabalyzatainak tartalmat,
szerkezetét illeten.

<Egyéb, a tandcsado tevékenységbe tartozo feladatokat itt ajanlott felsorolni, illetve itt
sziikséges azokat meghatdarozni részletesen.>

A belsd ellendr megallapitasokat, kovetkeztetéseket €s javaslatokat fogalmaz meg a kockazati
tényezOk, hianyossagok csokkentése, a szabalytalansagok és visszaélések megeldzése,
feltarasa, valamint a koztulajdonban alloé gazdasagi tarsasag eredményességének ndvelése,
tovabba a bels6 kontrollrendszerek javitasa és tovabbfejlesztése érdekében.

Szervezeti fiiggetlenség

A Takarékostv. 7/J. § (4) bekezdése szerint a kdztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag elsé szamu
vezetdje gondoskodik a belsd ellendrzési funkcio kialakitasarol, megfeleld miikodtetésérdl és
fliggetlenségének biztositdsarol. A belso ellendrzést végzo személy vagy szervezeti egyseg a
tevékenységét a koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasdg elsé szdmu vezetdjének alarendelve
végzi a kovetkezOk kivételével. A feliigyelobizottsag a belsé ellendrzést végzo személy vagy
szervezeti egység tevékenységére vonatkozodan:
= c¢lfogadja a belsd ellendrzés éves ellendrzési tervét, illetve annak modositasat, valamint
megtargyalja az éves ellendrzési beszamolojat,
= Jegaldbb félévente megtargyalja a belsd ellendrzés altal készitett jelentéseket, €s
ellendrzi a sziikséges intézkedések végrehajtasat,
= sziikség esetén kiilsO szakértd felkérésével segiti a belso ellendrzés munkajat,
= javaslatot tehet soron kiviili ellendrzés vagy tanacsadoi jellegli megbizés végrehajtasara,
= javaslatot tehet a belsé ellendrzési szervezeti egység létszamanak valtoztatasara, és
ajanlasokat és javaslatokat dolgoz ki a belsd ellendrzést végz6 személy vagy szervezeti
egyseg altal végzett vizsgalatok megallapitasai alapjan.

<[tt szerepelhet a belso ellenorzés szervezeten beliili helyének pontos meghatarozasa, esetleg
szervezeti abra beillesztése. Amennyiben a belso ellenorzést részben vagy egészben kiszervezik
azt is sziikséges kifejteni.

Itt szerepelhet annak meghatdrozasa, hogy a belso ellendorzési kézikonyvet a feliigyelobizottsag
vagy a gazdasagi tarsasag elsoé szamu vezetoje jogosult jovahagyni.>
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Funkcionalis fiiggetlenség

A belso ellendr a bizonyossagot ado és tanacsadasi tevékenységen kiviil a kdztulajdonban allo
gazdasagi tarsasag mas tevékenysége végrehajtdsaba nem vonhatd be, nem vehet részt annak
operativ miitkodésével kapcsolatos feladatok ellatdsaban, igy kiilondsen
= a belso ellenérzési egységre vonatkozo dontések kivételével a koztulajdonban allod
gazdasagi tarsasag mikodésével kapcesolatos dontések meghozataldban,
= a koztulajdonban 4ll6 gazdasagi tarsasag barmely végrehajtdsi vagy irdnyitasi
tevékenységében,
= a bels6 ellendrzési szervezetre vonatkoz6 pénziigyi tranzakciok kivételével pénziigyi
tranzakciok kezdeményezésében vagy jovahagyasaban, valamint kotelezettségek
vallalasaban,
= akodztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag barmely, nem a belso ellendrzési egység altal
alkalmazott munkavallaloja tevékenységének iranyitasaban, kivéve, ha ezek a
munkavallalok szakértoként segitik a belso ellendrzést végzd személyt vagy szervezeti
egyseget,
= a belsd ellendrzésre vonatkozd belsd szabalyzatok kivételével a belsd szabalyzatok
elkészitésében,
= a belsd ellendrzésre vonatkozd intézkedési terv kivételével a koztulajdonban allo
gazdasagi tarsasag intézkedési terveinek elkészitésében.

A Dbelsd ellendrzést végzd személy vagy szervezeti egység a tevékenységét fliggetlen,
befolyastol mentes, partatlan és targyilagos modon végzi.

A belso ellendrzést végzd személy vagy szervezeti egys€g tevékenységének tervezése soran
onallodan jar el, ellendrzési terveit kockazatelemzésre alapozva €s a soron kiviili ellendrzések

lehetdségeének figyelembevételével allitja ossze.

A belsoé ellendr 6nalloan allitja 0ssze a megallapitasait, kovetkeztetéseit €s a javaslatait
tartalmazo ellendrzési jelentést.

Osszeférhetetlenség

Abelso ellendrzést végzd személy — beleértve a kiilsd szolgaltato altal kijelolt személyeket is —
a szemeélye vonatkozasdban fennalld Gsszeférhetetlenségre tekintettel nem vehet részt olyan
belsd ellendrzési tevékenységben, amely tekintetében vele szemben az aldbbi
Osszeférhetetlenségi okok allnak fenn:
= a tulajdonos képviseldjének, a koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag tulajdonosi
joggyakorlojanak, els6 szdmi vezetdjének, az igazgatésdg tagjanak, a
feliigyelObizottsdg tagjanak, valamint a koztulajdonban 4ll6 gazdasdgi tarsasag
ellendrzés ala vont szervezeti egysége munkavallalgjanak a Polgari Torvénykonyvrol
sz010 torvény szerinti hozzatartozoja,
= a tulajdonosndl vagy a tulajdonosi joggyakorlondl belsd ellendrzési tevékenységet
végzé személy és annak a Polgari Torvénykonyvrdél szoldo torvény szerinti
hozzatartozoja,
= kordbban részt vett az ellenOrzott szervezeti egység tevékenységében, a
feladatellatdsanak a megsziinésétdl szamitott egy évig,
= az ellendrzéssel érintett szervezeti egységgel kozds, valamint az ellenérzés targyahoz
kapcsolddo program, projekt vagy feladat végrehajtasdban kézremiikodott, a projekt
lezarasat, vagy a feladat elvégzését kovetd egy évig,
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az adott feladat targyilagos végrehajtasa t6le egyéb okbol nem varhato el.

A belso ellendrt érintd 0sszeférhetetlenségrol a belso ellendrzési vezetd az dsszeférhetetlenség
okénak tudomasara jutasatol szamitott 10 napon beliil hataroz. A belsé ellendrzési egység
vezetdjének, vagy az egyszemélyi belso ellendr személyét érintd Osszeférhetetlenség esetén a
feliigyeldbizottsag az 6sszeférhetetlenség okanak tudomasara jutasatol szamitott 10 napon beliil
hatdroz. A dontés meghozataldig az Osszeférhetetlenségben érintett személyt az adott
ellendrzésben valo részvétel aldl fel kell menteni.

A belso ellenorzési vezeto feladatai

a belso ellendrzési alapszabaly €s a belso ellendrzési kézikonyv elkészitése,

a kockazatelemzéssel alatdmasztott stratégiai és éves ellendrzési tervek Osszeallitasa, a
feliigyelObizottsag jovahagyasa utdn a tervek végrehajtasa, valamint azok
megvalositdsainak nyomon kovetése,

a belsé ellendrzési tevékenység megszervezése, az ellendrzések végrehajtasdnak
iranyitasa,

az ellendrzések dsszehangoldsa,

ha az ellen6rzés soran biintetd-, szabalysértési, kartéritési, valamint munkaviszonybo6l
szarmazo kotelezettség vétkes megszegése miatti felelosségre vonasi eljarés
meginditasara okot ado cselekmény, mulasztds vagy hidnyossag gyanuja mertl fel, a
koztulajdonban 4ll6 gazdasagi tarsasag elsd szaml vezetdjének, valamint a
koztulajdonban allo gazdasagi tarsasag elsd szaml vezetdjének érintettsége esetén a
feliigyelObizottsag haladéktalan tdjékoztatisa a belsd ellendrzés eszkozeivel feltart
adatokrol és javaslattétel a megfeleld eljarasok meginditasara,

a lezart belsd ellendrzési jelentés jovahagyasa, valamint annak megkiildése a
koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdje és a feliigyeldbizottsag
részére a belso ellendrzési alapszabalyban meghatarozottaknak megfeleléen,

az éves ellendrzési jelentés Osszeallitasa.

A fentiekben foglalt feladatokon tal a belso ellendrzési vezetd

gondoskodik arrol, hogy a belsd ellendrzési tevékenységet a nemzetkozi belsd
ellendrzési standardoknak megfelelden lassék el,

gondoskodik a belsd ellendrzések nyilvantartdsardl, az ellendrzési dokumentumok
megOrzésérdl, valamint a dokumentumok és az adatok biztonsagos tarolasarol,
biztositja a belsd ellendrok szakmai tovabbképzését, ennek érdekében éves képzési
tervet készit €s gondoskodik annak megvaldsitasarol,

tajékoztatja a felligyelObizottsagot és a koztulajdonban 4ll6 gazdasagi tarsasag elsd
szamu vezetOjét az éves ellendrzési terv megvaldsitasarol, €s az attol vald eltérésekrol,
kialakitja és miikodteti a belsd ellendrzési jelentések alapjan készitett intézkedési tervek
nyilvantartasat,

gondoskodik arrol, hogy a bels6 ellendrzést végzok tevékenységiiket a bels6 ellendrzési
tevékenység soran kezelt adatokat illetden az adatvédelmi €s mindsitett adatok
védelmére vonatkozo6 eldirasok figyelembevételével végezzék.

A Dbelsd ellendrzési vezetdnek joga van a feliigyeldbizottsighoz fordulni, tovabba
meghivottként tandcskozasi joggal részt venni a feliigyelObizottsdg és — ha az adott
koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasagnal mitkodik — az auditbizottsag tilésein.
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<Itt szerepelhet a belso ellendrzési vezeto felelosségi korébe tartozo feladatok részletes
meghatarozasa, valamint egyéb feladatok felsorolasa. Igy példaul:

a belso ellenorzési egység iranyitasaval kapcsolatos specialis feladatok meghatarozadsa
(pl. kiilso szolgaltato igénybevételének esetei, képzés),

vezetok kozotti kapcsolattartas formai (pl. azon vezetoi megbeszélések meghatarozasa,
amelyeken a belso ellenorzési vezeto részvétele sziikséges);

tanacsadoi tevékenység kapcsan a belso ellendrzési vezeto egyéb feladatai.>

A belso ellenor jogai és tevékenysége

A belso ellendr tevékenysége soran jogosult

a koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag helyiségeibe — a koztulajdonban all6 gazdasagi
tarsasag biztonsagi eldirasaira, munkarendjére figyelemmel — belépni,

a koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasagnal — a kiilon jogszabalyokban meghatarozott
adatvédelmi és mindsitett adatok védelmére vonatkozd eldirdsok betartdsaval — az
ellendrzés targyadhoz kapcsolodo, mindsitett adatot, tizleti és gazdasagi titkot tartalmazo
iratokba és mas dokumentumokba, valamint elektronikus adathordozon tarolt adatokba
betekinteni, azokrdl masolatot, kivonatot vagy tanusitvanyt készittetni, indokolt esetben
— kizarolag a feltétleniil sziikséges idére — az eredeti dokumentumokat madsolat
hatrahagyasa mellett jegyzokonyvben rogzitetten atvenni,

a koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasdg barmely munkavallalojatél vagy mas,
munkavégzésre iranyuld jogviszonyban all6 személyt6l irdsban vagy szoban
felvilagositast kérni,

a koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag mitkodésével és gazdalkodasaval osszefiiggd
kérdésekben a belsd ellendrzési vezetd jovahagyasdval informdaciot kérni mas
szervektol,

a vizsgalatba tovabbi szakértd bevonasat kezdeményezni.

A belsé ellendr a tevékenysége soran

végrehajtja a belsd ellendrzési vezetd altal jovahagyott ellendrzési programban
foglaltakat,

tevékenységének megkezdésérdl az ellendrzott szervezeti egység vezetdjét tajékoztatja,
objektiv véleménye kialakitasdhoz sziikséges dokumentumokat €s koriilményeket
megvizsgalja,

megallapitasait, kovetkeztetéseit €s javaslatait targyszeriien, a valésagnak megfeleléen
irasba foglalja, és azokat elegendd és megfeleld bizonyitékkal alatdmasztja,

ha az ellen6rzés sordn blintetd-, szabalysértési, kartéritési, valamint munkaviszonybol
szarmazd kotelezettség vétkes megszegése miatti feleldsségre vondsi eljaras
meginditasara okot ado cselekmény, mulasztds vagy hidnyossag gyanuja meriil fel,
haladéktalanul jelentést tesz a belsd ellendrzési vezetdnek, a belsd ellendrzési vezetd
érintettsége esetén a feliigyeldbizottsagnak,

a belsO ellenérzési jelentés tervezetét az ellendrzott szervezeti egység vezetdjével
egyezteti, a belsé ellenbrzési jelentést elkésziti, a bels6 ellendrzési jelentés alairasat
kovetden a lezart belso ellendrzési jelentést a belsd ellendrzési vezetonek atadja,
ellendrzési megbizatasaval kapcsolatban vagy személyére nézve Osszeférhetetlenségi
ok tudomasara jutasardl haladéktalanul jelentést tesz a belsd ellendrzési vezetdnek,

az eredeti dokumentumokat az ellendrzés lezarasakor hidnytalanul visszaszolgaltatja,
valamint ha az ellendrzés soran biintetd-, szabalysértési, kartéritési, valamint
munkaviszonybdl szarmazd kotelezettség vétkes megszegése miatti felelosségre vonasi
eljaras meginditasara okot add cselekmény, mulasztas vagy hidnyossag gyantja mertil
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fel, az eredeti dokumentumokat a sziikséges intézkedések megtétele érdekében a bels6
ellendrzési vezetd utjan az ellendrzott szervezeti egység vezetdjének, a szervezeti
egység vezetdjének érintettsége esetén annak felettese részére jegyzOkonyv alapjan
atadja,

= a koztulajdonban 4all6 gazdasagi tarsasdg szervezeti egységeinél a biztonsagi
szabalyokat és a munkarendet figyelembe veszi,

* atudomadsdra jutott mindsitett adatot, iizleti és gazdasagi titkot megdrzi,

= az ellendérzési tevékenységet a belsd ellendrzési kézikonyvben meghatadrozott médon
megfelelden dokumentalja, az ellendrzés soran készitett iratokat és iratmasolatokat — az
adatvédelmi és a mindsitett adatok védelmére vonatkoz6 eldirdsok betartasaval — az
ellendrzés dokumentacidjahoz csatolja.

Az ellenorzott szerv, illetve szervezeti egység jogai és kotelezettségei

Az ellendrzott szerv jogairol és kotelezettségeirél a koztulajdonban allé gazdasagi
tarsasagok belsé kontrollrendszerérél szolé 339/2019. (XI1. 23.) Korm. rendelet
rendelkezik.

A koztulajdonban allé gazdasagi tarsasag ellendrzott szervezeti egység vezetdje jogosult
= az ellendr személyazonossagdnak bizonyitdsara alkalmas okirat bemutatdsat kérni,
ennek hianyaban az egyiittmiikodést megtagadni,
= azellendrzés vonatkozd megdallapitasait megismerni, azokra észrevételeket tenni, és az
észrevételekre valaszt kapni.

A koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag vezetdi €és munkavallaloi kotelesek

= az ellendrzés végrehajtasat eldsegiteni, egyiittmiikddni,

= a belsd ellendr részére szoban vagy irdsban a kért tdjékoztatast, felvilagositast,
nyilatkozatot megadni, a dokumentaciokba a betekintést biztositani, kérés esetén az
eredeti dokumentumokat — masolat és jegyzOkonyv ellenében — az ellenérnek a
megadott hataridére atadni,

= a sajat hataskorébe tartozoan az ellendrzés megallapitasai, és javaslatai alapjan a
végrehajtasért feleldsoket és a végrehajtds hataridejét feltiintetd intézkedési tervet
késziteni, az intézkedéseket a megadott hatariddig végrehajtani, arrdl a kdztulajdonban
allo gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdjét és a belsd ellendrzési vezetdt tajékoztatni,

= a belsé ellendrok szaméra a helyszini ellenérzés lefolytatdsahoz megfeleld
munkakoriilményeket biztositani.

Beszamolas

A belsd ellendrzési vezetd a belsd ellendrzés éves tevékenységérol éves ellendrzési jelentést
készit, mely tartalmazza
= a belsd ellenérzést végzd személy vagy szervezeti egység altal végzett tevékenység
bemutatasat onértékelés alapjan,
= abelsd kontrollrendszer miikddésének értékelését az ellendrzési tapasztalatok alapjan,
= az intézkedési tervek megvaldsitasarol késziilt 6sszefoglalot.

A belso ellendrzési vezetd az éves ellendrzési jelentést benyujtja a feliigyelobizottsag részére

és tajékoztatasul megkiildi a koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag elsdé szamu vezetdje
részére. A feliigyeldbizottsag legkésobb a targyévet kdovetd év majus 31. napjaig jovahagyja az
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éves ellendrzési jelentést. A koztulajdonban all6 gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje az éves
ellendrzési jelentést tajékoztatasul megkiildi a tarsasag legfobb szervének.

<[tt lehet tovabba kitérni pl.:

az évkozi, illetve éves beszamolas tartalmara, idépontjaira;

» g tanacsadasi megbizast lezaro dokumentum megkiildésére vonatkozo eloirasokra.>
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3. szamu melléklet — Belso ellenorzési kézikonyv minta
BELSO ELLENORZESI KEZIKONYV

|. Bevezetés
Tartalmi elemek

= A belsé ellendrzési tevékenység

= A belsé ellendrzési kézikonyv készitésére vonatkozod jogszabalyi eldirasok;

= A belso ellendrzési kézikonyv célja, felépitése;

= Jovahagyasra és feliilvizsgalatra vonatkozo el6irasok;

* A bels6 ellendrzési funkcid megvaldsitdsdval kapcsolatos alapvetd informaciok
bemutatdsa (szervezeti egységet hoztak létre vagy részben vagy egészben kiilsd
szolgaltatd bevonasaval biztositottak, tovabba itt sziikséges kifejteni, amennyiben
csoport szintii belsd ellendrzés miikddik)

= A belsd ellendrzési kapacitas bemutatasa

»  Abelso ellenérzés elhelyezkedésének bemutatisa a gazdasagi tarsasagon beliil.

Il. Abelso ellenorzési tevékenység iranyitasa

Tartalmi elemek
]

Belsé ellenorzési humaneréforras-gazdalkodas:

* Dbelsd ellendri humanerdforras-gazdalkodas alapelvei;

* humaner6forras-tervezes és kapacitas-felmérés;

» kivalasztasi folyamat;

* a munkakorok, a felelosség- és feladatmegosztas kialakitasa;

= munkakori leirasok elkészitése;

= abels6 ellendrzési csoport kompetencidja;

» helyettesitési rend,

= teljesitményértékelés;

» folyamatos tovabbképzés biztositasa (tudas- és készség leltar, képzési tervek).

Kiilsé szolgaltat6 bevonasara vonatkozé eldirasok:
= kiils6 szolgéltatd igénybevételének sziikségessége;
= akiilsd szolgaltat6 igénybevételére vonatkozo alapelvek;
» akiilsd szolgaltatoval kotott megallapodas elemei.

A belsd ellendrzési tevékenység értékelése:
= abelsd ellendrzési tevékenység mindségét biztositd szabalyok;
= abelso ellendrok teljesitményének értékelése;
= abelsd ellendr (egyéni) teljesitményenek értékelése;
= abelso ellendrzés csoport szintii teljesitményének értékelése;
= ateljesitményértékelés elsddleges eszkozei/modszerei;
= (Onértékelés;
= kiilsd mindségértékelés.
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A bizonyossagot ado és a tanacsado tevékenységre vonatkozo
modszertan és eljarasi szabalyok

Tartalmi elemek

Belso ellenorzési munka tervezése:

tervezési alapelvek;

a tervezés elokészitése;

kockazatelemzési modszertan leirasa;

stratégiai ellendrzési terv és éves ellendrzési terv tartalma, elkészitésének folyamata;
eroforrasok elosztasa;

a tervek modositasa.

A bizonvossagot ado tevékenység végrehajtasa:

az ellendrzésre valo felkésziilés 1épései, alapelvei;

a megbizolevél elkészitése, értesitések;

az ellendrzési program elkészitésének menete, tartalma;

nyitd megbeszélés, kommunikacid az ellendrzottel;

helyszini ellendrzés menete;

az ellendrzési dokumentumokra vonatkozd kovetelmények (vizsgalati program,
munkalapok, forrasdokumentumok, egyéb, az ellendrzéshez kapcsolédé dokumentum);
belso ellendrzési eljarasok, technikak, modszerek leirasa;

az ellendrzés mindségbiztositasa;

az ellendrzés megszakitasa, felfiiggesztése;

az ellen6rzés soran biintetd-, szabalysértési, kartéritési, valamint
munkaviszonybol szarmazo kotelezettség vétkes megszegése miatti felelésségre
vonasi eljaras meginditasara okot adé cselekmény, mulasztas vagy hidnyossag
feltarasa esetén alkalmazandé eljaras;

a belsd ellendrzési jelentés elkészitése, egyeztetések, a jelentés lezarasa.

Tanacsado tevékenység végsrehajtasa:

a tanacsado tevékenység fogalma, tipusai, elhataroldsa a bizonyossagot add
tevékenyseégtol;

a tanacsado tevékenység ellatasaval kapcsolatos megfontolasok, iranyelvek;

tanacsadd tevékenységre szolo felkérés és tanacsadd tevékenységre vonatkozo
megbizas elfogadasa;

a tanacsado tevékenység tervezése, végrehajtasa;

az eredmények irasba foglalésa;

nyomon kovetés.

Soron kiviili megbizasok ellatasa:

soron kiviili megbizasra szo6l6 felkérés elfogadasa;

Beszamolas a belso ellenorzési tevékenységrol:

az ¢éves ellendrzési jelentések ¢és egyéb beszamolok (pl. negyedéves, féléves
beszamolok, egyéb tajékoztatd dokumentumok) elkészitésének folyamata;

beszamolok elkészitéséért felelds személy, a jovahagyo(k), a cimzettek, hataridok
meghatarozasa;

beszamolok tartalma, szerkezete;

beszamolas eljarasi folyamatai.
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IV. Az ellenorzési dokumentumok formai kovetelményei, az

alkalmazott iratmintak

Tartalmi elemek

az ellendrzési dokumentumok meghatarozasa (pl. beérkezd, kimend dokumentumok,
munkalapok);

az ellendrzési dokumentumok kezelésére, tarolasara vonatkozo altalanos és specifikus
szabalyok (az elektronikus formdban tarolt dokumentumokra vonatkozodan is, pl.
konyvtarstruktira, jogosultsagok);

nyilvantartasokra vonatkoz6 eldirasok (pl. szerkezete, tartalma);

az egyes ellendrzésekhez tartoz6 dokumentumok megdrzésére vonatkozo szabalyok (az
ellendérzési mappa felépitése, tartalma, az elektronikus formaji mappara is kiterjed6en);
az ellendrzési dokumentumokhoz valé hozzaférések szabalyai;

elektronikus ligyintéz¢€s szabalyai (ha relevans).

V. Az ellenorzési megallapitasok hasznosulasanak nyomon

kovetése

Tartalmi elemek

az intézkedési terv elkészitésére vonatkozd eljarasi szabalyok, felelosok, hataridok
megjeldlésével;

intézkedési terv végrehajtasanak nyomon kovetése;

utdellendrzés lefolytatésa.
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4. szamu melléklet — Belso Ellenorok Szakmai Etikai Kodexe -
minta

BELSO ELLENOROK SZAKMAI ETIKAI KODEXE

BEVEZETO

A Bels6 Ellen6rok Szakmai Etikai Kodexe (a tovabbiakban: Kodex) vonatkozik a
<gazdasagi tarsasagnal> belsd ellenérzési tevékenységet folytatd személyre, igy a kiilsd
szolgaltatokra is. A Kodex a belsé ellenérok feladatellatdsaval kapcsolatos szakmai etikali
alapelveket és az elvek gyakorlati megvalositasat jelentd, elvart magatartasi szabalyokat
tartalmazza.

A Kédex célja, hogy
= ismertesse minden érintettel a belsd ellendrzési tevékenység ellatdsa soran kiemelten
fontos etikai normakat,
= deklaralja a gazdasagi tarsasag belsd ellendreinek elkotelezettségét az etikai célok
mellett,
= segitséget nyujtson a szakmai etikai problémak felismerésében és kezelésében, valamint
= cldsegitse a belsd ellendrzési szakman beliili egységes etikai kulttra kialakulasat.

A fiiggetlen és targyilagos belsd ellendrzési tevékenységet ellatoknak a kdzszféraban az
altalanos etikai kovetelményekhez viszonyitva szigorubb etikai elvardsoknak kell
megfelelniiik. Ahhoz, hogy ellendri véleményiiket hitelesnek tartsék és elfogadjak, az ellendrok
munkdjanak és magatartasdnak mindenkor €¢s minden koriilmények kozott feddhetetlennek kell
lennie. Mind a szakmai, mind az etikai kovetelményeknek megfeleld feladatvégzés megerdsiti
az ellendrzés iranti bizalmat, a szakmai megbizhatdsagot €s altalaban kedvezd hatast gyakorol
a kozigazgatasnak, az ellendrzés rendszerének és az ellendrok tisztességének tarsadalmi
megitélésére is. A Kodex elfogadasa, az abban megfogalmazottak betartasa ugyanakkor az
egyes szervezetekben is megalapozza a bizalmat az ellenérok és munkajuk irant.

A belsé ellendorzési vezetonek kiemelt szerepe van a belsd ellendrzés etikus
mukodeésének kialakitisaban. Ez a feleldsség magaban foglalja a példamutatast, a belséd
ellendrok tevékenységének figyelemmel kisérését szakmai etikai szempontbol is, valamint
segitségnyujtast a felmeriild egyéb szakmai etikai problémak felmeriilésének elkertilésében,
illetve megoldéasaban.

A Kodex egyrészt ismerteti a belsd ellendrzési tevékenységre vonatkozd, kiemelten
fontosnak tartott alapelveket, masrészt tartalmazza az egyes alapelvekhez kapcsoldodo elvart
cselekvési szabalyokat is.

A Kodex ugyanakkor nem tartalmaz €s nem is tartalmazhat utmutatdst minden
lehetséges, etikai szempontok mérlegelését igényld helyzetre. Amennyiben olyan kérdés meriil
fel, amelyet a Kdédex irdnymutatdsai, valamint a belsd ellendrzési vezetdvel, megfelelési
tanacsaddjaval, majd gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdjével folytatott egyeztetés sem zar
le megnyugtatoan, akkor etikai allasfoglalas kérhet6 az allamhaztartasért felelés minisztertdl
(Pénziigyminisztérium, Allamhaztartasi Szabalyozasi Féosztaly, 1051 Budapest, Jozsef nador
tér 2-4.).



Keézikonyv a kéztulajdonban allo gazdasagi tarsasdagok részére a belsé kontrollrendszer kialakitasahoz és miitkodtetéséhez

Jelen Kodex a Belso Ellendrok Nemzetkozi Szervezetének (1A, Institute of Internal Auditors)
etikai kddexének figyelembevételével késziilt.
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A BELSO ELLENOROK SZAKMAI ETIKAI KODEXE

Integritas

A belso ellenér feddhetetlensége, tisztessége megalapozza az ellendr tevékenysége iranti
bizalmat.

A belsd ellendr:

1. munkajat becsiilettel, a tdéle elvarhato tisztességgel, szakmai gondossaggal,
hozzaértéssel és felelosséggel végzi;

2. a vonatkoz6 jogszabalyoknak és szakmai kovetelményeknek megfelelden végzi
munkdjat, alakitja ki szakvéleményét;

3. tartdzkodik minden olyan tevékenységtol, viselkedéstol, amely jogszabalyellenes vagy
belsd szabalyzatot sért, illetve nem mélté a kozfeladat ellatasat végzohoz, a belsd
ellendrzési szakmahoz vagy a gazdasagi tarsasaghoz;

4. tiszteletben tartja a gazdasagi tarsasag céljait, hozzajarul azok megvaldsulasahoz, illetve
munkajat a kozérdek szem el6tt tartasaval végzi;

5. tevékenysége sordn olyan magatartist tanusit, amely nem vezet jogtalan hatrany
okozasahoz, illetve jogtalan elony szerzéséhez.

Targyilagossag és partatlansag

A belso ellendr minden esetben objektiven, kell6 szakmai gondossaggal, részrehajlas nélkiil jar
el barmely tevékenység vagy folyamat vizsgalatanal az informacid gyljtése, elemzése,
értékelése €s kozlése, valamint szakmai allaspontjanak kialakitasa €s kozlése soran.

A belsé ellendr minden Iényeges €s jelentds koriilményt mérlegelve értékel, szakmai véleménye
kialakitasakor nem befolyasolja sajat, vagy harmadik fél érdeke.

A belsd ellendr:

1. tartdzkodik minden olyan tevékenységtdl, mely sordn a szakmai célok {itkozhetnek a
belsd ellendr egyéni érdekeivel. A belsd ellendr az 6sszeférhetetlenségét azonnal jelenti
felettesének.

2. nem vesz részt olyan tevékenységben, illetve elkeriil minden olyan kapcsolatot, amely
a korrupcio veszélyét hordozza magéban, vagy amely csorbithatja értékitéletének
partatlansagat, objektivitasat, illetve annak latszatat keltheti.

3. nem fogad el ajandékot, juttatast vagy barmely elonyt, amely befolyasolhatja objektiv
szakmai véleményének kialakitasaban, illetve a befolydsolhatosag latszatat keltheti;

4. feltar és az ellendrzési jelentésben bemutat minden olyan lényeges ¢€s jelentds tényt,
amely biztositja a vizsgalt tevékenységrol szo6l6 ellendrzési jelentés teljességét.

Bizalmassag

A belsd ellendr bizalmasan kezel minden, az ellendrzés sordn tudomdsara jutott szakmai,
személyes vagy egyéb adatot és informaciot. Megfeleld felhatalmazas nélkiil ezeket az
informaciokat nem hozhatja nyilvanossagra, harmadik személy(ek) tudomasara, kivéve, ha az
informécio kozlése jogszabalyi vagy szakmai kotelessége.
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A belso ellendr:

1. a tevékenysége soran tudomasara jutott informdciokat koriiltekintéen kezeli, azok
megfeleld védelmérdl gondoskodik;

2. a tudomdsara jutott adatokat, informécidkat személyes célokra, haszonszerzésre, a
jogszabalyi eldirdsokkal ellentétes, illetve kdzérdeket sérté modon nem hasznalhatja fel;

3. atevékenysége soran tudomasara jutott informaciokat sajat hataskorben sem kozvetett,
sem kozvetlen formdban, még beazonositdsra alkalmatlan forméban sem hozhatja
nyilvanossagra.

Kompetencia

A belso ellendrzési tevékenységet a belso ellendr a feladat elvégzéséhez sziikséges ismeretek,
szakértelem és tapasztalatok (egyiitt: kompetencia) birtokéban latja el.

A belso ellendr:

1. kizardlag olyan, bizonyossdgot add vagy tandcsadd tevékenységet végez, amelyhez
rendelkezik a sziikséges ismeretekkel, szakértelemmel €s tapasztalattal,

2. amennyiben olyan feladatot kap, amit megitélése szerint nem tud ellatni, azt jelzi
felettesének;

3. tevékenységét a nemzetkézi és hazai standardokon alapuld irdnymutatasokkal,
ajanlasokkal ¢és az allamhaztartdsért felelés miniszter altal kiadott modszertani
utmutatokkal 6sszhangban végzi;

4. szakmai ismereteit, tevékenysége eredményességét, hatékonysagat és mindségét
folyamatosan fejleszti.

Egviittmikodés

A belsé ellendr koteles olyan magatartast tantsitani, amely eldsegiti az ellendrok, illetve az
ellendrok és az ellendrzottek kozotti egylittmiitkodést €s j6 munkakapcsolatok kialakitasat.

A belso ellenér:

1. egyiittmiikddés révén eldsegiti sajat maga €s kollégai szakmai fejlodését;
2. egyittmikddik kollégaival.
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