Dr. Ban Erika

AZ ELLENORZES ALAPJAI

PR-301/19 Budapest, 2019 perfekt



Szerzo:
Dr. Ban Erika

egyetemi adjunktus
BGE-PSZK

Lektor:
Salamon Péter
ellendrzési szakérto
Szerkeszto:

Dr. Ban Erika

A kézirat lezarva: 2019. aprilis

ISBN 978 963 394 847 7

A kiadvany szerzo6i jogi védelem alatt all, arr6l masolat készitése
a kiado eldzetes engedélye nélkiil tilos.
A kiadvany masolasa €s jogosulatlan felhasznalasa biincselekmény.

Kiadja Perfekt Gazdasagi Tanacsado, Oktato és Kiado
Zartkoriien Mikodo Részvénytarsasag

A kiadasért felelds: Szepessy Hajnalka vezérigazgato
Boritoterv: Pastiné Korda Agnes
Terjedelem: 24,15 (A/5) iv
Prospektkop Nyomda



Tartalomjegyzék

EIOSZO ......ooeeiiiiieeee e 9
1. Az ellenorzés fogalma, jellemzdi és szabalyozasa .............................. 11
1.1. Az ellendrzés értelmezése, az ellendrzés fogalma és tartalma ............ 12
1.2. Az ellendrzés szabalyozasa .........ccceeeveveeeviiiieniieeeiee e 21
1.3. Az ellendrzés 1ényegesebb jellemzOi ........ceeeevveeveiiieeciieeeiieeeiee, 24
1.4. Az ellenOrzés fajtai, cSOPOTtOSItASA ...uvvvevevreeeiireeiee e 27
1.4.1. Az ellendrzés idépontja (az idétényezd) szerint ....................... 28
1.4.2. Az ellendrzéssel szemben tadmasztott kvetelmény szerint ...... 29
1.4.3. Az ellendrzés tartalma Szerint ............cccceveveiveeeeieeeeciieeeree e, 31
1.4.4. Az ellen6rzések nagysaga SZerint .........cccceeveveeveeenvieeniveenneenne 31
1.4.5. Az ellendrzotthoz vald viszonya szerint .........oocveeeevveeeenneennee, 33
1.4.6. Az ellenOrzés gyakorisdga SZErint .........cccceeuvveeeeeruveeeeencnieeeenns 34
1.4.7. Az ellenOrzés részletessége SZerint ..........cccovveeeevcuveeeeeeenieeeens 35
1.4.8. Az ellendrzések szervezese SZerint .......coccevvveerieeniieensieeneeenne 36
1.4.9. Sajatos ellenOrzE€sek .........ccoiviviiieiiiiiiiieeee e 37

2. A vallalatok tulajdonosi ellenfrzése ..................ccoeveiveievniiiieeeennnnn. 39
2.1. Nemzetkozi tarsasagi modellek ..........cccovveiviiiiiiiiiiiieie e 44
2.2. Eurdpai 1€ptekii vallalatok ..........cccovveeeiiiiiiiiiiiieccee e 45
2.3. Magyar tagéallami szabaly0Zas ..........ccccceeeveriieeiiiieeiie e 46
2.3.1. A gazdasagi tArsasadg SZETVET ......cceeeevuveeeeeiieeiieeeeieeeeeereeeeiree s 48
2.3.1.1.Tagok gYUIESE ...cccvvvieerieeeiiie et 49
2.3.1.2. Igazgatdsag és bizottsagai (igazgatdtanacs) .........cceeeeeneee.. 49
2.3.1.3. FeliigyelObizottSAg ......c.vvvveeeeiiiieeeeieeeeeeee e 51
2.3.1.4. AUdItDIZOtESAZ ..eovvveeiieiiieiieieeieei e 54
2.3.1.5. KONy vvizsgalat ........ccoceeviiiiiniiieeiie e 57

2.4. Reészvenytarsasagok SaJAtoSSAZAL ......cccveeervreeeriieeeiiieenieeeeieeeeieeens 67
3. Szervezeten beliili ellenOrzés ..................ccocooiiiiiiiiiiiiniiee 69
3.1. BelsO kontrollrendSZer ...........ooecvveeeeiieeiiiieeciee et 70
3.1.1. KontrollKOINYeZet .........ccevviieeciiiieeiiieeieeeeee e 72
3.1.2. Kockazatértékel€s .......coomviiiiniiiiiiiiieeiee e 72
3.1.3. Kontrolltevékenységek .........ccooivviiiiiniiiiieiiieeciee e, 74
3.1.4. Informacio és kommunikacid ........ccccceeeieeeiiieiiiieeeciieeeieee, 78
3.1.5. MONILOTING oovvviiieiiieeeiiee ettt e eree e et e e e e e aaeeeees 78
3.1.6. COSO II. Modell .....cceeiiiiiiiiiiiieieeieeeeee e, 79



Az ellendrzés alapjai

3.1.7. A bels6 kontrollrendszer értékelése, feliilvizsgalata ................. 81
3.2. Fliggetlenitett belsO ellendrzes ..........coeeevvveieeciiiieciieeecieeecee e 81
3.3. Belso ellendrzés és csalasmegelozeEs ........ooovvvviiieevciieeeieiiieeeeeeee. 86
4. A vallalatok allami ellenorzésének kiemelt teriiletei ......................... 93
4.1. AZ O1SZAGZYUIES ..oooeeiiiieiieeeiie ettt 94
4.2. A KOztarsasadgi €InOK ......cccceeociiiieiiiiiiiie e 100
4.3. Hely1 Onkormanyzatok ..........c.cccccveeiriiieeiiie e 102
4.3.1. Az onkormanyzat kapcsolatrendszere ..........cccceeeevveeiiieennnen. 105
4.3.2. Az onkormanyzatokra vonatkozo ellendrzések az
allamhaztartasi kontrollokon keresztiil .............ccceeevvieennnnnns 106
4.3.2.1. Az 6nkormanyzati bels6 kontrollrendszer elemei ............ 109
4.3.2.2. Az europai kozOsségi szabalyozas helyi
onkormanyzatokat érint6 legfontosabb teriiletei ............... 112
4.3.3. Az onkormanyzati adOhatOSag ..........cccceeeeeviiiieeeiiiieeeeeeee. 112
4.4, Kormany €s miniSZteriumok ..........cceeeeviviiiieeiiiiiieeeiiee e 113
4.5. Kormanyzati hivatalok ...........cccooooviiiiiiiiiiiiceeeeee e 115
4.5.1. Fovarosi és megyei kormanyhivatalok ............ccccceeeniennnen. 116
4.5.2. Kormanyzati Ellendrzési Hivatal (KEHI) ...........ccccocceenne. 118
4.6. KOozponti hivatalok .........ccccoeociiieiiiiiiieeee e 121
4.6.1. Nemzeti Ado- €s Vamhivatal ...........cccoooeeiiiiiiiiieiieeeee, 121
4.6.1.1. Jogszabdlyi Keretek .........cccovvvvviiinciiiiiiie e 122
4.6.1.2. Az adohatosagi ellendrzés két fajtaja .......ccvveeeevereennennnee. 126
4.6.1.3. Altalanos ellendrzési szabalyok ...........ccocovoeeeeeeeeeeenenne. 127
4.6.1.4. Az ellen6rzés folyamata ............coecvveeeiiieencieeeciie e, 128
4.6.2. Magyar AllamKinCStAL ..........ovoveeueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeesees 131
4.7. Autondm allamigazgatasi SZETVEK ..........ccccveiivciiiieiiiieeciee e 134
4.7.1. Kozbeszerzesi HatOSag ........ccoeevvviiieiiiiiieieiieee e, 134
4.7.2. Gazdasagi Versenyhivatal ..........c.ccccoevviiiiiiiiiiiiiiiiiiee e, 137
4.7.3. Nemzeti Adatvédelmi és Informacioszabadsag Hatosag ........ 140
4.8. AIKOtMANYDITOSAZ ...vveeeiiiieeiie ettt 144
4.9. Birdsagok, ligy€szseg, c€gbir0Sagok ........cccvvviiiiniiiieniiieeiiieeeieens 145
4.10. Allami SZAMVEVESZEK .....vvuverrerrereeireeiseeessessesesseeseesessssessesesae 148
4.11. Magyar Nemzeti Bank ........c.cccocovviviiiiiiiiieee e 153
5. Az ellendrzés altalanos modszertana ................cccococeeeviiienniiiennieenn. 157
5.1. Az ellendrzések megszervezése €s lefolytatdsa .........ccceeevvveennnnnee. 157
5.2. Az ellenOrzési teveékenys€g terVeZESE .......oeevvvvreeruieeerrireeireeeeireeene, 159
5.2.1. A tervezeés elOKESZILESE .....oovvririiriiiieiieeie e 162



Tartalomjegyzék

5.2.1.1. Kockazatelemzes ..........ccceevviiieciiiieiieecieeeee e 163

5.2.1.2. A szervezet folyamatainak azonositasa és megértése ....... 164
5.2.1.3. A kockazati tényezdk és a f0bb kontrollpontok

aZoN0SItasa, €leMZESE ........coovvvviiieeeeeeeeeeeeeeee e 165

5.2.1.4. A kockazatelemzés végeredményének kialakitasa ........... 166

5.2.2. Stratégiai ellenOrzesi terV ........ccceevvvieeriieeeiiieeeiiee e 168

5.2.3. Az éves ellendrzési terv (munkaterv) ........ccccceeeevevieeeeennnennnn. 168

5.3. Az ellenOrzések vegrehajtdsa ........coccvvveeciieeniiiieeiieeeee e 170

5.3.1. Az ellendrzésre valo felkésziilés és adminisztrativ elokészités ... 171
5.3.1.1. Az ellendrizendd szervezetre, tevékenységre vonatkozd

ismeretek MegSZErZESE ......cccvvvvevviieeiiieeeiee e 173
5.3.1.2. Az ellendrzési célok kijelolése €s az ellendrzési feladatok
MEZNALATOZASA .....ecveveevieeiereeieeteeeeee e 175
5.3.1.3. Az ellendrizendd egységek, teriiletek kijelolése ................. 176
5.3.1.4. Az ellendrizend6 id6szak meghatarozasa ........................ 176
5.3.1.5. Az ellen6rzési kockazat felmérése, becslése .................... 177
5.3.1.6. Az ellendrzési eljarasok kijelolése ........coovvvvevvnieneeennnnn.. 178
5.3.1.7. A vizsgalatvezetd kijelol€se .......cccoovvviiieniiiiniiiiiiiieee, 179
5.3.1.8. Az ellendrzésben résztvevok kivalasztasa ........................ 179
5.3.1.9. Az ellendrzés idObeosztasanak kialakitasa ....................... 181
5.3.1.10. Az ellendrzési program Osszeallitasa ..........ccceeevveeeneen. 181
5.3.1.11. Az esetlegesen sziikséges eldvizsgalat €s probavizsgalat
1ebonyOlitASa ....c.vvvveiiieeiie e 183
5.3.1.12. Specialis szakmai ismeretek megszerzése ...................... 184
5.3.1.13. A megbizodlevél elkészitése .......covvmviiimniiiinniieeniieeennee. 185
5.3.1.14. az ellendrzés idOsziikségletének nyilvantartésa .............. 186
5.3.1.15. az ellendrzott szervezet vezetdjének értesitése ............... 186
5.3.1.16. Kérdoiv elkészitése, teSztel€Se ......ccovvvvviviiiiiiinnnnnnennnnes 187
5.3.2. A vizsgalati program végrehajtasa...........cooovveeeecniieeeencnneeennn. 187
5.3.3. Az ellendri megallapitasok dokumentalasa ...............ccc.eee.... 211
5.3.4. Az ellendrzés minOs€gbiztositasa ........cccceevvcueeeriieeeniieeeieens 219
5.4. Az ellendrzés megallapitasainak hasznositasaval kapcsolatos
feladatok ......oooeiiiii e 223
IrodalomjegyzEk ............ccoooiviiiiiiiiiiiiee e 227
MEIEKICTEK ..........ooiiiiiiiiieie e 231






Eloszo

A véllalati miikddés sikerességéhez hozzatartozik a gazdalkodasi folyama-
tok alapos ismerete. Nélkiilozhetetlenek az objektiv, megbizhatd, valds gaz-
dasagi informécidk a szervezetek helyzetérdl. Sziikség van a tevékenység
atlathatosagara, elszamoltathatosagara.

Magyarorszagon az elmult években jelentdsen megvaltozott a gazdalkodo
szervezetek miikodési kornyezete. Megfigyelhet6 a piaci, illetve a kiilonbo-
z0 gazdasagi kapcsolatok kiszélesedése, modosulasa, fejlédése, amely ma-
gaval hozta az ellenorzés jogszabalyi kornyezete, és a gazdalkodashoz tarto-
76 mas tényezok atalakuléasat is. A hazai jogszabalyi kornyezetre példaul je-
lentds hatast gyakorolnak az Eurdpai Uni¢ altal megfogalmazott irdnyelvek
¢s az eldirasok korét bovitik az unids rendeletek — teljes jogl tagsdgunk az
Eurdpai Unidban immaron 15 éves multra tekint vissza. Lényegesen boviilt
a gazdalkodo6 szempontjabdl értelmezett kiilsd ellendrzési kornyezet, akar a
kiilonboz6 ellendrzési feladatokat ellatod szervezetek tekintetében, akar az 10;j
ellendrzési mddszerek, eljarasok kapcsan. A gazdalkodasi koriilmények, a
kiils6 ellendrzési kornyezet alakulasa hatdssal van a gazdalkodo szervezetek
belsé ellendrzési gyakorlatara is, a belsd ellendrzési kornyezet feladataira,
alkalmazott modszereire egyarant.

Az ellenOrzési gyakorlatot meghatarozd szempontok folyamatosan val-
toznak, alakitjdk a gazdalkodot érinté ellendrzések tartalmat, az ajanlott
vagy kotelezden alkalmazandé ellendrzési feladatok tekintetében. A valtoza-
sok, az ellendrzések korének, teriiletének boviilése, értelmezése €s végrehaj-
tasa jelentds feladatokat ro a gazdalkodokra.

A valtozasok nemcsak az ellendrzés rendszerét alakitottak, hanem hatas-
sal voltak az ellendrzések tartalmara, feladataira, az ezek keretében alkalma-
zott modszerekre, eszkozokre is.

E konyv célja az ellenorzési ismeretek belso ellenérzési hangsullyal
bemutatott megalapozasa, részletesen targyalva a szervezeten beliili és a
hatosagi ellendrzések legfontosabb elemeit is. Tartalma megfelel a mérleg-
képes konyveloi képzés ellendrzési ismeretek tematikaban szerepld alapve-
to ellenorzés rendszertani és modszertani kovetelményeknek — a vallal-
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kozéasok tényleges tevékenységeinek ellendrzése mar nem képezi részét, de
azokkal kiegészitve teljes egészében lefedi az ellenérzés tematikat.

A szerzd szandéka szerint e konyv jol hasznosithato a felsdoktatasban, a
felsdfoktu szakmai képzésekben, mindazon képzésekben, amelyeknek része
az ellendrzési ismeretek oktatdsa.

Budapest, 2019. éprilis 25.

A szerzo
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5. Az ellenorzés altalanos modszertana

Az ellendrnek ismernie kell az ellendrzott tevékenységhez kapcsolodo eld-
irasokat, szabalyozdkat, valamint kiilonb6z6 modszereket, eljarasokat kell
alkalmaznia a tényhelyzet feltdrasdhoz és az esetleges eltérések kimunkala-
sdhoz, az értékelésének megalapozasdhoz. Az ellenérzések soran az ellen-
Orzott teriileten érvényesiild tényleges gyakorlati tevékenység mindsito érté-
kelését hajtja végre. A valods helyzet, allapot, és az elvarasok, kovetelmények
eltérhetnek egymastol, ezekre vonatkozoan az ellendér megallapitasokat tesz,
ok-okozati 0sszefiiggésekre alapozva kovetkeztetéseket von le. Megallapita-
saival megerdsiti a jol végzett gyakorlat megfeleldségét, vagy ravilagit a hi-
bakra, hianyossagokra. A hibdk megsziintetésére a kiilsd, hatosagi ellendrzés
gyakran utasitast ad, kikényszeriti a szabalyszer(i miikodést. A tulajdonosi
érdek vezérelte ellendrzések esetén a hibak, hidnyossagok megsziintetésére
javaslatot tesznek a belsd ellendrok, konyvvizsgalok, hogy a tevékenység
mindségét, hatékonysagat javitsak. Az ellendrzésekkel szemben tdmasztott
alapvetd kovetelmények koziil az objektivitas szerint minden ellendri megal-
lapitasnak bizonyitottnak kell lennie fliggetleniil az eltérés irdnyatol, vagyis
a pozitiv és a negativ megallapitasoknak is mindenkor megalapozottnak kell
lennitik.

5.1. Az ellenérzések megszervezése ¢és lefolytatasa

Ellendrzést altaldban az ellendrzések megvalositasa érdekében 1étrehozott
ellendrzd szervezetek, hatosdgok vagy olyan szervezetek, személyek végez-
nek, amelyek, illetve akik tevékenységeikhez az ellendrzés is hozzatartozik.
Az ellenérzések megszervezésének, az ellendrzd szervezet kialakitasanak
vannak olyan altalanos elvei és gyakorlati kovetelményei, amelyek fiigget-
lenek a szervezet sajatossagaitol, és amelyek érvényesitése fontos feltétele a
sikeres ellendrzé munkanak.

Az ellenOrzési folyamat legfobb elemei, 1€pései a kovetkezdk:

1. Tervezés (elokészités, kockazatelemzes, stratégiai és €ves ellendrzési ter-
vek elkészitése)

2. Végrehajtas (felkésziilés az ellendrzésre, az ellendrzés lebonyolitasa)
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3. irasba foglalas (a jegyzOkonyv vagy jelentés tervezetének elkészitése,
egyeztetés, az irasba foglalas lezarasa, a megallapitdsok kommunikélasa)

4. Nyomon kovetés (intézkedési tervek véleményezese, intézkedések végre-
hajtasanak nyomon kovetése, utdellendrzés)

Elére meg kell hatarozni az ellendrzési tevékenység kialakitasakor, majd
az ellendrzési feladatok altalanos kdvetelmények szerinti végrehajtasa érde-
kében az ellendrzést végzd szervezeteknél a kovetkezdket:

 aszervezeti és milkddési kovetelmények,

 az ellendrzési tevékenység céljai, feladatai és konkrét szabalyai,

» az ellendérzésekre vonatkoz6 eljarasok, modszerek, az egyes ellen-

Orzések végrehajtasanak fobb 1épései,

* az ellendrzési dokumentumok tartalmi és formai kdvetelményei,

+ az ellendérzések nyilvantartési rendje,

 az ellendrzést végzok jogai €s kotelezettségei,

* az ellendrokre vonatkozo6 etikai kovetelmények (Etikai Kddex) stb.

Az elébbiekben felsorolt kovetelmények legtobb esetben — a szervezeti és
miikodési szabalyzaton, vagy ellendrzési szabalyzaton tilmenden — részlete-
sen az un. ellendrzési kézikonyvben keriilnek rogzitésre. Az ellenérzési ké-
zikonyyv tartalmazza az ellendrzési tevékenységgel szemben tdmasztott ko-
vetelményeket, ellendrzési eljarasokat, modszereket és technikékat, amelye-
ket az ellenéroknek figyelembe kell venniiik annak érdekében, hogy munka-
juk, illetve az ellendrzések eredményei megbizhatdak legyenek.?! Az ellen-
Orzesi kézikonyv célszerl tartalma a 2. szamu mellékletben talalhato.

Az ellendrzesi kézikonyv tartalmi elemeként célszerli elkésziteni az etikai
kodexet, amely 0sszefoglalja azt, hogy az egyes ellenéroktdl és ellendrzd
szervezetektdl milyen alapelvek €s viselkedési elvek szerinti magatartés ta-
nusitasat varjuk el. Az ellendrzési folyamat minden 1épésének végrehajtasa
soran érvényesiilnitik kell ezen elveknek. Az etikai kddex célja a szakman
beliili veselkedési kultira erdsitése és a magatartasi szabalyokat rogzitd
olyan kovetelményrendszer feléllitdsa, amelyet az ellenéroknek feladatuk
ellatasa soran kovetniiik kell. Az ellenérok munkajanak és magatartasanak
mindenkor és minden koriilmények kozott feddhetetlennek kell lennie. Az
ellendrzés soran elkovetett hiba, a maganéletben tantsitott méltatlan viselke-
des rossz fényt vet az ellendrok tisztességére, megkérddjelezi az ellendrzés

21 Giday Zoltan (szerk.): Ellendrzési szakkifejezések és magyarazatuk (szotar és glosszarium). Allami
Szamvevoszék, Budapest, 2005., 63. o.
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megbizhatdsagat és szakértelmét, tdgan értelmezve az ellenérzési szakmara
is kéaros befolyassal van. Ugyanakkor az etikai kodex elfogadasa, az abban
foglalt elvek betartasa noveli a bizalmat az ellendrok és munkdjuk irant.
A belsd ellendrzés nemzetkozi standardjai szerinti alapelveket, a kapcsolddo
viselkedési elveket, és azok 1ényegét a 3. szdmi mell¢klet tartalmazza.

5.2. Az ellendrzési tevékenység tervezése

A tervek elkészitésének jelentdségét elsésorban az adja, hogy a feladatok és
a végrehajtasukhoz rendelkezésre allo feltételek, eréforrasok felmérésén és
megvaldsitdsuk lehetdségeinek megfogalmazasan keresztiil novekedhet az
ellendrzéseknek a szervezettsége és hatékonysaga, ami Osszességében a
szervezet miikodesének szervezettségét s hatekonysagat is noveli.

Az adott tervidoszakra tervezett ellenorzési teriiletek kivalasztasa, az el-
lendrzések sorrendjének meghatarozasa €s litemezése nem oOtletszerli, hanem
mar a tajékozodasnak megfeleléen informaciok, kiillonbozé megfontolasok
alapjan, tudatosan torténik.

A tervezeési céloknak megfeleld részletezettségili terveket jellemzden iras-
ban rogzitik, és tobbszintli tervezést valdsitanak meg. A tobbszintli tervezés
azt jelenti, hogy az ellendrzd szervezetek, illetve a belsd ellendrzés is tobb-
féle — kockazatelemzésre épiil6 — tervet készitenek, azaz legalabb stratégiai
¢és éves ellendrzési tervet (munkatervet) allitanak 6ssze.

Az éltalaban 3-7 évre sz616 stratégiai terv készitése alapvetden a hosszu
tavu (stratégiai) célok kijelolésére, valamint az ezekhez tartozé stratégiai fej-
lesztések, fejlesztési iranyok meghatarozasara irdnyul. A stratégiai terv alta-
laban tartalmazza:

* astratégiai célokat, a hosszt tavu célkitlizéseket,

+ avizsgalt teriileteket, figyelembe véve a szervezet struktirijaban vagy

tevékenységében tervezett vagy egyéb varhato valtozasokat,

 az ellendrzési tevekenység informacios igényeit,

* a stratégiai idétavon érvényesiild kockazati tényezdket és azok értéke-

1ését,

 aszervezet fejlesztési elképzeléseit,

 az ellendri 1étszam sziikséglet felmérését és ezzel Gsszefliggésben az

ellendrok hosszu tava képzési tervét,

 az ellendrzési tevékenység targyi feltételeit.
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A tobb évre, stratégiai idészakra vonatkozd ismeretekre, célkitlizésekre
alapozva lehet 6sszedllitani az iigynevezett ellen6rzési munkatervet.

A stratégiai tervezést a gordiild tervezeés modszerével kell elvégezni, azaz
a targyévben ismét at kell értékelni a szervezet miikodését befolyasolo felte-
teleket, a kockazatok esetleges valtozasait, ¢s ezek fényében — sziikség ese-
tén — at kell dolgozni a stratégiai ellendrzési tervet, majd a targyévet kivéve
a tervbél azt egy tovabbi évvel kell kiegésziteni. Igy a stratégiai ellendrzési
terv idOintervalluma az évek mulasaval nem valtozik.

Az éves (operativ) ellendrzési munkaterv az ellenérok feladatait és a
feladatok végrehajtdsanak feltételeit meghatarozo eldirdnyzat. Lényeges a
feladatok fontossagi sorrendjének megallapitasa, a prioritasok kijelolése,
amelyet tobbek kozott az ellendrizendd teriiletek kivalasztasdhoz kapcsolo-
doé kockézatelemzés is megalapoz.

Az ellenOrzési munkaterv kidolgozasahoz sziikséges informaciok lehet-

nek példaul:

» a koOrnyezet valtozasa a terviddszakban (példaul az eurdpai unids €s a
magyar jogszabalyi valtozasok, a gazdasagi — politikai kdrnyezet valto-
z4asa),

* a stratégiai terv,

» a vezetdi testiiletek elvarasai (rovidtavu elvarésai, tehat amelyeket a
stratégiai terv nem biztos, hogy tartalmaz),

* az ellendrzési kotelezettségeket meghatarozo jogszabalyi eldirasok (az
ellendrzés teriiletére vonatkozoan vagy az ellendrzés eldirt gyakorisa-
gara vonatkozoan),

* az ellendrzésre vonatkozo felkérések, megbizasok,

 az ellendrzés hataskorébe tartozo szervezeteket érintd informaciok, be-
jelentések,

* az utdvizsgalatra vonatkozo igények,

* az ellendrzd szervezet emberi er6forras alloméanyara és azok felhaszna-
lasara vonatkozo ismeretek (ellendrok létszamanak nagysaga €és Gssze-
tétele, a munkaerd-sziikséglet €s munkaerd-fedezet alakuldsanak adatai
stb.),

* technikai feltételekre vonatkoz6 informéciodk stb.

Az ellendrzési munkaterv Osszeallitdsakor alapvetd jelentdségli a kiilon-

b6z6 eldiranyzott ellendrzési feladatok szakmai tartalmanak, munkaigényé-
nek, munkaidd-sziikségletének figyelembevétele, ugyanis az ellendri kapa-
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citds meghatarozza a tervezett idészakban elvégezhetd ellendrzési feladatok
végrehajthatosagat.

Az ellenOrzési tervet ugy kell Osszeallitani, hogy a nem tervezhetd, vagy a
soron kiviili ellendrzések is veégrehajthatoak legyenek; az igy megtervezett
un. tartalékidé biztositja a terv realitasat. A tartalékidd a varatlanul felmerti-
18, de indokolt ellendrzési feladatok idejét jelenti, amelynek nagysagrend;ét
legtobbszor csak nagyvonall becsléssel, elsdsorban a korabbi évek tapaszta-
latat figyelembe véve lehet meghatarozni. Nem lehet a tartalékidd terhére
elszamolni az ellendrok szakmai tovabbképzésének iddsziikségletét — jolle-
het nem konkrét ellendrzési feladat elvégzéséhez kotédd 1dérdl van szd —,
hiszen ennek nagysagrendje eldre tervezhetd €s sziikséges is tervezni azt,
ugyanis csak a szakmai tudas folytonos frissitésével, fejlesztésével képes az
ellendr feleldsségteljesen végrehajtani tényfeltard, értékeld tevékenységét.

A tervezési folyamat végeredményeként osszeallitott ellendrzési munka-
terv — legalabb — tartalmazza:

» az ellendrzési tervet megalapozd elemzéseket, kiilonos tekintettel a
kockazatelemzésre,

 azellendrzések céljat, s az ahhoz kapcsolodo tervezett ellendrzések tar-
gyat,

 az ellendrizendd szervezetek, féfolyamatok, projektek stb. megnevezé-
Sét,

» az egyes ellendrizendd 1ddszakok megjeloleését,

 az ellendrzések tipusat és modszereit,

» az ellendrzések litemezését,

 asziikséges ellendrzési kapacitas meghatarozasat.

A tervezés folyamata és maguk az ellendrzesi (stratégiai €s operativ) ter-
vek fenti bemutatasa altalanossagban vonatkozik a hatésagi- vagy tulajdo-
nosi érdeket megtestesito ellenorzési tevékenységre. A tovabbiakban te-
Kintsiik at a fiiggetlenitett belsé ellenérzések tervezésének jellegzetessé-
geit is, elsdsorban a Belsd Ellendrok Nemzetkozi Szervezete (ITA) ajanlasai
alapjan!

Az 1A Végrehajtasi normdja eldirja, hogy a belsé ellendérzés vezetdjének
kockazatalapu terveket kell készitenie, hogy meghatarozhassa a belsé el-
lendrzési tevékenységnek a szervezet céljaival 6sszhangban all6 prioritasait.
A belsé ellendrzési szervezet vezetdje figyelembe veszi a vezetés altal a kii-

161



Az ellendrzés alapjai

16nb6z06 tevékenységekre €s részszervezetekre meghatarozott kockazatvise-
1¢ési szinteket, ennek hidnyaban a felsd vezetéssel €s a vezetd testiilettel (pél-
daul interjt, vagy kérddives megkérdezés formajaban) folytatott egyeztetés
utan a sajat kockazat-megitélésére hagyatkozik.

A belso ellendrzési megbizasokat legalabb évente végzett, dokumentalt
kockazatelemzésen alapuld tervben kell rogziteni. Ebben a folyamatban fi-
gyelembe kell venni a felsé vezetés €s a vezetd testiilet igényeit.

A belsd ellendrzés tervezési folyamataval szemben a kdvetkezd alapvet6

kovetelmények fogalmazhat6ak meg:

* Kockazatalapu (a tervezést a folyamatokra €s az azokban rejlé kocka-
zatokra kell alapozni).

o Jovoorientalt (a legmagasabb kockazatii folyamatok ellendrzését a
stratégiai terven til a révid tavu tervekbe is meghatarozott rendszeres-
séggel Ujra bele kell foglalni). Ugyanakkor figyelni kell arra, hogy bi-
zonyos 1dOkozonkeént minden teriilet, folyamat, tevékenység ellen-
drzésére sor keriiljon, ne csak a legkockazatosabbakra.

* Folyamatos (a gordiild tervezés segitségével a stratégiai ellendrzési
tervet évente célszerli aktualizéalni, s ez alapjan meghatarozni a kovet-
kezd esztendd éves ellendrzési tervét).

* Rugalmas (a szervezet kockazati struktardjat érdemes 1dérdl idore Gjra
értékelni, és az ellendrzési terveket ennek megfeleléen mddositani).

5.2.1. A tervezes elokeszitese

A tervezes eldkészitése magaban foglalja:
+ az eldkészitd 1épéseket, ezen beliil a belsd ellendrzés (ellendrzési listak
segitségevel)

o elemzi a kontrollkdrnyezet valtozasait, amit figyelembe vesz majd a
tervezes soran,;

o a folyamatgazdak elvégzik — a vezetdk véleményét is kikérve — a fo-
lyamatok rangsorolasat a szervezet célkitlizéseihez viszonyitott fon-
tossagi sorrendben;

o ¢értelmezi a szervezet aktudlis célkitlizéseit, s hogy ezek elérésének
tamogatasahoz a vezet6k mit varnak el a belsd ellenérzéstol, amely-
nek eredményeként a vezetokkel egylitt kialakitjak a belso ellendrzés
fokuszat;

* a kockazatelemzeést.
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Kiilonosen fontos a tervezés elokészitésekor a folyamatok fontossaganak
meghatdrozéasa, vagyis hogy azok a szervezet célkitiizéseinek elérésében
mekkora szerepet jatszanak. A kockazatelemzés soran az adott folyamat st-
lyat fogja megadni a folyamat fontossaga, amelynek nagysagat a vezetok
bevonasaval célszerli megitélni és tobb fokozata skalan szerepeltetni. Ezzel
kapcsolatban viszont figyelni kell arra, hogy az egyes teriiletek, projektek
vezetdi mindig a sajatjukat értékelik a legkockéazatosabbnak (ezzel sokszor
valamilyen eldnyt szeretnének kicsikarni a felsd vezetésbol), vagy a legke-
vésbé kockazatosnak (ezzel lehetdség kikeriilni az ellenérzés ala vont teriile-
tek, projektek sorabol).

Alapvetd fontossagu a szervezet stratégiai idotava és rovidtavu célkitiizé-
seinek pontos ismerete, annak érdekében, hogy az ellendrzési eréforrasokat
ezen célok elérésének tdmogatasara mozgosithassak. A vezetdknek is lehet-
nek elvarasaik a belsé ellendrzéssel szemben, példaul az, hogy az ellenérzés
az er6forrésait egy altaluk kiemelt teriilet ellendrzésére hasznaljak fel, illetve
az elvarasok vonatkozhatnak a belsd ellendrzés miitkodési rendjének modo-
sitasara is. Az azonositott célok és elvarasok alapjan a belsé ellendrzés a
szervezeti vezetOkkel kozosen kialakitja a belsd ellendrzés fokuszat. A belsod
ellendrzesi fokusz megadja azokat a fobb elemeket, amelyek mentén az el-
lendrok a kockdzatokat elemezni fogjak, és amelyekre a feladataik ellatasa
érdekében koncentralni fognak.

5.2.1.1. Kockazatelemzés

A kockézatelemzési folyamat célja, hogy azonositsa, elemezze, rangsorolja
¢s dokumentalja a szervezet folyamataiban és fobb szervezeti egységeinél
1étez6 kockazatokat. A kockazatelemzés szolgaltatja a legfontosabb informa-
ciot a belso ellendrzési tevékenységek, konkrét ellendrzések eldkészitéséhez
is. A Belsé Ellenérok Nemzetkozi Szervezete (IIA) a kockazatelemzéshez
hasznalhato ellendrzeési listat allitott Ossze, mely egységesiti és konnyebbé
teszi ezt a folyamatot. Szdmos kockéazatelemzési modell lehet a belsd ellen-
Orzési vezetd segitségére a potencialisan ellendrzendd teriiletekre vonatkozé
prioritdsok meghatarozasaban. A legtobb kockazatmodell olyan kockazati
tényezokre alapoz az ellendrzési feladatok prioritdsanak meghatarozasaban,
mint példaul a készpénzforgalom jelentdsége, az eszkoz likviditas, a veze-
tés kompetenciaja, a belso kontrollok mindsége, a stabilitas vagy valto-
zékonysag mértéke, a legutobbi ellenorzés idopontja, a tevékenység 6sz-
szetettsége, a vezetés és az alkalmazottak kozotti kapcsolat mindsége,
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stb. A felsorolasba be kell venni a humaneréforras kockazatot (a sziiksé-
ges létszam megléte, a szaktudas szerinti osszetétel, stb.) A kockazate-
lemzésre kiilonboz0 technikak léteznek tehat, amelyek koziil a tovabbiakban
egy folyamat alapt kockazatelemzeési modszertan 1€péseinek bemutatasa ko-
vetkezik.

5.2.1.2. A szervezet folyamatainak azonositasa és megeértése

A kockazatelemzés elsd 1épése a szervezet valamennyi, az elemzésbe bevont
f6- és alfolyamatainak meghatarozasa. A belsé ellenérzésnek meg kell érte-
nie a fobb folyamatokat. Interjukat és munkamegbeszéléseket kell tartani a
folyamatgazdakkal, valamint a folyamat szempontjabol kulcsfontossagl
személyekkel. E megbeszélések alkalméval figyelemmel kell lenni a kovet-
kezdk feltarasara:

* Meg kell ismerni a folyamat céljat €s targyat.

* Meg kell ismerni a folyamat altalanos jellemzoit. (A folyamat kezdete,
vége, inputjai €s outputjai, eredményei €s valtozasai, részfolyamatai,
informatikai vezéreltsége, ¢s a vezetdk altal meghatarozott egyéb fon-
tos tényezOk.) Ebben nagy segitséget nyujt az ellendrzés szamara az
adott szervezeti egység altal elkészitett ellendrzési nyomvonal.

* Milyen kulcsfontossagu teljesitménymutatok értelmezhetéek? A kulcs-
fontossagu teljesitménymutatokat alkalmazzék a folyamatnak a megha-
tarozott kritikus sikertényezok és szervezeti célok szempontjabol torté-
nd monitoringjahoz. (Egy nagyon leegyszertisitett példaval élve: egy
kereskedelmi vallalkozas vizsgélt idészakaban egyik kiemelt szerveze-
ti cél az értékesités mennyiségének novelése legalabb 6t szazalékkal.
A cél elérésehez rendelt egyik kritikus sikertényezd a vallalkozés ta-
pasztalatainak megfelelden az aruvalasztékot biztositd beszerzési teve-
kenység. Kulcsfontossagu teljesitménymutato lehet a beszerzendd aruk
szerzOdéses fedezettsége, vagy a tényleges ¢és eldiranyzott beszerzések
0sszhangja, azaz a beszerzés litemesseégének alakulasa.) Meg kell hata-
rozni a kovetendd eljarasokat a kedvezdtleniil alakuld kulcsfontossagu
teljesitménymutatok esetén. (E16z6 példankat folytatva meg kell keres-
ni a sziikséges eljarast arra az esetre, ha a beszallitdsok nincsenek 1d6-
ben vagy kellé mértékben szerzdédésekkel biztositva, illetve ha a beszal-
litasok elmaradnak a vallalkozas altal meghatéarozott iitemtdl, igy fen-
nakadast okozva az értékesitésben. Az eljaras lehet — csak Otletszertien
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— az optimalis beszerzési tételnagysag meghatarozasa; 0j beszerzési
forrasok felkutatdsa; a stratégiai beszallitdo partnerekkel vald érdemi
kommunikécid; a raktarozott atlagos készletszint nagysaganak feliil-
vizsgalata...stb.) Végiil a folyamat teljesitményének folyamatos fej-
lesztése érdekében benchmarkingot célszerli alkalmazni, vagyis a
kulcsfontossag teljesitménymutatokat kiilsd és belsé 0sszehasonlitas-
nak kell alavetni a legjobb gyakorlat felkutatasa érdekében.

Azutéan, hogy az elemzésbe bevont valamennyi folyamat meghatdrozasra
¢s értelmezésre keriilt, meg kell vizsgalni a miitkodési folyamatok belso el-
lendrzési fokuszhoz viszonyitott relativ jelentdségét (alacsony, kozepes, ma-
gas), ami fiigg a belso ellendrzési fokusz minden elemének relativ fontossa-
gat6l, valamint a folyamatok relativ fontossagatol.

A belso ellendrzésnek természetesen tisztaban kell lennie azzal, hogy a
szervezeti célok megvaldsitasdhoz valamennyi f6- és alfolyamat hozzéjarul.
A tervezés, a kockazatelemzés id6szakédban mégis vannak olyan folyamatok,
amelyek az aktudlis szervezeti célok szempontjabol relative fontosabbak
vagy kevésbé fontosak.

Ez a modszer tehat arra alkalmas, hogy a legfontosabb folyamatokat meg-
hatarozza az elfogadott belsd ellendrzési fokusz vonatkozasaban.

5.2.1.3. A kockazati tényezok és a fobb kontrollpontok azonositasa,
elemzése

Kockazatnak mindsiil minden olyan esemény, tevékenység vagy tevékeny-
ség elmulasztasa, ami befolyasolhatja a szervezet miikodését, a célok eléré-
sét. Minden egyes f0- ¢s alfolyamathoz hozza kell rendelni a folyamatot leg-
inkabb jellemzd, objektiven értékelhetd kockazati tényezot. Minden kocka-
zatnak van bekovetkezési valoszinlisége (magas, kozepes, alacsony) €s van a
bekovetkezésének hatasa, példaul a célokra gyakorolt hatdsa (magas, koze-
pes, alacsony). E kettd (stlyozott) szorzata alapjan lehet a kockazatokat sor-
rendbe allitani.

A belsd ellendrzési tevékenységnek értékelnie kell a szervezet iranyitasat,
miikodését, informécids rendszerét fenyegetd kockazatokat, kiilonds tekin-
tettel:

* apénziigyi és miikodési adatok megbizhatosagara €s zartsagara,

» a miikddés hatékonysagara és eredményességére,

* avagyonvédelemre,
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» atorvények, a szabdlyzatok €s a szerz6dések betartasara,
* a humanerdforras alakuldsanak szerepére.

A kontrollpontok a folyamatok végrehajtasaért felelos folyamatgazdak
altal kialakitott olyan csomdpontok, ahol a folyamat eredményes miikddése
szempontjabol fontos kontroll- vagy ellendrzési 1€péseket valdsitanak meg.
A belsd ellendrzési tevékenységnek értékelnie kell a szervezet iranyitasi,
miikodési és informacios rendszerekre vonatkozo, kockazatokat kezel6 kont-
rolljainak megfeleldségét és hatékonysagat.

A belsd ellendrzésnek latnia kell a kontrollpontok rendszerét, azokra vo-
natkozé informacioit dokumentalja, hogy a kontrollpontokat és az azonosi-
tott jelentds kockazatokat kdzvetleniil egymashoz kapcsolja. A kockézate-
lemzés soran értékelni kell az egyes f6- és alfolyamatokhoz tartozé egyedi
kockazatokat, majd Osszesiteni kell azokat.

5.2.1.4. A kockazatelemzés végeredményének kialakitasa

A belsd ellendrzésnek 0ssze kell vetnie az egyes folyamatok atfogd kockaza-
telemzését a mitkodési folyamatok jelentdsége feltérképezésének €s elemze-
sének eredményeivel. A folyamat Osszesitett kockdzatai értékelését két té-
nyez6bdl kell levonni:

* avizsgalt folyamat mennyire fontos,

* avizsgalt folyamat mennyire kockazatos.

Az értékelés végeredménye adja meg, hogy elsddlegesen mire iranyuljon
az ellendrzési erdforrasok elosztisa az ellendrzés tervezési szakaszaban.
Fontos, hogy a belsd ellendrzés sajat szakmai itéloképességére, tapasztalata-
ira timaszkodjon a végleges kockazatelemzés soran, de egyuttal vonja be a
folyamatgazdakat, az érintett vezetdket a felmérés logikai alapjanak k6zos
értelmezése érdekében, hogy az ellendrok €s a folyamatok feleldsei kozott
konszenzus alakulhasson ki a kockdzatelemzés végeredményét illetéen.

Ez a kockazatelemzési mddszer nem mentes a szubjektivitastol, ugyanakkor
a folyamatgazdakkal folytatott vitdk valoszinliségét csokkenti, mivel az elem-
z¢si kritériumokat veliik egylitt, team munkaban k6zosen hatarozzak meg.

Jellemz6, hogy az azonositott és értékelt kockazatokat egy kétdimen-
zios, un. kockazati térképbe helyezik (a tengelyeken a kockazat bekovet-
kezésének valdszinilisége és annak szervezetre gyakorolt hatasa szere-
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pel), ezt szemlélteti az alabbi abra, valamint hozza szorosan kapcsolodo-

an az alkalmazando kontrollokat:
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5. abra: Kockazati matrix és az alkalmazando kontrollok
Forras: 2. melléklet a 25/2015. (XII. 4.) GVH utasitashoz

Az abraban szerepld megel6z6 kontroll vallalkozas esetén valdban ira-
nyulhat az adott folyamat, tevékenység megsziintetésére, de egy koltségveté-

si szervnél ez kizart.

A belsé ellendrzés altal készitett ellendrzési célu kockazatelemzésnek a
szervezet vezetése altal osszeallitott stratégiai €s az egyes szervezeti egysé-
gekre kidolgozott taktikai kockéazatelemzésen kell alapulnia (Salamon,
2014., 67-72. oldal), ¢és fel kell 6lelnie valamennyi, az adott szervezet vagy
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szervezeti egyseég tevékenységében, a folyamatokban, illetve a kornyezetben
rejlo fobb kockazati tipust (Salamon, 2014., 72.-76. oldal).

5.2.2. Stratégiai ellenorzési terv

A stratégiai ellendrzési terv 1ényegi tartalma az 5.2. alfejezet elsé részében
talalhato.

A stratégiai ellendrzési terv nem konkrét ellendrzési feladatokat, hanem a
belsd ellendrzés atfogd céljaira, a folyamatok kockazataira €s a belsd ellen-
Orzés fejlesztésének iranyara vonatkozd megallapitasokat tartalmaz. A straté-
giai tervek varhatdan a szervezet kockazatokkal szembeni hozzaallasat, vala-
mint a tervbe vett célkitiizések megvalositasanak nehézségi szintjét is tiikrozik.

5.2.3. Az éves ellenorzési terv (munkaterv)

Az éves operativ ellendrzési terv 1ényegi tartalma az 5.2. alfejezet elsé rész¢-
ben talalhato.

Az ellendrzési tervek megvaldsithatosdganak biztositdsa szempontjabol
kulcsfontossagl az eréforrasok megfeleld elosztisa. Az erdéforras-sziikség-
let felmérése soran kiilonb6zo 1ényeges szempontokra érdemes figyelemmel
lenni, ezek:

* az azonositott kockazatok jelentdsége,

* atervezett ellendrzes tipusa,

 az ellendrizendd tevékenységek Osszetettsége,

« az ellendrok képzettsége, szakmai gyakorlata, hozzaérteése,

 atevekenység kapcsan rendelkezésre 4llo ismeretek szintje,

 a vizsgalt tevékenységgel, illetve az ellendrzott teriilettel kapcsolatos

koréabbi ellendrzési tapasztalatok, stb.

A tervezett ellendrzések elvégzéséhez sziikséges ellendri napok szama az
er6forras-sziikséglet felmérése alapjan torténhet meg. A rendelkezésre allo
éves ellendrzési eréforrds bizonyos — a belsd ellendrzési szervezet altal meg-
hatarozott — szazalékat célszeri a korabbi évek tapasztalatat figyelembe véve
a soron kiviili ellenérzések elvégzésére elkiiloniteni.

Az ellendrzési célnak és feladatoknak megfelelden, valamint a kockazate-
lemzés eredményeivel 0sszhangban kell megvalasztani az ellendrzés végre-
hajtasahoz sziikséges vizsgalati eljarasokat és modszereket.
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