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1. Bevezeto

Jelen Utmutatd célja, hogy tajékoztatast nylijtson a koltségvetési szervek vezetGi, belso ellendrei és a
kozszféraban dolgozok részére a monitoring folyamatokrol, a monitoring rendszerrdl, illetve a belso
ellendrzés helyérél a monitoring rendszeren bellil. Az Utmutatdban az alabbi kérdésekre keressiik a
valaszt:

e Mit jelent a monitoring mint tevékenység?
Hogyan csoportosithatjuk a monitoring tevékenységeket?
Miért tekintjik a belso ellen6rzést is monitoring tevékenységnek?
Kik és hogyan végeznek monitoring tevékenységet egy szervezeten belll?
Melyek a j6 monitoring rendszer kialakitasanak Iépései?

A monitoring altalanossagban a kiilonb6z6 szint(i szervezeti célok megvaldsitasanak folyamatat
kiséri figyelemmel, melynek sordn a relevans eseményekrol és tevékenységekrol (egyiitt:
folyamatokrdl) rendszeres jelleggel, strukturalt, dontéstdmogatd informaciokhoz jutnak a szervezet
vezetGi.
Bar a monitoring rendszerek felépitése koltségvetési szervenként kiilonb6z6 lehet, az aldbbiakban
megegyeznek:

e a vezet6 felel6ssége kiépiteni és miikodtetni a monitoring rendszert,

e a szervezet egészére kiterjed6nek kell lennie,

e kockazati alapon kell miikddnie, vagyis sziikos erdforrasok esetén a célok megvaldsitasat

leginkabb veszélyeztet6 folyamatokra kell fokuszalnia,
e a valtozd kérilményekhez igazodva folyamatosan megujuldnak kell lennie.

A monitoringnak - vizsgalati teriilet szempontbdl - alapvetéen két fajtajat kiilonboztethetjik meg: a
szervezeti teljesitmény, illetve a bels6 kontrollrendszer monitoringjat.

I. A szervezeti teljesitmény monitoringja a stratégiai célok teljesiiléséhez kapcsolhatd,
mérhetd, mutatdszamokban kifejezett output értékeket koveti nyomon és értékeli.

II. A bels6é kontrollrendszer monitoringja a rendszerelemek folyamatos figyelemmel
kisérését jelenti (adatok gylijtése, elemzése, értékelése). Célja, hogy a vezetés szamara bizonyossagot
adjon a bels6 kontrollrendszer eredményes miikodésérdl. Két tipusa:

A) a folyamatba épitett monitoring (az operativ tevékenységek keretén bell
miikodtetett, folyamatos adatgy(jtés és adatelemzés), valamint
B) az egyedi értékelés (rendszeres idGk6zonként végzett, altalaban — de nem
feltétlenil - a folyamatba épitett monitoring altal szolgaltatott informacidkra alapozott értékeld
tevékenység, mely soran a folyamatba épitett monitoring tevékenységeket is vizsgalja).
LeegyszerUsitve Ugy is fogalmazhatunk, hogy a szervezeti teljesitmény monitoringja azt figyeli, mit
értiink el, a bels6 kontrollrendszer monitoringja pedig azt elemzi, hogy ezt a teljesitményt hogyan
értiik el.

A belsé ellendrzés altal ellatott tevékenységek jelentos része a bels6é kontrollrendszer
monitoringjahoz sorolhaték (azon belill is egyedi értékelések; ennek magyarazatat lasd késobb),
hiszen a belsG ellenGrzés legfontosabb feladata a bels6 kontrollrendszer miikodésének vizsgalata,
értékelése, annak eredményessége és hatékonyaga novelése érdekében. Ide tartoznak az éves
ellen6rzési terv szerinti és a soron kiviil elrendelt bels6 ellen6rzési vizsgalatok, a bels6 ellen6rzés
monitoringot tdmogatd tanacsaddi tevékenysége, valamint a bels6 ellenGrzési tevékenység
mindségbiztositasi fellilvizsgalata is.

Jelen utmutaté elsdosorban a belsé kontrollrendszer miikodését vizsgalé monitoring
folyamatokat mutatja be. A tovabbiakban a vonatkozd jogszabalyi attekintést kovetGen az
eredményes és hatékony monitoring rendszer kiépitésének |épései keriilnek bemutatasra, példak
segitségével megyvilagitva a leirtakat.



2. Jogszabalyi hattér

Az allamhéztartasrol szold 1992, évi XXXVIIL. torvény (a tovabbiakban: Aht.) 2009. januar 1-t8l
hatalyos médositasa bevezette a hazai koltségvetési intézmények vonatkozasaban az allamhaztartasi
kontroll, illetve azon beliil a bels6 kontrollrendszer és a bels6 kontrollok fogalmat. Ennek megfeleléen
példaul a belsdé kontrollrendszer kontrolltevékenységek eleme mar magaban foglalja a folyamatba
épitett, elzetes, utdlagos és vezetGi ellendrzést (a tovabbiakban: FEUVE). Egy koéltségvetési szerv
bels6 kontrollrendszere azonban nemcsak szigortdan vett pénziigyi ellendrzéseket jelent, hanem — a
nemzetkozi gyakorlatnak megfeleléen — korszer(i szervezetiranyitdsi, menedzselési elemeket is
tartalmaz.

A belsé kontrollrendszer koncepcidja nemzetkozileg elismert szervezetek pl. a COSO (Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, Treadway Bizottsagot Tamogatd Szervezetek
Vélasztmanya) és az INTOSAI (International Organization of Supreme Audit Institutions — Legf6bb
EllenGrzési Intézmények Nemzetkozi Szervezete) ajanlasain alapul, mintegy integralva azokat.

A hatalyos szabdlyozds értelmében - az emlitett nemzetkozileg széleskor(ien alkalmazott
koncepciokkal 6sszhangban — a monitoring rendszer része a belsd ellendrzés:

e az Aht. 49. § (5) bekezdésének u) pontja szerint a fejezetet iranyitd szerv beszamol az
allamhaztartasért felelds miniszternek az iranyitasa ald tartozd koltségvetési szerv belso
kontrollrendszerének €s az annak részét képezd ellenbrzés miikddésérdl,

e az Aht. 121. § (2) bekezdésének e) pontja irja el6, hogy a koltségvetési szerv vezetdje felels
a bels6 kontrollrendszer, ezen beliil a monitoring rendszer kialakitasaért, miikodtetéséért,
folyamatos nyomon kdvetéséért, vizsgalataért,

e az Aht. 121/B. §-anak (1) bekezdése hatarozza meg, hogy a belsG ellenGrzés a belsd
kontrollrendszer keretén beliil m{ikodik, illetve

o az dllamhaztartds milkédési rendjér6l szolo 292/2009. (XII. 19.) Korm. rendelet (a
tovabbiakban: Amr.) 160. §-anak (2) bekezdése mondja ki, hogy a koltségvetési szerv
monitoring rendszerének része a belsé ellendrzés.

Az Amr. 160. §-a alapjan a koltségvetési szerv vezetSje koteles olyan monitoring rendszert
miikodtetni, amely lehet6vé teszi a szervezet tevékenységének, a célok megvaldsitdsanak nyomon
kovetését. A koltségvetési szerv monitoring rendszere az operativ tevékenységek keretében
megvalosulé folyamatos és eseti nyomon kovetésbdl, valamint az operativ tevékenységektdl
fliggetlentl m{ikodé belsd ellendrzésbdl all.

A bels6 kontrollrendszer miikédésének monitoringjat tmogatja a bels6 ellenérzés, amelynek kiemelt
feladata:
e a bels6 kontrollrendszer bevezetésének tdAmogatasa, fejlesztésének segitése,
o a kockazatkezeléssel kapcsolatos tanacsadas, a kulcsfontossagll kockazatok kezelésének
fellilvizsgalata,
o a kockazatokra adott valaszlépések megkonnyitése, az intézkedések értékelése, és
e bizonyossag nyuijtasa arrdl, hogy a bels6 kontrollrendszer miikodése a célnak megfeleld.



3. A monitoring rendszer kialakitasa és miikodtetése (bels6 kontrollrendszerre
vonatkozdan)

Az aldbbiakban a monitoring rendszer eredményes és hatékony miikddésének alapfeltételei,
kialakitasa és m(ikodtetése keriil bemutatasra. Az Utmutatd nagyban felhasznalja a COSO vonatkozo
irAnymutatasait, azokat példakkal érthetébbé téve.

A COSO altal kidolgozott belsé kontrollrendszer 6t egymashoz kapcsolddod, egyforman fontos elembdl
all. Négy elem a rendszer kialakitasdhoz és miikodtetéséhez kapcsolddik (kontrollkdrnyezet,
kockazatkezelés, kontrolltevékenységek, informacio és kommunikacio). Az 6todik elem — a monitoring
— a bels6 kontrollrendszer folyamatos figyelemmel kisérését és értékelését jelenti, szerepe az, hogy
informacidkat szolgaltasson a belsé kontrollok miikbdésérdl.

A COSO 2009-ben készitette el a belso kontrollrendszer monitoring elemére vonatkozé
Utmutatét (Guidance on Monitoring Internal Control Systems, A belsé kontrollrendszerek
monitoringjara vonatkozd iranymutatas). Az Utmutatd célja az volt, hogy segitse a vallalatokat a bels6
kontrollrendszeren  beliili, eredményesen és hatékonyan m(kédé monitoring rendszerek
kialakitasaban, valamint tudatositsa annak fontossagat.

A tevékenységek, programok teljes ,életdtjat” kbveté monitoring rendszer kiépitésére és fenntartasara
van sziikség ahhoz, hogy a megvaldsitasrol targyhoz tartozd, megbizhatd és kell6 idoben adott
informacidk alljanak rendelkezésre. A jol miikodé monitoring rendszernek lehet6vé kell tenni, hogy a
tevékenységek, programok céljai  teljesitésének  megitéléséhez,  hatékonysaganak és
eredményességének értékeléséhez megfeleld informaciokat, adatokat lehessen felhasznalni. A
megfeleld monitoring rendszer egyben azt is biztositja, hogy a tevékenységek, programok
megvaldsitasa soran felmerilo problémakat, nehézségeket megfeleld idében lehessen érzékelni és a
sziikséges intézkedéseket meg lehessen hozni.

A monitoring célja tehat:

e rendszeres, pontos és megbizhaté informaciok a&lljanak a vezetés részére a belsd
kontrollrendszer szilkséges atalakitdsara vonatkozd dontéshozatalhoz (a parhuzamos
adatszolgaltatasok elkeriilése, illetve a visszajelzések dinamikussaga érdekében javasolt
szabalyozni az informacidéaramlast a helyi adottsagok fiiggvényében),

e a vezetés rendszeres visszajelzéseket kapjon a belsé kontrollrendszer miikodésérdl és a
felmerild problémakrol, hianyossagokrdl,

e mérhetd legyen a belsé kontrollrendszer miikodésének hatékonysaga.

A monitoring egy dinamikus folyamat, amely a szervezet f6 céljait, a kiils6/bels6 adottsagokat,
valamint a bels6 kontrollrendszer egyéb elemeit folytonosan figyelemmel kiséri és értékeli, a
kiils6/bels6 valtozasokhoz pedig alkalmazkodik.

3.1. A monitoring alapfeltételeinek biztositasa

A bels6 kontrollok monitoring folyamatainak eredményes és hatékony miikodéséhez alapfeltétel, hogy
azt megfelelen tdmogassa a szervezeti kultdra és struktura. Vagyis:

e Olyan vezet6i hozzaallasra és iranymutatasra van sziikség, amely megfelelGen
hangsulyozza és tudatositja a kontrollrendszer — azon beliil a monitoring — jelentGségét. A
szervezeten belll mindenkinek tisztdban kell lennie a célokkal, az azokat veszélyeztet
kockazatokkal, valamint a kontrollok jelent6ségével.

> Példaul a vezeté forditson kiemelt figyelmet az eljarasrendek kialakitasara és
rendszeres fellilvizsgalatara, megujitdsara, megismertetésére a szervezet dolgozoival.
Ezekben a folyamatokban a szervezet minden munkavallaléja vegyen részt a sajat
felelOsségi korében. Hasznos, ha a koltségvetési szerv belsé kontrollrendszerének
éves értékelésér6l a munkavallalok visszajelzést kapnak a kontrollok altalanos és
sajat teriletiiket érinté miikodésérdl.




> Kialakithatd tovabba példaul egy olyan — a bels6 kontrollokra vonatkozé -
onértékelési rendszer, amelyben a szervezeti egység részvételét minden esetben
pozitivan értékelik, fliggetleniil attél, hogy kontrollhidnyossag feltarasra keriilt, vagy
sem. Természetesen kiilon ,dijazhatd”, ha az esetleges kontrollhidnyossagra az
érintett szervezeti egység mutat ra a belsé ellendrzés altal folytatott vizsgalatok ideje
alatt, vagy a bels6 ellendrzési vizsgalattdl fliggetlendl jelzi azt. Bar az onértékelés
objektivitasa alacsony, mégis egyrészt ez lehet az els6 sziir6, amely ravilagit a
kontrollhianyossagokra, masrészt kihangsulyozza a munkavallalék személyes
felel6sségét a monitoring folyamatokban.

e Olyan szervezeti struktirat kell kialakitani, amelyben a szerepek és felelosségek

vilagosan elkiilonitettek. Ezdltal a bels6 kontrollrendszer figyelemmel kisérése és
értékelése is egyszerl(ibbé, eredményesebbé és hatékonyabba valik.
Fontos hangsulyozni, hogy a belsG kontrollrendszer — igy a monitoring — kialakitasa és
mikodtetése a vezet6 felelGsségi korébe tartozik. Bar a belsG ellendrzés tanacsadoként
szerepelhet a folyamatban, nem rendelkezhet dontési joggal a belsGé kontrollrendszerrel
kapcsolatos kérdésekben.

Ahhoz, hogy a szervezet folyamatait megfeleléen tudjuk figyelemmel kisérni, ismerniink kell a fennalld
miikodési folyamatokat, kapcsolddd kockazatokat és kontrolltevékenységeket. Tehat a monitoring
rendszer kialakitasa a jelenlegi allapotok és folyamatok feltérképezésével, felmérésével
kezdodik.

3.2. A monitoring rendszer kialakitasa

A monitoring rendszer kiépitése az alabbi Iépésekbdl all.
3.2.1 Kockazatértékelés: Melyek a szervezet f6 céljait veszélyezteto kockazatok?

A kockazatok azonositdsa és felmérése utan azokat rangsorolni kell annak érdekében, hogy az
eroforrasokat a kulcskockazatok kezelésére forditva a leghatékonyabban hasznaljak fel.
Az alabbi tényezok fennallasa noveli a kockazati kitettséget:

o Intézményi kockazatteriiletek: jelent6s rendszerek mikodtetése; Osszetett rendszerek,
folyamatok; magas arbevétel/elGiranyzat; valtozo intézményi struktira/jogszabalyi kornyezet;
mindsitett adatokat felhasznald/eldallitd terlletek; foldrajzilag tavol elhelyezked6 iroda;
bonyolult eljarasrend; nagy leterheltség stb.

e Miltbeli tapasztalatok alapjdn magas kockazati besoroldssal rendelkezd teriiletek,
tevékenységek: korabbi vizsgalatok altal feltart szabalytalansagi esetek (kiilondsen csalas); a
kordbbi dnértékelések altal feltart kontrollhidnyossagok, stb.

e Magas kockazati besoroldsu tevékenységek: engedélyezés (kilondsen, ha egyedi mérlegelési
jogkor kapcsolodik hozza); beszerzések; kiszervezés formajaban megvaldsuld tevékenységek;
nagyaranyd manualitdssal jard tevékenységek (vagyis ahol az emberi hiba valdszinlisége
magas), stb.

3.2.2 Kontrollok feltérképezése és rangsorolasa: Mely kulcskontrollokra fokuszaljon
a monitoring?

Az azonositott kockazatok mérséklése érdekében kialakitott kontrollok kozil ki kell valasztani azokat,
amelyek elégtelen miikodése esetén a szervezetet jelentGs veszteség érheti (pénziigyi, reputacios,
egyéb), vagy a mikodésiikben bekovetkezG hiba/hianyossag mas kontrollok eredményességét
csokkenti. Ezek - an. kulcskontrollok - figyelemmel kisérése soran a vezetés kelld6 mennyiségli és
mindségl informaciokhoz juthat a kontrollok altalanos mikodésérdl. Ilyen kulcskontroll lehet példaul
az automatikus szamlaegyeztetés, a négy szem elv(i adatbevitel, a hozzaférési jogosultsagok
engedélyezési folyamata.



3.2.3 Informaciok kivalasztasa: Milyen informacidokat hasznaljon fel ahhoz, hogy
megdfelel6 mindségii és mennyiségli input alljon rendelkezésre a belso
kontrollrendszer értékeléséhez?

Az értékelések elvégzéséhez kozvetlen és/vagy kozvetett informaciokra van sziikség. A kozvetlen
informacio a kontrollok miikédését bizonyitja, szarmazhat a kontroll kézvetlen megfigyelésébdl, vagy
tesztelésébdl. A kdzvetett informacidk a kontrollalt folyamat adataibdl szarmaznak (ilyenek példaul
a mikodési statisztikdk, a teljesitménymutatdok, vagy a kulcskockdzati mutatok), ezek alapjan
kovetkeztetni lehet a kontrollok eredményességére, hatékonysagara.

A kozvetlen és kozvetett informaciok kozotti valasztast szervezeti belsS, vagy kilsé tényezdk is
befolyasoljak. Igy kozvetlen informacidkat célszeri nagyobb mértékben felhasznalni, ha példaul
nagyobb valdszinliséggel meriilhet fel kontrollhianyossag, vagy ha gyakoriak a személyi, a szervezeti,
vagy a technoldgiai valtozasok az adott teriileten, illetve ha a legutdbbi értékelés ota tobb ido telt el,
mint ahogyan azt kordbban — kockazati alapon — tervezték. A felhasznalt informacid® mennyiségét
novelni kell, ha a kontrollhianyossag valdszinlisége nagy, ha magas a manualitds aranya az adott
munkafolyamatban, amikor csalas kockazata magas, ha gyakoriak a valtozasok az adott terileten,
vagy ha a kontroll 6sszetett.

3.2.4 Monitoring tevékenység tipusok kozotti valasztas (folyamatba épitett
monitoring, egyedi értékelés)

A szervezet szamos monitoring tevékenység kozil valaszthat aszerint, hogy mely folyamat illeszkedik
leginkdbb a szervezeti strukturaba, kultiraba.

A monitoring megvaldsulhat folyamatba épitett monitoring (ongoing monitoring) és egyedi vizsgalatok,
értékelések (separate evaluation) formajaban.

A) A folyamatba épitett monitoring olyan rutintevékenységek 6sszessége, ahol
o a figyelemmel kisérés és az értékelés az operativ miikodésbe beagyazott,
e gyakran valos idejd, de mindenképpen jellemzbje a hiba bekdvetkezte és az észlelés
kozott eltelt rovid id6,
e a monitoringot végz6 személy maga is részt vesz az adott munkafolyamatban, vagy
valamilyen felel6ssége all fenn azzal kapcsolatban,
e a munkafolyamatért felel6s vezetd kapja az informaciot (elsédlegesen).

A folyamatba épitett monitoring az alabbi formakban valdsulhat meg példaul:
e rendszeresen végzett vezetdi fellilvizsgalati, felligyelGi tevékenységek,
e egyéb szervezetekkel, szervezeti egységekkel vald napi 6sszehasonlitds, napi statisztikai
elemzések készitése (pl. trend-analizis) kiils6/belsé adatok felhaszndlasaval,
e automatizalt monitoring folyamatok, amelyek sorén a kontrollok értékelése is informatikai
eszkozokkel valdsul meg.

A folyamatba épitett monitoring eredményeképp a kontrollhidnyossagok azonositasa és felszamolasa
még akkor megtorténhet, miel6tt azok jelentés kart okoznanak a szervezetnek. Az azonnali jelzés
ezért kulcsfontossagu, a felelés személy(ek)nek minden fontos eseményrdl azonnali informaciot kell
kapniuk, ilyen esemény lehet pl. a kockazati szint megugrasa, kedvezitlen esemény bekdvetkezte,
kirivé adatok megjelenése, stlyos kontrollhianyossag.

Példak a folyamatba épitett monitoringra:
> szamladllomanyok automatikus egyeztetése;
> napi/heti leltarjelentés kiildése a vezets részére a kiugro allomanyok figyelemmel kisérésére
(pl. egészségligyi intézményben egyes vakcinak allomanya; rendelkezésre allé notebook-ok
allomanyara vonatkozo informaciok);
> call centert (telefonos operator egységet) mikodtetd intézményeknél (pl. rendGrségnél,
kérhazaknal) az Ugyfélhivasok varakozasi idejének alakuldsa (napi/heti/havi szinten), az



adatok statisztikai elemzése (pl. (gyintézOokre lebontva, atlagok szamitdsa, kiugro
teljesitmények szlrése);

> eseményregiszter, incidensnapld vezetése (vagyis a rendellenes események adatainak
automatikus régzitése);

> likviditdsi mutatok napi alakuldsa, elemzése (trendvonal feldllitdsa, kiugrasok kovetése),
bizonyos szint elérésekor automatikus lzenet a vezetdnek.

Informaciotechnolégiai megoldasok alkalmazasaval jelentGsen novelhetd a monitoring
hatékonysaga, valamint csokkentheto a hidnyossag bekovetkezte és az észlelés kozt eltelt id6, ezaltal
a potencialis kar nagysaga. Példaul:

> e-kozigazgatasban az ugyfélkapun keresztiil inditott Ggyek nyomon kovetése, statisztikak
készitése;
koérhazaknal a kotelezd elektronikus adatszolgaltatas;
adatbevitelnél, szamlaegyeztetésnél régzités/jovahagyas figyelemmel kisérése;
hozzaférési jogosultsag kiadasanak IT altal tAmogatott folyamatanak nyomon kovetése;
automatikus incidens jelentések készitése (rendellenes események adatainak elemzése,
automatikus lzenet kiildése az érintetteknek);
a bels6 ellen6rzés altal megfogalmazott javaslatokra sziletett intézkedési tervek
megvaldsitasanak nyomon kovetése az erre a célra esetlegesen kialakitott intranetes feliileten.

VVVYVYYVY

Y

Egyfajta folyamatba épitett monitoring technika az an. folyamatos kontroll monitoring
(CCM=Continuous Control Monitoring), amely a nemzetkdzi gyakorlatban a legdinamikusabban
terjedd eljaras. A CCM az automatizalt kontrollok eredményességét és hatékonysagat vizsgélja. Az
automatizalt kontroll minden olyan tgyletnél megtorténik, ahol teljesiiinek az elére meghatarozott
feltételek (pl. szallitdi szamlak adatainak egyeztetése kifizetés el6tt, feladatkorok szétvalasztasa
bizonyos Ugyleteknél, szamlaegyeztetés kettOs finanszirozas elkeriilésére), feladata a hibak/csalas
megel6zése, valds idejli (vagy kozel valds idejli) észlelése. A CCM soran maga a kontroll tesztelése
megy végbe automatikusan (pl. megtértént-e minden sziikséges adat egyeztetése, az egyes kontroll-
lépések kozott eltelt id6 beleilik-e a szokdsos (gymenetbe, vannak-e fennakadasok a
kontrollfolyamatban).

B) Az e gyedl értékelések formajaban megvaldsulé monitoring
az operativ miikodéstdl fiiggetleniil valdsul meg,
e dltaldban — de nem feltétleniil — periodikusan ismétlédd (havi/negyedéves/éves), vagy
Utemezett
o az értékel szervezetileg is elkiilondl az operativ miikodéstdl,
e az értékelés eredményének végso cimzettje a koltségvetési szerv vezetbije.

Az egyedi értékelés gyakran hasonl6 formaban valésul meg, mint a folyamatba épitett monitoring (pl.
szamladllomanyok egyeztetése), azonban a két monitoring technika kozott a kiilonbség szamottevo.
Az egyedi értékelést egyrészt kiilsG, objektiv, az operativ mlkodéstdl fiiggetlen egység végzi, masrészt
az egyedi értékelés targya a belsé kontrollok miikodése (egyedileg és Gsszességében is) mellett a
folyamatba épitett monitoring eredményességének vizsgalata is. Amennyiben a folyamatba épitett
monitoring megbizhatdan és jol miikédik, az egyedi értékelés soran felhasznalhatdk annak informacioi.

Példak egyedi értékelésre:

> belso ellenOrzési tevékenység, amely soran vizsgalhatdak (az el6z6 példaknal maradva) pl. a
készletezési tevékenység, a likviditasi politika, vagy a telefonos tigyfélszolgalat mikddtetése.
A bels6 ellen6rzés feladata annak vizsgdlata — és ennek soran elegend6 bizonyitékkal
alatdmasztva, megfelelé bizonyossagot adni arra vonatkozéan —, hogy a vezetés altal
kialakitott és miikodtetett bels6 kontrollrendszerek és —eljarasok megfeleléen miikédnek-e. A
belsé ellenbrzés szerepe a szervezet méretének és Gsszetettségének novekedésével egyre
jelentGsebbé valik; )

> kiils6 ellen6rzések, pl. konyvvizsgald, Allami Szamvevészék, Kormanyzati Ellendrzési Hivatal,
Eurdpai Tamogatasokat Auditalé FGigazgatdsag altal végzett vizsgalatok;

> birdi végrehajtasok ellenGrzésével megbizott jegyzGi referens tevékenysége helyi
onkormanyzatnal;



> vezetGi latogatdsok a vizsgalt szervezeti egységekhez, amelyek soran a vezet6 kozvetlen
informacidkhoz jut a munkafeltételekrdl, a munkafolyamatokrol.

A gyakorlatban a két tipus megfeleld kombinacidja teszi lehetové, hogy a bels6 kontrollrendszer
miikodésérdl elegendd informacié alljon rendelkezésre.

3.2.5 Mely szervezeti szinten torténjen az értékelés?

A monitoring folyamatokban a szervezet dolgozoinak jelentés hanyada részt vesz, bar ez sok esetben
nem tudatosul. A monitoring rendszer inputjat jelenté adatok elGallitasa, azok eljuttatdsa az
értékelohoz tipikusan a vizsgalt kontrollfolyamatban részt vevé munkavallalok feladata.

Az értékelés viszont kilénb6z6 szervezeti szinteken valdsulhat meg aszerint, hogy milyen tipusd
kockadzat meril fel, milyen kontrollrdl van szd, mennyire automatizalt a folyamat. Altalanossagban
elmondhatd, hogy amennyiben az értékelés objektivitdsa a legfontosabb tényez6é (pl. ha a csalas
kockazata magas), akkor az operativ folyamatoktol tavol es6, fliggetlen értékel6nek kell az értékelést
elvégezni (ilyen pl. a bels6 ellenGrzés, bels6 ellendrzési vizsgalatot végzo kiils6 szakértS, vagy kiilsé
ellen6rzést végz6 szerv). Amennyiben pedig a szakterileti kompetencia elengedhetetlen az
értékelésnél, akkor inkabb az operativ miikédésben részt vevok értékeljenek annak ellenére, hogy
ezeknek a megoldasoknak az objektivitasa alacsony.

Ennek megfelelGen az alabbi szinteken torténhet az értékelés:

a) Onértékelés: a legkevésbé objektiv értékelési forma, azonban egyrészt mindenképpen jé
kiindulépontot jelenthet a késébbi értékelések szamdra, masrészt az adott munkavallaléban
tudatositja a sajat felel6sségi korébe tartozo kontrollok fontossagat.

b) Munkatars, feliigyel6 értékelése: valamennyire objektiv értékelés, ahol a
munkafolyamatban rejl6 kontrollhianyossagokra nagyobb valdszinliséggel fény derdil.
Leginkabb a folyamatba épitett monitoring soran alkalmazzak.

c) Fiiggetlen értékelés: objektiv értékelési forma, ahol az értékel6 nem visel semmilyen
felelGsséget az adott folyamatban és szervezetileg is fliggetlen a folyamatért felelGs szervezeti
egységtol. Ilyen lehet pl. egy kiilonalld szervezeti egység/csoport, a belsé ellenérzés, illetve
kiils6 ellendrzést végzo fél.

A belsé ellenorzés szerepe a belso kontrollrendszerben tehat a kovetkezo:
e A bels6 kontrollrendszeren beliil a ,,monitoring” rendszerelem része.
o Egyedi értékelést végez kockazati alapon elkészitett terv szerint.
e Altaldban kozvetett informaciokat hasznal fel, a folyamatba épitett monitoring altal
megallapitottakat is feldolgozva.
e Fliggetlen mind funkcionalisan, mind szervezetileg.

A belsé ellendr/bels6 ellenGrzési egység szervezeti, feladatkori és szervezeti fliggetlenségét az alabbi
jogszabalyok irjak eld: )
 szervezeti hierarchia: Aht. 121/B. §-anak (4) bekezdése
o feladatkori és szervezeti fiiggetlenség: Aht. 121/B. §-anak (5) bekezdése
o funkcionalis fliggetlenség elemei: a koltségvetési szervek belso ellenbrzésérdl szold 193/2003.
(XI. 26.) Korm. rendelet (a tovabbiakban: Ber.) 6-7. §

Emellett a pénziigyminiszter 2/2009. (XII. 4.) PM iranyelve az &llamhaztartdsi belsé ellenGrzési
standardokrdl (3000), illetve a BelsG EllenGrzés Szakmai Gyakorlatanak Nemzetkézi Normai (1100)
hatarozzak meg a fliggetlenség és targyilagossag kritériumait.

A jogszabalyi elGirasok és a fentiek alapjan elmondhatd, hogy a belsé ellendr/ belsé ellen6rzési egység
kozvetlenil az elsé szamu vezetés ala kell, hogy tartozzon, igy a szervezet barmely operativ — akar
monitoring — tevékenységet végz6 szervezeti egységétdl fliggetlendl kell miikddnie. A bels6 ellendrzés
részt vesz a monitoring megvalositasaban egyedi értékelés formajaban, de nem valdsitja meg azt
teljes korlien.



4. Visszajelzés a monitoring eredményeirdl — az eredmények kommunikalasa

A monitoring folyamat a jogszabalyi elGirasoknak és a bels6 szabalyzatokban foglaltaknak megfelelGen
szobeli, vagy dokumentalt modon jelentéstétellel zarul. A jelentésnek tartalmaznia kell az azonositott
hianyossagokat és a végs6 kovetkeztetéseket a belsd kontrollrendszer eredményességére és
hatékonysagara vonatkozdan.

Attél fliggben, hogy az adott monitoring folyamatot milyen kontroll nyomon kovetésére és
értékelésére alakitottak ki (vagyis kulcskontroll, vagy nem), a jelentés cimzettje valtozhat. Példaul:

e Alacsony besorolasi kockazatbdl fakadd veszteség csokkentésére alkalmazott kontroll
monitoringjanak eredményérdl szold jelentést altaldban az adott munkafolyamatért
kozvetlenlil felel6s vezet6 kapja meg. Természetesen, ha az értékel6 magasabb szintli
vezetésnek koteles beszamolni, abban az esetben nem elégséges a kozvetlenil érintett
vezetének torténé beszamolds (mint pl. a bels6 ellendrzés, vagy kiils6 értékel6 esetében).

e Amennyiben egy kulcskontroll értékelése a cél, akkor a beszamolas magasabb szinten
torténik.

A figyelemmel kisérés és az értékelés gyakorisaga is valtozo. A folyamatba épitett monitoringgal
szembeni elvarads altaldban az, hogy a felelés vezet6 naprakész informacidkkal rendelkezzen a
szervezet miikodésérol, ezért az értékelések gyakoribbak (heti/napi/vagy még rovidebb idétaviak,
esetleg valds idejliek). Az egyedi értékelés atfogdbb és visszatekint6 jellege miatt az értékelések
kozott eltelt id6szak hosszabb.

A kovetkeztetések levondsa és a javaslattétel utan a sziikséges intézkedés megvaldsitdsanak nyomon
kovetése szintén a monitoring része.

5. Felhasznalt irodalom

Az Gtmutatd elkészitéséhez felhasznalt jogszabalyok, modszertanok és egyéb forrasok:

Az allamhaztartasrdl sz6lo 1992. évi XXXVIII, torvény

Az allamhaztartas miikodési rendjérdl szold 292/2009. (XII. 19.) Korm. rendelet

A koltségvetési szervek belso ellen6rzésérdl szold 193/2003. (XI. 26.) Korm. rendelet

COSO Guidance on Monitoring Internal Control Systems, 2009

NGM Bels6 Ellendrzési Kézikonyv minta /2009/

http://www.kormany.hu/hu/nemzetgazdasagi-miniszterium/allamhaztartasert-felelos-

allamtitkarsag/hirek/blso-ellenorzesi-kezikonyv-minta

e NGM Bels6 Kontroll Kézikonyv /2010/
http://www.kormany.hu/hu/nemzetgazdasagi-miniszterium/allamhaztartasert-felelos-
allamtitkarsag/hirek/belso-kontoll-kezikonyv

e NGM Teljesitmény-ellendrzési médszertan /2009/
http://www.kormany.hu/hu/nemzetgazdasagi-miniszterium/allamhaztartasert-felelos-
allamtitkarsag/hirek/teljesitmeny-ellenorzesi-modszertan

e Standards for Internal Control in New York State Government, 2007. oktdber
http://www.osc.state.ny.us/agencies/ictf/docs/intcontrol stds.pdf

e Norman Marks: A Look into the Future: The Next Evolution Of Internal Audit, 2009

e Continuous Auditing/Continuous Monitoring, KPMG, 2009
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6. Mellékletek

Monitoring
Szervezeti teljesitmény monitoringja Bels6 kontrollrendszer monitoringja
/1. szamu melléklet/
Folyamatba épitett Egyedi értékelés
monitoring
/2. szamu melléklet/ /3. szamu melléklet/

1. szamu melléklet
A Balanced Scorecard (BSC) mdédszer — egy teljesitmény-értékelési modell

Az elmult évek egyik legismertebb teljesitmény-értékelési modellje az Un. Balanced Scorecard (BSC)
modell. A BSC-t eredetileg profitorientalt vallalatok szamara fejlesztették ki, de az alkalmazhat6 a
kozszféraba tartozo intézmények esetében is. Lényege, hogy informacidkat nydjtson a vezetés
szamara a stratégiai célkitiizések megvalositasanak folyamatarol, tamogassa a vallalati
tervezést, a stratégia kommunikalasat, a stratégia lebontasat konkrét intézkedésekké, a
célelérés nyomon kovetését, és az Gj stratégiai célok kitlizését.

A folyamatokat négyféle néz6pontbdl vizsgalja:
o fejlédés és tanulds nézOpontja” — ahol az er6forrasok és a szervezeti kultira keriil vizsgalatra,
e ,vevli nézépont” — itt az ligyfelekkel vald viszonyt elemzi,
e ,bels6 folyamatok” — ahol a m{ikodési célok eléréséhez sziikséges tevékenységeket, magat a
feladatellatast elemzi,
e ,pénziigyi nézGpont” — itt a gazdalkodas hatékonysaga keriil a fokuszba.

A BSC kiépitésének Iépései a kovetkezok:
1. Stratégiai térkép kialakitdsa, a célok megfogalmazésa a killonb6z6 nézépontok szerint (mely

célok a nézbépontok kiilonbozéségének ellenére logikai kapcsolatban allnak egymassal),
id6tavok meghatarozasa (pl. 3-5 év stratégiai célokra, éves, féléves, negyedéves).

Eroforrasokra és a szervezeti kultarara vonatkozoéan, pl.:

folyamatosan magas képzettségi szintli human-er6forras allomany,
korszer(i eszkozpark kialakitasa, fenntartasa,

korszer(i informacios technoldgiai megoldasok alkalmazasa,
kedvezG, tamogatd munkahelyi Iégkdr megteremtése.

| Ugyfélkapcsolatokra vonatkozéan, pl.:

e a koltségvetési szerv szolgaltatasait igénybevevok elégedettsége,
e a3 koltségvetési szerv altalanosan kedvezé megitélése.

| Miik6désre vonatkozdan, pl.:

e szabalyozottsag elérése és fenntartasa,
e hatékony és racionalis munkafolyamatok.

| Gazdalkodasra vonatkozoan, pl:

o atlathatd pénziigyi folyamatok,
e a3 kovetelésallomany elfogadhatd szinten tartasa,
o optimalis likviditasi helyzet kialakitasa, fenntartasa.
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2. Mutatdk megfogalmazdsa és kialakitdsa, melyekkel az egyes nézGpontok szerinti célok
eléréséhez szilkséges folyamatok allapotat mérhetjik. A mutatérendszer kialakitdsa soran
meg kell hatdrozni a mérési moddszereket (sziikséges input adatok, képletek), a bazis
értékeket, az elérni kivant célértékeket (tlréshatarral), esetleg mérfoldkoveket az idokozi
teljesitmények mérésére.

Eroforrasokra és a szervezeti kultarara vonatkozoan, pl.:

e a3 kotelezo, illetve az opcionalis képzéseken résztvevok aranya,
a képzésekre forditott id6 aranya a ledolgozandd éraszamhoz viszonyitva,
a tényleges beruhazasok éves 0sszege az eszkdzpark éves fejlesztési elGiranyzatahoz
viszonyitva,

e a dolgozdi elégedettségi kérdGiv kérdéseire adott valaszok valtozasa az el6z0
id6szakhoz képest; munkahelyen beliili mobilitasi mutatdk; fluktuacids értékek, stb.

Ugyfélkapcsolatokra vonatkozoéan, pl.:

e (igyfél elégedettségi kérdGiv kérdéseire adott valaszok valtozasa az el6z6 id6szakhoz
képest,

o Ugyfelek szamanak alakuldasa (csak ott érdemes vizsgalni, ahol az adott
kozszolgaltatast tobb koltségvetési szerv is ellatja, pl. iskolak, egészségiigyi
intézmények), stb.

Miikodésre vonatkozdan, pl.:

varakozasi id6k alakulasa,

az ugyiratok feldolgozasi mutatdi,

interneten keresztil inditott Ggyek mutatoi,

munkaidé beosztdas mutatdk, dolgozdi leterheltség alakuldsa; munkacsoportokra
vonatkozd 6sszehasonlitd adatok alakulasa,

e elektronikus Uton lebonyolitott mdveletek aranyanak alakuldsa az 6sszes miivelethez
viszonyitva (darabszam, oraszam alapjan),

Gazdalkodasra vonatkozoan, pl.:

e mikodésre forditott kiadasok/személyi koltség aranyanak alakuldsa a koltségvetési
kiadasi elGiranyzathoz viszonyitva (idGaranyosan, pl. negyedévre vetitve),

o kotelezettségek aranya a kovetelésallomanyhoz/sajat toke+tartalékokhoz viszonyitva
(révid/hosszu tavra); hataridon tali kovetelések, kotelezettségek mutatoi,

o likviditasi mutatok,

e egy dolgozdéra/munkadrara jutd bevétel, kiadas, stb.

3. Akciotervek készitése, amely soran meghatarozasra keril az intézkedés, a felelGs, a sziikséges
eroforrasok, a hataridé, a mérfoldkovekhez tartozo teljesitési mutatdk.

Természetesen — mint minden modszer — a BSC is az adott koltségvetési szerv sajatossagainak
figyelembevételével alakitando ki, a fenti leirds csak egy lehet6séget vazol fel.

A belsG ellenGrzés szerepe egyrészt a kezdeti stadiumban, a teljesitmény-értékelési rendszer
kialakitdsa soran, tanacsaddi funkcié keretén beliil jelenik meg. A késGbbiekben, a rendszer
miikodésekor a bels6 ellenGrzésnek azokra a folyamatokra, teriiletekre érdemes fokuszalnia, ahol egy
adott mutatd értéke az atlagostdl jelentGsen eltér, vagyis a trendvonaltdl jelentésen tavol esik. A
trendvonal feldllitasa (valamint az elfogadhatdé mérték(i széras meghatarozasa) mindig nagy
koriltekintést igényel, bizonyossagot kell szerezniink arra vonatkozdéan, hogy az valdéban a ,jé
gyakorlatok” eredményeit tartalmazza. Ezért kezdetben — a bizonyossag megszerzése érdekében- a
trendvonalra illeszkedd értékekhez tartozo folyamatokat vizsgaljuk.
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2. szamu melléklet

Folyamatos kontroll monitoring (Continuous Control Monitoring, CCM), egyfajta
folyamatba épitett monitoring technika

A folyamatos kontroll monitoring olyan eljaras, amely elsGsorban szamitastechnikai monitoring
alkalmazasok segitségével a kontrollok valds ideji ellenGrzését végzi. Célja, hogy az anomaliakat
idében jelezze, mielGtt azok jelentds veszteséget okoznanak a szervezetnek.

A CCM miikodését az alabbi folyamatabra vazolja:

Konzultacié a szakteriileti vezetGvel, aki meghatarozza azokat az eseményeket, amelyek kockazatot
jelentenek az adott kontrollfolyamatban (,kritikus esemény”). Ezeken a megbeszéléseken a belsd ellendr
mint tanacsadd vegyen részt. A részvétel tovabbi elénye, hogy a belsd ellenbrzés hozzajut a szervezetre, és a
mUkodésre vonatkozd informaciok széles kéréhez.

\ 4

A kritikus események bekovetkeztét jelz6 adatok
kérének meghatarozasa.

\ 4

Beépitett jelz6k (,flag”-ek) kialakitasa és aktivalasa
ezen adatok kimutatasara.

\ 4

Ezutan az alkalmazasok futtatdsa soran folyamatos
lekérdezés torténik.

A 4
Megfelel6 modell feldllitasaval kiszlirhet6k azok az
események, tranzakcidk, amelyek nem illeszkednek
a ,szokasos” tigymenetbe.,

Mind a szokasos Ugymenetrél, mind pedig a
rendkiviili eseményekr6l a felel6s vezeté azonnali
informacidkhoz iut.

A 4

Ilyen rendkiviili esemény bedlltakor annak
koriilményeit azonnal vizsgalni lehet, miel6tt az
jelentds veszteséget okozna a szervezetnek.

A belsé ellenérzés a folyamatban — a BSC kialakitasanal emlitettekhez hasonléan — egyrészt tanacsadoi
szerepben miikodik, masrészt feladata a trendvonalra nem illeszthetd események vizsgélata.
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3. szamu melléklet
Belso ellendrzés mint egyedi értékelés

A belsé ellendrzés egyik f6 feladata a szervezet bels6 kontrollrendszerének vizsgalata, a szervezet
tevékenységeinek, folyamatainak vizsgalata kontrollpontok megfelelosége
szempontjabol, akar kontrollhidnyossag feltarasaval. Ez torténhet pl. tanacsadd tevékenység
keretében, amely soran sulyos kontrollhidnyossagra is fény deriilhet, és igy akar a bels6 ellenGrzés
bizonyossagot ado ellendrzési fokuszaba is bekeriilhet az adott szervezet/folyamat.

A teljesitményellenGrzések soran pl. az alabbi kérdéseket vizsgalhatja:

Er&forrasok:

A célkitlizések megvaldsitasahoz szikséges valamennyi er6forras rendelkezésre all-e (mint az
eredményesség alapfeltétele)? A szervezet rendelkezésére allo erGforrasokkal a célkit(izések teljes
korlen megvaldsithatdk-e? A finanszirozasi forrasok hozza lettek-e igazitva a szervezeti célokhoz? Az
erdforrasok tervezésének, biztositasanak, felhasznalasanak folyamata megfelel-e a szabalyszer(iség,
gazdasagossag, hatékonysag és eredményesség kovetelményeinek? Rendelkezik-e a szervezet az
eroforrasok gazdasdgos felhasznalasanak mérésére alkalmas eljarasokkal, rendszerekkel (pl.
kontrolling, monitoring)?

Folyamatok:
Megfeleléen miikodnek-e a szervezeti er6forrasok felhasznalasat, az eredmények elérését méro és

értékel6 felllvizsgalati, monitoring, kontrolling és egyéb vezetsi ellenGrzési rendszerek? MegfelelGen
mlkodik-e a szervezet beszamolasi rendszere (mint az atlathatdsdg, elszamoltathatdsag
alapfeltétele)?
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