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1 BEVEZETES

,Ha egy békat egy tal forro vizbe
dobunk, szinte azonnal kiugrik a vizbdl,
mert a hirtelen homérséklet-valtozast
hamar érzékeli. Ha viszont elobb hiivés
vizbe tessziik, amelyet aztan fokozatosan
felmelegitiink, akar meg is lehet fozni,
mert csak késén veszi észre, hogy

csapdaba keriilt.”

(Quinn, 1997)

A magyar értelmez0 szotar szerint kozgazdasagtani értelemben a gazdalkodas ,,a termelési
erdknek, a termelt javak elosztasanak és fogyasztasanak megszervezése, ill. ennek a tarsadalmi
rendszerre jellemzé6 modja” (Barczi & Orszagh, 2004, oldalszam nélkiil, online kiadas).
Meglatasom szerint eszkdz, erkolesi rend, folyamat, amelynek végso célja az egész tarsadalom
joléte.

“A gazdaséagi folyamatok a sziikdsen rendelkezésre allo termelési tényezdk (a fold és természeti
kincsei, a munkaerd, a toke, a technika, a tudomany stb.) mennyiségi, mindségi €s strukturalis
Osszefiiggései alapjan valtoznak. Ezek globalis 0Osszefiiggései alapjan sziikséges egy adott
nemzetgazdasag fejlodésének, fejlesztésének befolyasoldsara a kiilonb6zé makrodkonomiai,
politikai, gazdasagpolitikai eszk6zok kombinacioit dsszeallitani és alkalmazni. Azt is tudjuk, hogy
nincs két azonos feltételekkel miikodd gazdasag. Ami az egyik gazdasagnak eldnye, a masik
gazdasagnak hatranya lehet. A kozgazdaszok tobbsége nem fogadja el a gazdasagi folyamatokra
vonatkozdan a ,,csak igy €s nem masképp” elvet. A sokféle eszkoz, sokféle kombinacidjanak
szamos hatésa lehet a gazdasag kiilonb6z0 szintjeire (szektoraira, tényezdire, stb.). A legfontosabb
allami feladat a gazdasagi stabilitas fenntartasa, ami az egyenletes gazdasagi novekedés, a teljes
foglalkoztatds, az arstabilitdsra valo torekvés, valamint a belsd és kiils6 pénziigy egyenstly
megOrzése. Az allami gazdasagpolitikai eszk6zok kombinacidinak alkalmazasat segithetik a
kozpénzek felhasznalasanak bels6 kontrollrendszer elemei, amelynek 1étrehozéasa, miikodtetése
biztosithatja a szervezet kitlizott céljainak elérését, valamint a rabizott vagyon gazdasagos,
hatékony és eredményes hasznalatat”(Kerekes, 2019) Dolgozatom témdjaul ezt a gazdalkodassal
kapcsolatos eszkdzt, azaz a belsd kontrollrendszert, mint eszkdzt/technikat valasztottam.

A megfott béka esetét valamennyi gazdalkodo szervezet megtapasztalhatja, ugyanis a mindennapi
kornyezeti, elsére apronak tiind jelek, visszaigazolasok, problémak, kezdetben fel sem tlinnek.

Lehetséges, hogy a szervezet tulajdonosanak vagy a vezetdjének elkeriili a figyelmét vagy nincs
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megfeleld visszajelzés ezekre a hibakra. A gazdalkodo szervezetek az ,,igy szoktuk™ elv szerint
mikodnek, hozzaszoktak ahhoz, hogy a folyamatok nem szabélyozottak, vagy régi szabalyok tjan
jarnak. Hianyossagként jelenik meg példaul, hogy szerzédéseket nem kotnek a partnerekkel, a
konyvelés nem pontos, a hazipénztarban sem annyi pénz van, mint amennyinek lennie kellene,
nem idében torténnek a pénziigyi teljesitések, egy-két eszk6z nem kertilt el6 a leltarozaskor, az
adobevalldsok nem idében késziiltek el, vagy akar az adokat nem iddben fizetik be. A vezetéknek
nincs lehetdségiik arra, hogy havonta atnézzék a pénziigyeket, figyeljék a kotelezettségeket, részt
vegyenek a leltdrozasban. A hidnyossagok tobbségének feltarasa azonban egy jol kialakitott €s
mikddtetett kontrollrendszerrel megoldhatdo. A kutatasi témam megvalasztasat nagyban
befolyasolta, hogy kozpénzekkel gazdalkodd szervezetnél/intézménynél/gazdasagi tarsasagnal
végzek belsd ellendéri munkat. Mindig zavart, ha a kdzpénzekkel gazdalkodok pazarldan, a
szlikosen rendelkezésre allo forrasokkal nem hatékonyan, gazdasdgtalanul és eredményteleniil
gazdalkodnak. Tapasztalataim alapjan elhatdroztam, hogy azokat az eszkdzoket, modszereket
kivanom kutatni, amelyekkel az érintetteket tevékenységiik soran arra lehet 6sztondzni, hogy a
hatékonysagi, gazdasagossagi és eredményességi kritériumokat beépitsék miikddésiikbe.
Munkahelyi vezet6ként szintén tapasztalom, hogy a sajat munkamban is tobb ellendrzést
sziikséges beépiteni, hiszen nem csak Onmagunk kontrolljara kell figyelniink, hanem az
alkalmazottak, valamint az egész szervezet tekintetében is meghatdrozo a feladat megfeleld
kivitelezése. A helyes mérték megtalalasa a siker titka is lehet. A tul kevés vagy til sok éppannyira
arthat, mint amikor egyaltalan nincs kontroll egy rendszerben. A folyamatok megfeleld (szamu és
aranyl) kontrollja megeldzheti a szervezet dontési kényszerét egy hirtelen bekovetkezd, nem vart
esemény miatt (ilyenkor a béka is kiugrik a forr6 vizbdl). A vezet6 feladata, hogy vezessen, azaz
szervezetét felépitse, kialakitsa, miikodtesse, figyelmét a szervezetre koncentralja, a helyes
kontrollt bevezesse. Ez utobbi visszaigazolasként szolgal a fébb teriiletek miikodésének
mindségérdl, hatékonysagarol.
Fentiek tekintetében értekezésem célja, hogy hozzdjaruljon ennek a szakteriiletnek a

fejléddéséhez és 0j irdnyt mutasson kutatasi kérdések és témak szdmara.



“A koltségvetési szerv vezetésének tevékenységével szemben az egyik legfontosabb
jogszabalyi eldiras, hogy a rajuk bizott eszkozoket, forrasokat gazdasdgosan, hatékonyan,
eredményesen és jogszerlien hasznéljadk fel. Ennek mérésére ki kell alakitani azokat a
mutatoszamokat (indikatorokat), amelyekkel kiilon-kiilon és egymassal dsszefliggésben is mérni
lehet a gazdasdgossagot, a hatékonysagot és az eredményességet. A célszerlien megvalasztott
indikatorok teszik lehetdvé a vezetés szamara, hogy megfeleld intézkedésekkel aranyossa tegyék
a szervezet céljai eléréséhez a harom kategoria érvényesiilését” (NGM, 2017)

“Ahhoz, hogy a vezetdk vissza tudjanak tekinteni és értékelni tudjak az elért eredményeket
sziikségiik van a visszajelzésekre, a karos jelenségek kisziirésére, hogy a helytelen, rosszul
miikddo stratégidkon valtoztatni tudjanak, garanciat vallaljanak a szdmadatok megbizhatosagara,
a szabalyos miikddésre. Ilyen tekintetben a felel6sség ugyanugy terheli akar az allami, akér az
tizleti szektor elsd szdmu vezetdjét. A megfeleld miikodést az dllam szempontjabol a koz felé is
fontos igazolni, hiszen a koz pénzébdl gazdalkodik. A vallalkozasoknal a tulajdonos, a valasztott
konyvvizsgald, az adohatdsag, az érdekelt helyi civil szervezetek, a hitelezok, a finanszirozé bank
stb. is elvarjak a szabalyszerli, eredményes, hatékony, megbizhaté miikodést” (Kerekes, 2019)

A vallalati kontrolling szabalyozasnak els6 1épése, felmérni, hogy a vallalatot a kiilsd
kornyezet hatasai hogyan/hol téritik el attdl az allapottol, amelyet a tervezéskori idészakban
elképzelt. Ezeket kiillonféle modszerekkel folyamatosan figyelni kell, hogy az azonositott és
értékelt kockéazatokra eldre megtervezett valaszok végrehajtasa biztositott legyen. A jol miikodd
piacgazdasag adobevételeket eredményez az allami és az Onkormanyzati koltségvetésben. Az
adokbol lehet finanszirozni azon szolgaltatasokat, amelyek méretgazdasagossagi, honvédelmi-
kozbiztonsagi és egyéb okbdl gazdasdgosabban, hatékonyabban miikddtethetéek, mint a
versenyszféra altal piaci alapon nyujtott szolgaltatasok. Egy adott allam altal vallalt kozfeladatok
skaldja, ellatasuk szinvonala fligg az orszag gazdagsagatdl, kulturalis- politikai hagyomaényaitol és
természetrajzi viszonyaitol. Am a leggazdagabb orszag biidzséje sem korlatlan, hogy ne lehetne
kimeriteni lehetdségeit.

A véllalt kozszolgaltatasok kore tehat — a lehetdségekkel szamold — politikai dontésen mulik. A
kozfeladat ellatasanak formadja, kerete is az orszdgban adott idében domindns allamszervezési
felfogason mulik. Konszolidalt viszonyok, mérsékelt (kozepes) fejlettség esetén is a felelds allam
a lehetd legmagasabb joléti szinvonalat akarja biztositani allampolgéarainak. Rangsorolja
feladatait, felméri lehetdségeit és kialakitja azokat a jogi-szervezeti kereteket, amelyek a forrasok
leghatékonyabb felhasznalasat biztositjak. Ez az alapja a ,,j6 4llam” koncepcidjanak (Good State
Good Governance — GSGG). A jo allam kialakitdsa Magyarorszagon is zajlik, a folyamat jol

kovethetd az errdl késziilt jelentéseken (Kaiser, 2020).
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A koltségvetési szerv torténeti eldzményeivel egyiitt az allami feladatellatas olyan jogi formaja,
amely a legtobb orszagban megtalalhato. Az dllamhaztartasrol sz616 2011. évi CXCV. térvény 7.§.
(1) bekezdése (2011. évi CXCV. torvény az allamhaztartasrol, 2011 [Aht]) a kovetkezSképpen
hatarozza meg a koltségvetési szerv fogalmat: ,,A koltségvetési szerv jogszabalyban vagy alapitd

okiratban meghatarozott kozfeladat ellatasara 1étrejott jogi személy”.

Lényege: olyan szolgéltatast nytjt az allam jelképes vagy részbeni téritésért (vagy akar
ingyenesen) amelynek igénybevételéhez nemcsak egyéni, hanem tarsadalmi érdek is flizédik. A
szolgaltatds igénybevételét akar kotelezové teheti, még akkor is, ha az egyéni vagy
csoportfelfogassal titkozik. A felel6s allam egyrészt szeretné az allami bevételeket novelni, hogy
szabadabban mérlegelhesse a kozfeladatokkal kapcsolatos preferencidit, masrészt folyamatosan
vizsgalja, hogy adott forrasait milyen formaban hasznalhatja fel a leghatékonyabban. Az adott évre
vonatkoz6 gazdasagpolitikai elképzelések a koltségvetésben, a végrehajtas modja pedig az azt
megalapozo torvényekben, torvénymodositdsokban (tobbnyire ,,salatatorvény”) testesiilnek meg.
“Az ellendrzés, a visszacsatolds, a folyamatok kontrollja, azaz a belsé kontrollok megfeleld
miukodése felértékelodott. A vallalatok mara ezt a munkat szervezett keretek kozott végzik, melyet
belsé kontrollrendszernek (internal control system) neveziink. A belsé kontrollrendszer a
hatékonysagi, gazdasdgossagi és eredményességi kovetelmények vizsgdlatin keresztiil hatast
gyakorolhat az adott szervezet/intézmény tevékenységére. Amennyiben a rendszer altalanossa és
elfogadotta valik, a sziikosen rendelkezésre allo forrasok felhasznalasaval is jelentds hatast lehet

gyakorolni a nemzetgazdasagi fejlédési folyamatokra” (Kerekes, 2019)

Az allami/koltségvetési intézmények €s az lizleti szervezetek belsd kontrollrendszerének szamos

kiilonbsége van.

Az éllami szektor belsé kontrollrendszerei gyakran kozérdeket szolgalo célokat kovetnek, mint
példaul a kozpénzek megfeleld felhasznalasa és a kozszolgaltatasok hatékonysaganak biztositasa.
Az izleti szervezeteknél a kontrollok {6 célja a pénziigyi nyereség maximalizalasa és a piaci
versenyelony megszerzése. Tapasztalatom szerint a belsé kontrollrendszer, akar allami, akar tizleti
szervezetre vonatkozdan a céljainak elérésében segiti a vezetést, annak kialakitdsa, mikodtetése

¢s fejlesztése az adott gazdalkodo szervezet vezetdjének a feleldssége.

A kutatdsom soran szeretném még tovabb feltérképezni azokat a nemzetkzi és hazai elméleteket,
alapelveket/standardokat, gyakorlati moédszereket, jogszabalyokat, stb., amelyeket a belsd
kontrollrendszer megtervezése, lebonyolitasa, értékelése, hasznositasa soran alkalmaznak. Ezeket

részletesen feldolgoztam disszertdciomban.



A jelenleg hatalyban 1évé Aht. és a 370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet a koltségvetési
szervek belsd kontrollrendszerérdl és belsd ellendrzésérdl, 2011 [Bkr]) szerint a koltségvetési
szervek altal alapitott gazdasagi tarsasagok (ide értve non-profit tarsasdgokat is) vezetdinek is ki
kell alakitaniuk és folyamatosan fejleszteniiik a tarsasdguknal a belsé kontrollrendszert. Ennek
alapjan sziikséges a gazdalkodasi folyamatokat megszerveznilik ¢és miikodtetniiik. Az éves
gazdalkodasi beszamolot ma mar ki kell egésziteniiik a ,,Vezetdi nyilatkozat”-tal, amelyben a
belsd kontrollrendszer fejlettségérdl és tovabbfejlesztésének feladatairol kell nyilatkozniuk. Igaz,
még vannak ellentmondésok a hatalyos jogszabalyokban. Azonban egyre inkabb az a tapasztalat,
hogy a szervezetek a bels0 kontrollrendszert kiépitik, a gazdalkodasi folyamatokra
kockazatkezelési modszereket alkalmaznak, elkészitik a szervezeti folyamataikra vonatkozé
ellenérzési nyomvonalat stb. Mara szinte minden kozpénzbdl (allami- vagy telepiilési
onkormanyzati timogatas), gazdalkodo szervezetnél, természetessé valt a belsé kontrollrendszer
eszk6zok, modszerek alkalmazdsa és az informacidok felhasznalasa a gazdalkodési/vezetdi
feladatok/folyamatok ellatasaban. A jogszabalyok ellentmondasainak felolddsa €s a nemzetkdzi
normak elfogaddsa valamint az 0sszemérhetdség megteremtése érdekében minden gazdalkodd
szervezetnél elvarhatd a normdk, moddszerek, eszkdzok haszndlata és eredményességének

elismerése.

A belsé kontrollrendszer egyik eleme a monitoring rendszer. Ebben a bels6 ellendrzésnek
kiemelkedd feladata van. Az ellendrzési munkafolyamatok soran a szervezet tobbi részlegének ,.el
kell tirnie” a kiilsé vagy belsd ellendrzési személyzet jelenlétét, helyet kell adni nekik, az anyagok
attekintését, ,,bongészését” engedélyezni. Ezt azonban szinte mindenki (vezeté vagy beosztott)
ugy fogja fel, hogy akadalyozzadk a szervezetben végezhetd napi feladatok ellatasat. Ha azonban
hosszabb tavra és a teljes folyamatrendszerre tekintiink, akkor az ellendrzési munka soran feltart
hianyossagok orvoslasaval a szervezetben plusz beruhazas nélkiil jon létre érték. Nem felejtettem
el, hogy az ellen6rok alkalmazasa (belsd ellendrzés human- és dologi koltségei) vagy
nemzetgazdasagi szinten az ASZ, a KEHI, valamint a konyvvizsgalok, stb. fenntartasa is valahol
(helyi szervezeti/kozponti koltségvetési) human- €s dologi koltségként megjelenik, de hasznuk is

érzékelhetd szervezeti és nemzetgazdasagi szinten is.

Az ellendrzési tevékenységek tipizalasanak megitélése a szakmai berkekben is vitatott — pl.
kiilon tipusként értelmezziik-e a szabalyszeriiségi és rendszer- vagy egyes folyamatok ellendrzési
eseményeit, vagy csak rendszer- ¢és teljesitmény ellendrzés keretében minden oldalrél
megvizsgalhatd alaposan minden folyamat/esemény stb.? Nagyon sok esetben nem is lehet

egzaktan szétvalasztani egyes tipusokra az ellenérzési folyamatot sem. Az ellendrzési
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szakemberek az ellendrzési terviik/programjuk Osszedllitdsa soran donthetik el, hogy melyik
tipusba soroljak a konkrét ellenérzési feladatot. Szabo és Nyikos (2018) a szabalyszeriiségi €s
rendszerellendrzés részének tekinti a folyamatellendrzést. Ugyanakkor példaul Kovacs és Kovacs

(2017) a szervezet és a folyamatok ellenOrzését kiilon tevékenységként értelmezi.

Az ellendrzés modszerei nagyon sokrétiiek, - az adatbekéréstol, elemzésen, a megfigyelésen,
a kontakt/helyszini szemléig. Ez azt bizonyitja, hogy a gazdalkodas egyes folyamatait, elemeit,
azok Osszefliggéseit nagyon alaposan atvizsgalhatja/atvizsgalja az ellendrzés, s mélyrehato
megallapitasokat tehet/tesz az adott szervezet gazdalkodasanak hatékonyabba, eredményesebbé €s
gazdasagosabba tétele érdekében.

Egy feladat vagy folyamat ellendrzésével nagyon alapos informdacidkat kaphatnak a
szervezet vezetdi is. Ezeket az informaciokat felhasznalhatjak a vezetdi dontések meghozatalanal,
ezzel is nagy segitséget kaphatnak a gazdalkodasi tevékenységek gazdasdgosabb, hatékonyabb és
eredményesebb végrehajtasahoz, stb. S6t, olyan informéciokat tudhatnak meg, amit ha csak arra
alapoznanak, amit Ok maguk atlaithatnak az egyes folyamatok, munkavallalok, stb.
tevékenységének értékelése kapcsan, hidnyos, nem alapos, nem teljesen atlatott
folyamatok/eseményekrdl rendelkezésiikre all6 informacidk alapjan kellene donteniiik, s ez
okozhatja a nem eredményes tevékenység végrehajtasat és annak negativ kdvetkezményeinek
elviselését is.

A fentiek ismeretében azt gondolnank, hogy minden vezetd nagy 6rémmel, szivesen veszi,
a belsé ellendrzés megallapitasait, s igyekszik az intézkedési tervekben arra 0sztondzni
beosztottjait, hogy az ellendrzés altal feltart problémakat miel6bb kiiszoboljék ki. Ezzel az

intézménye/vallalkozasa egyes folyamatai a lehetd legjobb eredményességgel teljesiilhetnek.

Az ellendrzés is értéket termel az intézménynél/vallalkozasnal/szervezetnél. Nem kidobott
pénz, ha szervezethez létrehoznak egy magas szintli belsd kontrollrendszert és egyre tobb, jobb
eredményt tudnak elérni. Természetesen ehhez az is kell, hogy az ellendrzéssel foglalkozo
személyek/munkavallalok is szakmailag sokoldaluan képzettek legyenek, folyamatosan képezzék
magukat (nemcsak a kotelezd tovabbképzés terén), mindig nyitottak legyenek a gazdalkodast
érintd kornyezeti valtozasok kovetkezményeire, a hibdk/hidnyossagok kikiiszobolésének
megoldasi modjai és eszkozeire. Tehat az élethosszig tartd tanulas (life long learning- LLL)
paradigmadja ezen a teriileten is megjelenik (Mascle, 2007; Reischmann, 2014).

A hazai allami tulajdonu szervekre és allami koltségvetési szervekre az IIA (The Institute of
Internal Auditors) altal kibocsatott belsé ellendrzési standardok érvényesek, tovabba az

allamhaztartasért felelds miniszter altal — a mindenkori nemzetkozi szabalyozassal 6sszhangban —
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megalkotott magyarorszagi belsé ellendrzési standardok a kovetenddk. Jelenleg a
Nemzetgazdasagi Minisztérium megbizasabol készitett Utmutatdé (NGM, 2017) alapjan
bizonyossagot ado (c100-x8xx standardok) vagy tanacsado (x9xx standardok) tevékenységként
valosul meg a hazai belso ellendrzés tevékenysége.

A belso ellendrzés szakmai gyakorlatanak hatarozott meg egységesitett nemzetkozi normdakat
a Bels6 Ellenérok Nemzetkozi Szervezete (BEMSZ). A normak kialakitasanak elsddleges célja,
hogy a Nemzetkozi Szakmai Gyakorlat Keretrendszerének eldirasai betartasra kertiljenek, keretet
biztositsanak a belsd ellendrzés végrehajtasahoz, elémozditasdhoz, alapot teremtsenek az
ellendrzés teljesitményének értékeléséhez, ezaltal segitve a szervezeti folyamatok mukodését.
Ezeknek a nemzetk6zi standardoknak a revizidja 2024-re megtortént, bar a folyamatban 1évo
ellendrzések vonatkozasaban még nem kotelezo, de a jovoben jelentésen befolyasolja majd az
allami, koltségvetési belso ellendrzést.
A belsé ellenérzési normék torténete 1947-t0l kezdddden folyamatosan alakult. Az idék soran a
normak egyre sz¢élesebb kor teriileteket fedtek le, mint példaul a szamvitel és pénziigy, miikodés,
belsé kontroll, kockazatkezelés, vallalatiranyitas, és stratégiai szintli kérdések. Az 1j Globalis
Bels6 Ellendrzési Normak a régi szabalyok frissitése érdekében sziilettek. A frissitések célja, hogy
a normdk relevansak maradjanak a mai kor elvardsaihoz, kiilondsen a gyakorlati alkalmazhatdsag
biztositasa érdekében. A normak tovabbi jellemzo6i kozott szerepel tobbek kozott a kdzszférara
vonatkoz6é alkalmazési Utmutatd és egy fogalomjegyzék is, amely segit az 0j terminologia
megértésében. A dokumentum hangsulyozza a belsd ellendrzés és a kozérdek kapcsolatat. Az j
normak olyan modon lettek kialakitva, hogy tdmogassak a szervezetek kozérdek szolgalatara valod
képességét. Emellett a kisebb méretli belsd ellendrzési funkcidk, illetve a kdzszféraban torténd
alkalmazas 1s kiilon figyelmet kap. A dokumentum alapjan az 0j normak nagyobb hangsulyt
fektetnek arra, hogy a belsd ellendrzés hozzajaruljon a kozérdek szolgalatahoz, nem csak a
szervezeti érdekekhez. Az 0j szabélyozéasban a korabbi ,,szerves fejlddés” helyett logikusabb,
intuitivabb szerkezetet hoztak 1étre. Az el6z6 normakkal ellentétben, amelyek inkébb iranyelveket
nyujtottak, az ) normak részletes eljarasokat és példakat is tartalmaznak, amelyek segitik az
ellenérzést. Az 0 szabvanyok mar mindkét teriiletre, az ellenérzésre (“auditdlasra™) és a
tanacsadasra egyarant vonatkoznak, kivéve, ha specifikus normak masként rendelkeznek. Példaul
a 9.2-es norma (belso ellendrzési stratégia) €s a 11.1-es norma (kapcsolatépités és kommunikacio)
korabban nem léteztek, de mostantdl ezek is szerves részei lettek a normarendszernek. Az Uy
teljesitménymérési norma megkoveteli a konkrét célok és mérdszamok meghatarozasat a belsd
ellenérzési  funkcio teljesitményének értékeléséhez. Mind a belsd, mind a kiilso

mindségeértekelésekkel szemben nagyobb elvardsokat tdmasztanak, nemcsak a normaknak vald
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megfelelés, hanem a teljesitménycélok elérésének szempontjabol is. Az 1) Globalis Belsé
Ellen6rzési Normak 2025 januarjaban 1épnek hatalyba. A 2024-es év az atmeneti idészakot jelenti,
amely soran fel kell késziilni az 4j normak alkalmazasara. A bels6 ellenérzési vezetoknek fel kell
mérni, hogy milyen mértékben felel meg a jelenlegi belso ellendrzési funkci6 az j normaknak, €s
azonositani kell azokat a teriileteket, ahol valtoztatdsra van sziikség a normak 2025-0s
hatalybalépéséhez valo megfelelés érdekében (BEMSZ, 2024). A hivatalos anyagok atdolgozasa
utan, a Pénziigyminisztérium kiadja a moédositasra reagald Gtmutatast, ennek megfelelden a belsd

ellendrzési anyagokat modositani sziikséges.

Az Eurépai Unidhoz valod csatlakozast kovetéen a tagorszagok tamogatdsi és ellenOrzési
rendszerében is valtozasok kovetkeztek be. Az unid koltségvetésének végrehajtasaért az Europai
Bizottsag felel, melyet kiils6 és bels6 ellendrzéssel egyarant vizsgalnak. A kiilso ellenérzéseket az
Europai Szamvevdszék folytatja le. A Tandcs, valamint az Europai Parlament a SzamvevOszék
éves jelentései alapjan értékeli a koltségvetés végrehajtasat. Ezt kovetéen a Parlament dont a
zarszamadas elfogadasarol. A koltségvetést az Eurdpai Bizottsdg a tagallamokkal kozdsen
megosztott iranyitds keretében hajtja végre, azaz decentralizalt és tObbszintli végrehajtasi
intézményrendszer miikodik, megosztott feleldsségi rendszerben. Az Eurdpai Bizottsag
ellenérzése kiterjed a tagallamok 4&ltal miikodtetett végrehajtisi- és ellendrzési rendszer
szabalyozasoknak valé megfelel6ségére is. Az Europai Unid csalasellenes hivatala az OLAF
(Office Européen de IutteAntifraude) gondoskodik az unios forrasok felhasznalasahoz kot6do
érdekek védelmérdl, a csalas, valamint korrupcids tigyek és pénziigyi vonatkozasu jogellenes
tevékenységek felderitésér6l (Szabo & Nyikos, 2018).

A kozosségi szabalyozasrol: az FEurdpai Unid kozOsségi tobbszintli ellendrzési
tevékenységét a jovahagyasaval kijelolt tagorszagi hatésagok latjak el, amelyek iranyito, igazolo,
illetve ellenorzési (audit) hatosagként mitkddve kontroll- és végrehajtasi feladatokat bonyolitanak.
Az egységes iranyitasi €s kontrollrendszer kialakitdsa érdekében kdzdsségi tamogatdsokra
vonatkozo alapelvek keriiltek meghatarozasra, amelyek szerint a tagorszdgok hatosagai, a kijelolt
szervezeteken beliil €s e szervezetek kozott a szétvalasztas elvének érvényesiilése mellett eldre
meghatarozott feladatokat latnak el. Ehhez megfeleld auditnyomvonalat biztosito rendszereket és
eljarasokat kotelesek kialakitani és miikddtetni, az irdnyitasi €s kontrollrendszerek mitkodésérdl is
alapelv rendelkezik. Hazankban ezt a feladatot a KEHI-bdl kiszervezett Europai Tdmogatasokat
Auditalo Foigazgatosdg (EUTAF) latja el. A tobbszintli ellendrzési rendszer hatékonysdga azon
alapul, hogy minden szerepld feleldsségi kore vilagosan meghatarozott, a jelentési rendszerek és

visszajelzési mechanizmusok hiteles adatokkal szolgéalnak, tovabba a rendszer minden szintje
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egymasra €piil — ezt az integracidt egységes ellenorzési megkdzelitésnek nevezik (Szabo &
Nyikos, 2018).

“Az allamhaztartasi belsé kontrollrendszerre vonatkozd nemzetkozi ellendrzési
standardokat az tizleti szervezetekre fejlesztettek ki korabban, az allamhaztartasi rendszerbe az
utobbi 15-20 évben kezdték bevezetni, alkalmazni. Ezeknek megfelelden az allamhaztartasért
felelés miniszter hazai standardokat alakitott ki és tett kozzé, amelyek megfelelnek az eurdpai
unios kovetelményeknek is” (Kerekes, 2019).

Kiemelt szerepet toltenek be a nemzetgazdasagokban az allami tulajdonban 1évé gazdasagi
tarsasagok. Az allami vallalatok teljesitménye hatassal lehet az orszag fenntarthatdo gazdasagi
mikddésére ¢és sikerességére. Az allami tulajdonban 1évé tarsasagok szerepe gazdasagi
jelentéségiik mellett stratégiai fontossagu is. Befolyasoljak az orszag tarsadalmi és politikai
egyensulyat. Ezek a vallalatok fontos szerepléi a stratégiai infrastruktirdknak, mint az
energiaszektor, kozlekedési agazat és a kommunikicids halozatok. Az emlitett vallalatok
valositjak meg ezeket a szolgaltatasokat és a szolgaltatasokhoz sziikséges beruhdzasokat, amelyek
elengedhetetlenek a gazdasagi fejlodéshez és a tarsadalom jolétének biztositasahoz.
Magyarorszagon 2010 utan megujult az dllami vagyonkezelés és a kozszolgaltatdsok rendszere. A
jogszabalyi kornyezet hatdsdra megndtt az allami vallalatok szerepe. Ma méar csaknem minden
agazatban kizardlag allami tulajdonu tarsasagokon keresztiil lehet kozszolgéltatasokat nytjtani.
Az allami fenntartasi gazdasagi tarsasdgok gyakran jatszanak meghatdrozd szerepet olyan
iparagakban is, mint az egészségiigy, oktatds és kulturdlis intézmények, amelyeken keresztiil
kozvetlen hatassal vannak az emberek életmindségére €s jolétére (Cseh, 2022).

Az éllami tulajdonu vallalatok hatékony mitkodése kritikus fontossagu a k6zosség szdmara,
¢és ennek érdekében kiemelt figyelmet kell forditani az alapos belsé kontrollrendszer kialakitasara
¢s fenntartdsira. A belsé kontrollrendszer kulcsfontossagl ,.eszkdz” a véllalati vezetés és a
tulajdonosok szamara, hogy biztositsak az eréforrdsok hatékony és biztonsagos felhasznalasat. A
belsd kontrollrendszer segit az azonositott kockazatok kezelésében €s minimalizalasaban, igy az
esetleges veszteségek vagy hibak kockazata csokkenthetd, ami hozzajarul az eréforrasok
hatékonyabb felhasznalasahoz.

Dolgozatomban vizsgadlom az 4allami tulajdonban 1évé gazdasagi tarsasdgok belsd
kontrollrendszerét a kormdnyzati szektorba sorolt egyéb szervezetek tekintetében. Ide sorolhatok
azok a gazdasagi tarsasadgok is, amelyek az allamhaztartasrél szolo 2011. évi CXCV. térvény
rendelkezései szerint nem képezik részét az allamhdztartdsnak. A korményzati szektorba sorolt
egyéb szervezeteknek szdmos kiilonbozd feladatuk lehet, és ezek jellemzden az adott orszag

jogrendszerétdl, kormanyzati strukturajatol és politikai prioritasaito] fiiggenek. Altaldban az ilyen
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szervezetek a kozérdekii célok elérésére ¢és a kozigazgatasi feladatok elldtdsara vannak
felhatalmazva. A Bkr. 1. § d) pontja hatalya ala tartozé kormanyzati szektorba delegalt egyéb
szervezetek belsd kontrollrendszerét vizsgalom. Az Eurdpai Irdnyelvek rendelkezéseinek
megfeleléen hatasara a kormany azokat a szervezeteket sorolja be a kormanyzati szektorba,
amelyek tevékenysége a gazdasag stabilitasara jelentds hatasu. A 14. oldalon térténik meg a téma
lehatarolasa, sziikitése, miszerint ,,Dolgozatomban vizsgalom az &llami tulajdonban 1évo
gazdasagi tarsasagok belsd kontrollrendszerét a kormanyzatiszektorba sorolt egyéb szervezetek
tekintetében.” Ezt koveti egy nem szorosan idetartozd EU ellenérzési rendszer ismertetés fél

oldalnyi terjedelemben.
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2 CELKITUZESEK

Célom az, hogy egy olyan részletes anyagot készitsek, amely Osszefoglalja/bemutatja a ,,jo
gyakorlatokat” és ismeretterjesztési anyagként is forgathato a belsd kontrollrendszer, valamint az
ellendrzési munkaban eligazodni vagyoknak tovabba a szakmai irant érdeklédni szandékozok
szamara. Kiemelt célom, hogy segitsem a dontéshozokat a belsé kontrollrendszer
tovabbfejlesztésében, valamint szakmai tdmpontokat adjak az 4llami és dnkormanyzati szervek
gazdasagi tarsasagait vezetOknek. A disszertaiciom készitéséhez felhasznidlom az eddigi
munkahelyeim altal kialakitott és miikodtetett belsé kontrollrendszer valamint az ellendrzések altal
feltart hianyossagok megsziintetésére tett intézkedések eredményességi, hatékonysagi és

gazdasagossagi hatasaival kapcsolatos sajat tapasztalataimat (1. tablazat).

1. tablazat: A kutatomunka célkitiizései

Cl A KONTROLL ES KONTROLLRENDSZER JELENTOSEGENEK
BEMUTATASA AKOLTSEGVETESI SZERVEKRE FOKUSZALVA.

C2 A KOLTSEGVETESI SZERVEK KONTROLLRENDSZERE
JELLEMZOINEK BEMUTATASA.

C3 A KOLTSEGVETESI SZERVEK ALTAL ALAPITOTT GAZDASAGI
TARSASAGOK BELSO KONTROLLRENDSZERENEK ES ANNAK
MUKODESI HATEKONYSAGANAK VIZSGALATA.

c4 A KOLTSEGVETESI SZERVEK ALTAL ALAPITOTT GAZDASAGI
TARSASAGOKNAL DOLGOZOK BELSO KONTROLLRENDSZERREL
KAPCSOLATOS ISMERETEINEK FELMERESE.

Forras: sajat szerkesztés

A kutatasi kérdéseim megfogalmazasakor a szakirodalombol szerzett és a sajat tapasztalataimon
alapulo tényeket tekintettem alapnak. Sajtos és Mitev (2007) két alapvetd kérdéstipust kiilonit el:
vezeti és kutatoi kérdést. A vezetdi kérdés egy gyakorlati problémat fogalmaz meg ¢és a
szakemberekhez, a kutatokhoz sz6l. A kutatoi kérdés a vezetdi probléma megoldasa céljabol feltett
tudoményos megalapozottsagu kérdés. A valasz megtalalasa tobb kutatdi kérdés megvalaszolasat
igényli. Jelen esetben egy tipikus vezetdi kérdés lehet “Az 4ltalam vezetett szervezet hatékonysaga

nem megfeleld. Mi ennek az oka és hogyan lehet javitani a helyzeten?”. A vezetdi kérdés
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megvalaszolasdhoz a kutatonak tobb teriiletet is meg kell vizsgalnia. Egy lehetséges kutatoi

kérdéssor példaul a kovetkezo:

1. Mindenben megfelel-e a szervezet belsé kontrollrendszere a részletes és szigora jogi

szabalyozéasnak?

la. Rendelkezésre allnak-e a sziikséges dokumentumok?
1b. Megfelelden képzett szakemberek végzik a belsd kontrollfolyamatokat?

Ic. Egyértelmiiek-e a feleldsségi korok?

2. Amennyiben mindenben megfelel a jogszabalyi feltételeknek, képes-e a bels6d

kontrollrendszer a megfeleld hatékonysaggal miikodni?

2a. A szabalykovetés vagy a gyakorlati tapasztalatokra hagyatkozas eredményez
nagyobb hatékonysagot?

2b. Egyforma prioritassal kell kezelni a bels6 kontrollrendszer minden elemét, vagy

van az elemek kozott egy fontossagi sorrend?

Ezeknek a kutatéi kérdéseknek a megvalaszolasa segit felmérni a nem megfeleld hatékonysag

okait és varhatoan a javitasi lehetdségeket is megmutatja.

A kutatési célok elérése érdekében a fentiek alapjan az alabbi hipotéziseket fogalmaztam meg:

H1:

H2:

H3:

H4:

H5:

H6:

H7:

A vizsgalt szervezetek belsé kontrollrendszerének ismeretét befolyasolja, hogy a
valaszado milyen teriileten dolgozik.

A szervezeti dontések meghozatalakor mérlegelt szempontok eltérnek aszerint, hogy mi
a szervezet fo miikodési teriilete.

A szervezeti hierarchiaban minél magasabb poziciot tolt be a személy, anndl kevésbé
részletez6 megkozelitést alkalmaz a belsé kontrollrendszerek értékelésében

A belso kontrollrendszer folyamatainak ismeretében meghatarozo szerepe van a
valaszadok demogrdfiai jellemzoinek és a cégek tulajdonosi szerkezetének, illetve
tevékenységi korének.

A jogszabalyban felsorolt belsé kontrollrendszer elemeinek a prioritasa meghaladott és
eltér a napjainkban tapasztalt gyakorlati prioritastol.

A belsé kontrollrendszer egészének és egyes elemeinek fontossaga a szakirodalom
alapjan azonos mértékii, feltételezésem szerint a szervezet dolgozoi azonban az elemek
fontossagat egymastol eltéronek itélhetik meg.

Az informatikusok inkabb sorolhatok a belsé kontrollrendszer tamogatoi, mint az

szakmai tevékenységet végzok kozé.
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A feldolgozandd szakirodalmat a megfogalmazott célok, feladatok és feltételezések alapjan
valasztottam, a téma meglehetdsen szerteagazd. A szakirodalom feldolgozdsdnak eredményeit
felhasznalva megfogalmazott kutatasi hipotéziseket, a dolgozat ,,Anyag és modszer” fejezetében

részletesen ismertetem.
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3  IRODALMI ATTEKINTES

3.1 Vallalkozasok kontrollrendszereinek bemutatasa

A kontrolling a vallalkozasok egyre szélesebb korében elterjedt rendszer, tekintve, hogy
hatékonysagat eredmények bizonyitjak. A kontrolling értékteremtd szerepére hivja fel a figyelmet
Szabd (2016), aki Horvath (1978) alapjan a tervezés — ellen6rzés — informacioellatas
Osszehangolasanak prioritasat hangsulyozza. A vallalkozasok és egyes szervezetek informacios
rendszere az eltérd vallalkozasi forméak, a szertedgazd tevékenységek, valamint az eltérd
informacioigény kovetkeztében rendkiviil Osszetettek és valtozatosak, ezekben a kontrolling
rendszere segit iranyitastimogatd tevékenységével (Maczd és mtsai. 2001). A vallalkozasok
versenyképessége fiigg attol, hogy mennyire hatékony az informaciés- és dontési rendszeriik
(Musinszki 2013). A vallalkozasok kontrollrendszerét segitd, a vezetdi szamvitelen alapulod
koltségelszamolas rendszerével komplex dontési modellek dolgozhatok ki, amelyek a vallalat
jovobeli tevékenységére fokuszalva eldrejelzéssel szolgalnak (Nagy 1993; Hanyecz 2006).
Napjainkban egyre sziikiild dontési ido és bonyolultabb problémak nehezitik a vallalatvezetést. A
kontrolling a vezetdi ellendrzés, tovabba a folyamatba épitett belsd ellendrzés egy lehetséges, de
hatékony szervezeti teljesitménycélokat tamogatd rendszere. A kontrolling a jovébe tekint,
tevékenysége soran a kontrolling szabalyzatban foglaltak szerinti beavatkozasi hataskorrel
rendelkezhet (Béan, 2018). A kontroll legfontosabb feladata az eltérések megallapitasa, tovabba
megtalalni az eltérés okat, eredetét is és megfeleld javaslatot tenni a hiba megsziintetésére

(Kresalek, 2014).

Napjainkban a vallalati kontrolling mellett egyre nagyobb hangsulyt kapnak az intézményi
kontrollrendszerek, ez az allami vallalatok gazdalkodasdnak ¢és szerepvallalasanak 1jra
pozicionalasat is jelenti (Zéman, 2017). Fazekas (2018) szerint a belsé kontrollrendszer
jelentdsége tilmutat a pénziigyi-gazdalkodasi kérdéskoron, a szervezet minden tevékenységére
vonatkozik, egy dinamikus- és dsszetett folyamat, amely optimalis miikodés esetén folyamatosan

alkalmazkodik a szervezetet érint6 valtozasokhoz.
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3.2 A kontrolling fogalma, fejlédéstorténete

A kontrolling kifejezés a ,,control” angol sz6bdl szarmaztatva szabalyozast, iranyitast jelent,
ugyanakkor jelentése nem elsddlegesen ellenérzésre utal. A controlling (a magyar helyesiras
szabalyainak megfelelden kontrolling), mint vallalatvezetési eszkdz koszonhetd, elészor az
Amerikai Egyesiilt Allamokban jelent meg az allamhaztartds kincstarnoki (controller)
1931-ben hivta életre elsé orszadgos intézményét Controllers Institute of America elnevezéssel. A
kontrolling szignifikans fejlodése eurdpai viszonylatban az 1950-es és 1960-as években
kovetkezett be — hazai vonatkozasban viszonylag késén, Anthony-es évekt6l szamithatjuk

jelenlétét (Bordané, 1989).

A kontrolling erdsen kotodik a vezetési funkcidkhoz: Fayol megfogalmazasaban a kontrolling
,»a kiadott szabalyok ¢és utasitasok betartdsanak a feliigyelete”. Miiveiben a szamvitel jelentéségét
hangsulyozza, amely tobb a konyvvitelre koncentral6 informacids tevékenységnél, a szamvitelt a
vezetdi funkcidk gyakorlasat eldsegitd eszkdzként jeleniti meg, a vallalat altalanos tajékoztatd

szervezetének nevezi (Fayol, 1984).

A kontrolling, mint menedzsment kontroll, mai értelemben hasznalatos fogalomként Anthony
nevéhez flizédik, meghatarozasa alapjan a kontroll olyan folyamat, mely sordn a vezetd a
szervezeti stratégia megvaldsuldsa érdekében befolydsolja a szervezet tagjainak magatartisat
(Anthony etal., 1989). Anthony is vezet6i funkcionak tekinti a kontroll-tevékenységet és a vallalati
célok elérésének egyik eszkozeként hatdrozza meg. Kordbbi munkainak 0Osszegzéseként
értelmezhetd fenti megfogalmazéasa — példaul, hogy a kontroller szerepe nem csak konyveldi,
hanem vezet6i tevékenységet jelent, mar az 1965-6s munkajaban is szerepelt (Anthony, 1965;
Briihl, 2012). Ennek kapcsan Anthony kontroll szinteket (Govindarajan & Anthony, 2013)
kiilonboztet meg, ezek: stratégiai-, menedzsment- ¢és operativ  kontroll, amelyek
nélkiilozhetetlenek a szervezeten beliil. A stratégiai kontrollfolyamat jellemzdje, hogy kevés
formalis elemzés torténik, szabalyozatlan, hataridok nélkiili; a menedzsment kontroll soran tobb
formalis elemzés torténik, hataridék vannak; az operativ kontrollfolyamat elére meghatarozott

eldirasokat kovet, ismétlddé mechanizmus jellemzi (Ladb, 2017).

A definiciét folyamatalapi megkozelitésbdl szemlélve Spremann ¢és Zur (1992)
megfogalmazasaban: a tervezési és beszamolasi rendszer kialakitdsdnak, valamint a vezetdi

dontéshez sziikséges informaciok dsszehangolasdnak folyamata.
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A kontrolling iizemgazdasagi megkozelitését Schwalbe (1995) a kdvetkezoképpen fogalmazza
meg: a gazdasagi folyamatok stratégiai és operativ tervezéséhez és végrehajtasdhoz sziikséges

informaciok megszerzését, tovabba ezek értékelését és rendszerezését, értelmezését jelenti.

A kontrollrendszerek fejlodésének jelentés mérfoldkovének szamitott a BalancedScorecard
(BSC) megjelenése, amely egy kiegyensulyozott mutatészam rendszer modelljének kidolgozasat
jelentette (Kaplan & Norton, 1996). A szerzok szerint a kontrolling alapvetden a divizionalis
szervezeti forméakhoz és elszamolasi tevékenységiikért 6nalloan feleld szervezetek 1étrejottéhez,
valamint az informatikai hattér megteremtéséhez kotédik. A BSC a hagyomanyos vezetési
rendszerektdl abban tér el, hogy az adott szervezet miikodését négy allapotjellemzd segitségével
(pénziigyi, piaci, miikodési és tanulasi képesség alapjan) irja le; tovabbi sajatossag, hogy elébbi
allapotjelzdk alakulasat a vallalat kiildetéséhez, illetve annak stratégiai céljaihoz méri, ezéltal

kapcsolatot teremtve a mindennapok és tavlati célok kdzott (Marosan, 2006).

A magyar kontrolling-torténelem alapjai a nemzetkozi szakirodalombol, valamint arra épiilve

adaptalodtak a hazai gyakorlatba.

Dobék és munkatarsai a ,,menedzsment-kontroll” kifejezést a kontrolling fogalmaval azonos
jelentésli kifejezésként hasznaljdk miiveikben, ami megfigyelhetd példdul tobb konyvben és
konyvfejezetben (Antal & Dobék, 2016; Bodnér, 1997; Horvath P. & Dobak, 1991). A téma hazai
szakértoi koziil (Lado, 1992) gondolatainak megfogalmazasaban a kontrolling jellemezhetd akéar
nyereségmenedzsment kifejezéssel is, a vagyoni-pénziigyi helyzet, és a nyereség kapcsolatdnak
folyamatos figyelemmel kisérése mellett. Szerinte a kontrolling feladata a vallalat egészére nézve
fontos tevékenységek rendszer-szemléletli és gyakorlatias nyomon kovetése. Nem sokkal késébb
Francsovicsnal (1995) a kontrolling kettds értelmezésével taldlkozunk, mely szerint részben az
informacidmenedzsment szerinti vezetési funkcidt jelenti, részben pedig a vallalati események

tervezését, ellendrzését, elemzését és irdnyitasat szolgald vezetési eszkdznek tekinthetd.

Mészéros (1995) megfogalmazasaban a kontrolling lehetdvé teszi, hogy a gazdasagi kornyezet
novekvo Osszetettsége mellett az egyre nehezebbé valo célorientalt irdnyitast timogatja azaltal,
hogy a tervezési-, a beszamolasi- és az informacioellatasi folyamatokat integralt rendszerbe
foglalja. Horvath Péter Ut egy hatékony controlling-rendszerhez cimii konyvében igy fogalmaz: a
kontrolling a vezetés egyik alrendszere, amely tervezést, ellendrzést és informdcioellatast
koordinal (Horvath &Partners, 2009). Ez a megfogalmazis azonban mar kordbbi miivében
(Horvath, 1978) is megjelenik. Funkcionalis megkozelitésbdl a kontrolling célja tehat a vallalati
célok realizalasa érdekében torténd koordinald és reagald, valamint adaptacios képességek
fenntartasat jelenti.
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A hatékony (operativ) kontrolling eszkdzrendszerének Dénes ¢€s szerzdtarsai (2004) szerint
harom f6 Osszetevdje van: vezetdi szamvitel, informatikai tamogatés, kontrolling apparatus.
Hatékony pedig csak az a rendszer lehet, amelyet direkt modon stratégiai célok és az azokat
szolgalo folyamatok kontrollalasara fejlesztenek ki; a kontrollrendszer 6nmagéaban nem elegendo,
viszont nélkiilozhetetlen az iizleti hatékonysaghoz. A kontrolling és a kontrollrendszerek a
vallalatiranyitas €letében is fontos teriiletet képviselnek (Rooz, 2006), a vezetés egy jol kialakitott
bels6 kontrollrendszer segitségével a szamviteli- €s ellendrzési nyilvantartdsok vezetését feleldsen

végezheti.

Somogyi (2006) tanulmédnyaban azt vallja, hogy vezetéstimogatd rendszerként a kontrolling
legfontosabb feladata az eltéréselemzésen alapuld progndziskészités, illetve a szervezeti tervek és
célok kialakitdsanak, valamint ezek megvaldsitasanak ellendrzése. Sinkovics (2007) szerint a
kontrolling, mint tevékenység — folyamatalapu megkdzelitésbdl szemlélve — egy ciklust jelol,
amely magaban foglalja a tervezést, a terv-tény Osszehasonlitast, az auditot, a negativ folyamatok
kikiiszobolését, jelentések készitését, folyamatkozi ellendrzéseket, vezetdi informacios rendszerek
mukddtetését, valamint a kiilsé partnerek tdjékoztatasat is. Véleménye szerint a kontrolling
vezetéstamogatd funkcioval rendelkezik, amely a menedzsment vezetési tevékenységét jelenti a

vallalati- és tulajdonosi célok elérése érdekében.

A korabbi definiciokhoz képest bovebb és Gsszetettebb jelentéstartalom alapjan a kontroll a
szervezeti célok elérését tamogato visszacsatolason alapuld folyamat, melynek soran a kontrollalt
egységek egyes jellemzdire eldzetesen standardokat allapitottak meg, majd a kontrollfolyamat
soran mért aktudlis értékeket Osszehasonlitjdk a standardokkal, tényleges eltérés esetén pedig
beavatkoznak. Az adott szervezet tényleges teljesitménye és a korabban kitlizott célok kozotti

kiilonbséget csokkentd egyik legfontosabb vezetdi tevékenység a kontroll (Antal & Dobék, 2016).

A Kkontroll-rendszer jelentdsége és a kontroll vezetéi funkcidi tobb szempontbdl is
megkdzelithetdek: Dobdk és Antal (2016) szerint gazdasagi perspektivabol vizsgalva, ha egy
szervezetben megsziinik a kontroll, az elére meghatarozott célok elérése veszélybe keriilhet,
veszélyeztetve ez altal az erdforrasok felhaszndlést, a szervezet hatékonysagat. Pszichologiai
nézOpontbdl a kontroll stabil, kiszadmithato és eldre lathaté kornyezetet teremt, amely kijeloli a
munkavégzés kereteit, ezaltal eredményesebb termelést valdsziniisit. Politikai, hatalmi
szempontokat figyelembe véve a kontroll az er6forrasok feletti rendelkezés olyan eszkoze, amely

a szervezet tobbi tagjaval szembeni magasabb szintli dontési jogositvanyt testesit meg.

GinBlen ¢és tarsai (2013) allaspontja szerint a vezetdi tevékenységet tamogatd kontrollerek
alapvetd feladata, hogy a vezetdk személyre szabott, egyedi, nem pedig sablon szerinti timogatast
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kapjanak, a kontrolling jelentdségét éppen ezért az adja, hogy a kontrollerek figyelembe veszik a
vezetOk eltérd ilizemgazdasagi tudasat, preferencidit és tapasztalatait. A kontrolling fogalmi
rendszerét bemutatd nemzetkézi és hazai szakirodalom kozos jellemzdje az, hogy nem
azonosithatd kizardlagosan az ellenérzéssel sem fogalomként, sem pedig folyamatként.
Jelentdségét az adja, hogy a kontrolling segitségével a tervezési-, ellendrzési- €s informéacidellatasi
folyamatok nem izolalt rendszerként miikddnek, hanem egymasra épiil, egymadssal szoros
kapcsolatban 4116, a vallalati/szervezeti célokat tamogat6 komplex rendszerként (Blumné&Zéman,

2014).

Nemzetkozi vonatkozasban nincs egységes kontrolling-gyakorlat, tovabba egységes
szerepvaltozas sem figyelheté meg — allapitja meg Szukits (2017). Az eltérd kiindulasi alap adja a
nyugati és keleti régiok kozotti eltéré kontrolling-szerepeket. Fejlddéstorténeti vonatkozasban
Zéman szerint a vezetdi szamvitel gyakorlatdnak fejlédése meghatdrozo. Fejlodéstani
szempontbol a kontrolling orient4cidja alapjan elkiilonithetd eredménycélokra, pénziigyi célokra,
az értékndvelés céljara, valamint az Osszes vallalati célra fokuszald kontrollingra. A hazai
szakirodalom képviseldi jellemzben az altalanosan értelmezett kontrolling koncepci6 kialakitasara
torekednek, amely a gyakorlati miikodés megértésére koncentral (Zéman, 2016). Az attekintett
fogalmi meghatdrozéasok a kontrolling vezetéstudomanyban elfoglalt jelentds helyére hivjak fel a

crcr

megkozelitésbol értelmezik azt.

A véllalati kontrolling a nemzetkdzi meghatarozas alapjan a vallalatiranyitas azon teriilete,
amely szamadatok alapjan az Osszes vallalati részleg iranyitasaval és ellendrzésével foglalkozik.
Az ellendrzés magaban foglalja a szamviteli tételek rogzitését, értékelését, elemzését é€s

Osszesitését. A koltségvetés tervezése is a kontrolling része.

Simons (2020) szerint a kontroll egy olyan informacios folyamat, amelyet a vallalat a célok

elérése érdekében mikodtetett.

Maiés nemzetkdzi szakirodalom szerint a controlling egy olyan vallalatiranyitasi rendszer,
amely a tevékenységek, folyamatok tervezését, nyomon kovetését fogja egységesen Ossze

(Schoffer-Weber, 2012).

A vallalati kontroller alapvetden pénziigyi megkozelitésben vizsgalddik. Nem azonos a
konyvvizsgaloval, mivel alapvetden a gazdasagi kimutatdsok eredményeit vizsgidlva tesz
javaslatot a vezetOségnek a gazdasagosabb és hatékonyabb miikddésre. A belsé ellendr
szisztematikusan vizsgalja a szervezet miikodésének részteriileteit. Pénziigyi megkdzelités mellett

jogi, Uizleti és etikai szempontok alapjan fogalmazza meg komplex javaslatait. ,,A kontrolling
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fogalmi rendszerét bemutatdé nemzetkozi és hazai szakirodalom kozos jellemzéje az, hogy nem
azonosithatdé kizarolagosan az ellendrzéssel sem fogalomként, sem pedig folyamatként.
Jelentdségét az adja, hogy a kontrolling segitségével a tervezési-, ellendrzési- és informacioellatasi
folyamatok nem izolalt rendszerként mukodnek, hanem egymasra épiild, egymassal szoros

kapcsolatban 4ll6, a vallalati/szervezeti célokat tamogaté komplex rendszerként (Blumné&Zéman,

2014).”

A kontroller és belsé ellendr szakirodalmi 6sszehasonlitasat 2. tdblazat foglalja 0ssze.

2. tablazat: A kontroller és belso ellenor 6sszehasonlitasa

Pozicid

Feladat

Modszertan

kontroller: kontroll-tevékenységet
végz6 személyek (Szukits, 2017)

pénziigyi-gazdasagi szemléletben
vizsgalja a vallalat folyamatait és
eredményeit

gazdasagi kimutatasok
eredményeit vizsgalva

bels6 ellendr: koltségvetési
szervnél teljes vagy
részmunkaidében foglalkoztatott
vagy polgari jogi jogviszony

pénziigyi,- szabalyszertiségi,-
rendszer,-cél,-teljesitmény ,-
informatikai ellenérzéseket végez

szisztematikus vizsgalat az egész
szervezetre vonatkoztatva

keretében bels6 ellendrzési
tevékenységet ellatd személy
(Bkr.2§

Forras: sajat szerkesztés

3.3 Az allami kontrollrendszer

Az allami ellendrzés rendszere stabilizald és legitimald intézmény is egyben. A legitimaciot
biztositd intézmények a stabil piacgazdasagi mikodést garantaljak, az ellendrzés pedig annak
biztosit¢ka, hogy a kozpénzek szabalyosan, hatékonyan ¢és eredményesen keriiljenek
felhasznalasra (Vigvari 2008). Az éallami kontrollrendszerre, mint jolétet noveld adottsagra kell
tekinteni, a hatékony allami miikodés pedig megfelelden kialakitott intézményi kdrnyezet mellett
lehet sikeres (Bihari 2007; Kovacs 2014). A koltségvetési szerv vezetése felelds a kialakitasért, a
miukodtetésért, ennek soran olyan folyamatokat alakit ki és miikodtet, amelyek hozzajarulnak a

forrasok szabalyos, eredményes, gazdasagos és hatékony felhasznalasahoz.

Boros és tarsai (2011) megfogalmazasdban a magyar allam ellendrzési rendszere 6t nagy teriilet
kontrollalasat jelenti: az allami ellendrzést kozvetleniill, az allamhatalmi- és népképviseleti
ellendrzést és az allamigazgatasi ellendrzést, emellett tulajdonosi-, pénzintézeti-, konyvvizsgaloi-
¢és belso ellendrzo tevékenység ellatasat foglalja magaban. A kontrollrendszer elemeként jelenik
meg a belsd ellendrzés, amely minden esetben fiiggetlen, targyilagos bizonyossagot ado,, emellett
tanacsado jellegli tevékenység is. Az ellendrzést végzd személy vagy személyek tevékenységiiket

a koltségvetési szerv vezetdjének kozvetleniil alarendelten végzik. A Kormany altal kijelolt
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korményzati belsé ellendrzési szerv (KEHI) toérvényben (2011. évi CXCV. Torvény Az
Allamhaztartasrol, 2011 — 63. §. (1) bekezdés) meghatarozott jogkorrel eljarva végzi
tevékenységét (Boros etal, 2011).

“Az allami ellendrzéssel kapcsolatos jogszabalyi kornyezetet vizsgalva: az Alaptorvény 37.
cikk (1) bekezdése kimondja, hogy a Kormany a kézponti koltségvetést torvényesen €s célszerlien,
eredményesen ¢és atlathatdan koteles végrehajtani (Magyarorszag Alaptorvénye, 2011). A 2012.
januar 1-jétdl hatalyos torvény 39. cikk (2) bekezdése értelmében a kozpénzekre vonatkozd
gazdalkodas szabalyai szerint minden kézpénzzel gazdalkodd szervezet koteles a nyilvanossag
elott elszamolni. A kozosségi forrasbol szarmazd pénzek és a nemzeti vagyon kezelése az
atlathatosag és a kozélet tisztasdganak elve szerint kell torténjen; a kdzpénzekkel és nemzeti

vagyonnal kapcsolatos adatok kézérdek(i adatoknak mindsiilnek™ (Kerekes, 2019).

Az allamhaztartasrol szolo 2011. évi CXCV. torvény (Aht.) 70. §-a hatirozza meg az
allamhaztartds belsd ellendrzésére vonatkozd eldirdsokat (az Aht. végrehajtasi rendelete a
368/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet — Avr.), a koltségvetési szervek belsd kontrollrendszerérél és
belsé ellendrzésiik szabalyairdl a 370/2011. (XII. 31.) kormanyrendelet (Bkr.) rendelkezik, amely
az egységes elvi alapokon nyugvo, belsd ellendrzési tevékenység végrehajtisa érdekében tett
intézkedések egységesitését szolgald ellenérzési standardokat tartalmazza. A standardok az Aht.
¢és Bkr. rendelkezéseivel, valamint az ITA) standardjaival 6sszhangban kertiltek kidolgozasra (IIA,
2017). Az TIA tobb nyelven tette ezeket elérhetové. A szabvanyok rogzitik a belsd ellendrzés
szakmai gyakorlatdval és a szervezeti tevékenység eredményességének értékelésével kapcsolatos
alapvetd kovetelményeket. A kovetelmények szervezeti €és egyéni szinten is érvényesek. A
szabvanyok része az értelmezés ¢és a szdszedet, ezek teszik egyértelmiivé a szabvany
végrehajtasanak modjat. Az attributum szabvanyok a folyamat jellegzetességeit szabalyozzak (cél,
felhatalmazas, szakértelem, megfeleldség, kozzététel stb.). A teljesitmény szabvanyok magat a
folyamatot irjak le (irdnyitas, kockdzatkezelés, szervezés stb.). Az allami szervezetek belsd
ellendrzése ténylegesen fliggetlen, targyilagos bizonyossagot ado, tanacsadoi jellegii tevékenység,
mely elsddlegesen az ellendrzétt szervezet miikddésfejlesztését, eredményességnek novelését

célozza.

Zéman (2017) az Snkormanyzati vallalkozasok és a pénziigyi kontrolling kockézatcsokkenés
terén végzett kutatdsdban megallapitja, hogy akarcsak a versenyszféra esetében, a kozszféra
kiilonboz6 vallalkozasainal is eltérd szervezeti célokat taldlunk €s ezen tények figyelembevétele
fajsulyos a kontrolling rendszerek kialakitdsanal. Tanulmanya igazolta, hogy ,,... a koltségek

automatikus lefedése a kozszférabeli szervezetek vonatkozasaban nem eloremutatd, ezért a
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koltségtakarékos miikodés kényszerét a controlling elv kozszféraba torténd bevezetésével lehet
csak elérni...” (Zéman, 2017, p.307). A kutatd meglatisa szerint a kozszféra kontrolling
rendszerének kiemelt feladatként kell kezelnie a kockazatcsokkentést, a projektszemlélet és
projektvezetés elonyeinek alkalmazasat, a szervezeti teljesitmény mennyiségének €s mindségének
mérését; emellett a forrasok hatékony és koltségtakarékos felhasznalasara kell fokuszalnia,

tovabba Ossze kell kapcsolnia a koltségvetés tervezését a teljesitménytervezéssel (Zéman, 2017).

Az éllami szervezetek bels6 kontrollrendszere szamos alkotoelembdl épiil fel, amelyek
folyamatokké kapcsolddnak 6ssze és parhuzamos, illetve kiegészito tevékenységeket végeznek a
szervezetben. A tevékenységek sorrendje egymas utan kertl kialakitasra és a sorrendiség alapjan
hangoljak 0ssze a folyamatokat. A szervezet részét képezi a belsé kontrollrendszer és biztositja a

napi miikodés hatékonysagat és egyben a szervezeti kultura részét alkotja (Pajor & Szabo, 2022).

A nemzetkozi és a hazai szakirodalomban a bels6é kontroll és a teljesitmény fogalma
Osszekapcsolodik. Ennek megfeleléen a kontrollt a teljesitményt eldsegitd rendszerként is
definialjak. Domokos allaspontja alapjan a belsé kontrollrendszer akkor miikddik jol a
szervezetben, ha a szervezet egészére a rend a jellemz6 (Domokos, 2011). Ro6z és Sztan6 szerint
a belsd kontrollrendszer a vallalkozas hatékony és szabalyos miitkddését szolgalja (Ro6z&Sztano,
2000). Simons szerint a kontroll az inputok, folyamatok és outputok Osszehangolt mitkodését
valdsitja meg a szervezeti célok elérésének érdekében (Simons, 2000). Naidu és Rao a
teljesitményméréshez kapcsolva hatarozza meg a kontroll fogalmat (Naidu&Rao, 2008). (3.

tablazat)
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3. tablazat: Belso kontrollrendszer fogalmi meghatarozasainak egyes kiemelt példai

Szerz6 Evszam Definicio

Simons 2000 szervezet input €s output folyamatainak 6sszehangolasa
Naidu, Rao 2008 teljesitménymérés eszkoze

Rooz, Sztan6 2000 szabalyozza a véllalkozas hatékony mukodését

Voros 2008 az ellendrzés az irdnyitas részeként hatarozhat6 meg
Domokos 2011 rendet teremt a szervezetben

Dorman 2012 kockazatkontroll

Forras: szakirodalom alapjan sajat szerkesztés

A belsd kontrollrendszer egy Gsszetett €s dinamikus folyamat, amelyet arra terveztek, hogy adott
gazdasagi tarsasag ¢és allami fenntartdsu szervezet mitkkodését a jogszabalyoknak megfeleléen
biztositsa. Mindezt a gazdasagossag iranyelveinek betartasaval, hatékonyan és a célkitlizéseknek
megfelelden hajtsa végre és folyamatosan alkalmazkodjon a szervezetet érintd valtozasokhoz.
Ebben a rendszerben szdmos k6zds elem van, mint példaul a hatékonysag és eredményesség, az
eredmények kiértékelése, a tervezett és a tényleges teljesitmény kozotti eltérések azonositésa,
valamint az eltérések okainak és a szervezet folyamatainak vizsgalata. A belsd kontrollrendszer a
szabalyoknak valo megfelelést, a szervezet altal kitizott célok, stratégiak, tervek megvaldsulasat,
valamint a teljesitményt vizsgdlja, elemzi és értékeli. Emellett feltarja a kockéazatos vagy

problémas miikodési teriileteket.

A vezet6i kontrollnak a szervezet teljesitményének felligyeletére €s mérésére kell kiterjednie. A
folyamatos visszacsatolas alapjan a szervezet képes feliilvizsgalni €s sziikség esetén modositani a
miikddését, folyamatait és célkitlizéseit. A belsd kontrollrendszer tehat a szervezeti szintli
kontrollokat és a folyamatokba beépitett ellenérzési pontokat jelenti. Ez egy dinamikus rendszer,
amelynek képesnek kell lennie a szervezet céljainak és feladatainak valtozasait kovetni, €s

alkalmasnak kell lennie a valtozdsok nyomon kovetésére is.

A kozfeladatot ellatd, vagy allami tulajdonban 4ll6 szervezetek kontrollkdrnyezetében kiilondsen
fontos az 4tlathatdsag, a hatékonysag és az integritas. Ezek a szervezetek a kozérdek szolgalatdban

allnak, ezért elengedhetetlen, hogy kontrollrendszereik megfeleljenek a legmagasabb etikai €s
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szakmai normaknak. A kontrollkérnyezet magaban foglalja azokat a koriilményeket és tényezoket,
amelyek befolyasoljak a belsd ellenérzés hatékonysagat és hatasat. Ide tartoznak a szervezeti
kultara, a vezetdség hozzaallasa az ellendrzéshez és az etikahoz, valamint az alkalmazottak
felel0sségtudata és elkotelezettsége a szervezeti célok és értékek irant. Fontos, hogy a kdzfeladatot
ellatd szervezetek kontrollkdrnyezete tamogassa a szigori pénziigyi €s operativ ellendrzéseket,
valamint az &tlathatosagot és a feleldsséget. Ehhez elengedhetetlen egy jol miikodo belsod
ellendrzési rendszer kialakitasa és fenntartdsa, valamint a megfeleléen képzett és fiiggetlen
ellendrzo testiiletek 1étrehozasa. Emellett a jogi szabalyozasoknak és a kiils6 ellen6rzo szerveknek
is fontos szerepiik van a kozfeladatot ellatd szervezetek kontrollkornyezetének alakitasaban és
fenntartdsaban, hiszen ezek biztositjak a kiilsé feliigyeletet és ellendrzést a szervezet

tevékenységei felett.

Dolgozatomban bemutatom a kontrollrendszer nemzetkézi modelljeit és ismertetem azokat az
allami tulajdonban 1év0 gazdasagi tarsasdgokra hatd mitkodésiik szempontjabol. A modellek eltérd
modszertan alapjan mikodnek (4. tablazat), de célkitiizésiikk biztositani az intézmények

kockazatkezelését és tdamogatast nyujtani az ellendrzési folyamatokban.

4. tablazat: Belso kontrollrendszer modellek 6sszehasonlitasa

Forras: sajat szerkesztés
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Modell Leiras Célja Modszertan
COSO belsd ellenérzés eszkoz zleti vallalkozdsok 5 clembdl épiil fel
kockazatkezelése
COoso I belss ellendrzési eszkiz tizleti vallalkozasok 8 elembdl épiil fel
(COSO ERM) kockazatkezelése
SAINT éndiagnosztikai eszkoz kozszfer.a 1nte;rynenyemek ker'(riow, interju,
integritasa mithelymunka
tamogatas, iranymutatas
INTOSAI legfobb ellenérzé szervezet — nyujtasa az ellendrzd (kiilso, tanacsadas
belsd) intézményeknek
\EPP ellenérzési keretrendszer nemzetko6zi szakmai elvek, a korabbi 4 szint helyett 3
szabvanyok egységesitése kategoéria
AAROM =y ockazatkezelés és belso iizleti vallalkozisok e
VEDELMI irAnvita Kockézatkezeld harom védelmi vonal
VONAL anyitas ockazatkezelése
HAROM kockazatkezelés és bels iizleti vallalkozasok harom felelGsségi teriilet és
VONAL iranyitas kockazatkezelése hat alapelv



3.4 COSO és COSO I1. modell

A COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) egy belsé

ellendrzési keretrendszer, amely jellemzden iizleti vallalkozasok belsé ellendrzési rendszereivel

¢és kockazatkezelési gyakorlataval foglalkozik (Fortvinger, 2022).

A bels6 kontrollrendszer elemei:

Kontrollkoérnyezet: Az ellenérzési kornyezet minden alkalmazott szdmara megalapozza az
integritds fontossagat, valamint a szabalytalansdgok feltdrasa és megsziintetése iranti
elkotelezettséget, beleértve a csalast is. Ezt a kornyezetet az igazgatdtanacs és a
menedzsment teremti meg €s példat mutat a megvalositasara. Jellemzoi: meghatarozott
struktira, egyértelmti hataskorok és felel6sségek, meghatarozott etikai elvarasok,

atlathatdsag.

Kockazatkezelési rendszer: A vallalatnak rendszeresen fel kell mérnie és azonositania
sziikséges a kockazatokat vagy a kockazat lehetdségeit, illetve annak fennallasat. Az ilyen
értékelések megallapitasai alapjan tovabbi ellendrzési szintek alkalmazhatdk a kockazatok
visszaszoritdsdnak biztositdsdra vagy a kapcsolodo teriiletek kockazatanak figyelésére
(Kenton, 2023). Alrendszer a bels6 kontrollrendszerben. A kockazatok azonositasa mellett

feladata még a kockazatok elemzése és a sziikséges valaszintézkedések kidolgozasa is.

Kontrolltevékenységek: Ezek azokra a folyamatokra, irdnyelvekre és egyéb cselekvési
iranyokra vonatkoznak, amelyek fenntartjdk a belsd kontrollok integritdsat és a
szabalyozasi megfelelést. Olyan elvek ¢€s eljarasok 0Osszességét jelentik, amelyek
alkalmasak a kockazatok megfeleld kezelésére. Ezzel elOsegitik a szervezeti célok

megvaldsitasat.

Informécié €s kommunikdcio: A tajékoztatas és a kovetkezetes kommunikacio két
szempontbol is fontos. Eldszor a célok €s szerepek egyértelmiisége megalapozhatja a
sikeres belsé ellendrzéseket. Masodszor a megvalositandd 1épések megértésének ¢és
elkotelezettségének  eldsegitése  biztosithatja ~a  munkavallaloknak  munkéjuk
leghatékonyabb elvégzését. Az informacio kritériumai: megfeleld, aktualis, elérhetd,

pontos.

Monitoring: A véllalatnak figyelemmel kell kisérnie belsd tevékenységeit. Nemcsak
megfigyelést jelent azonban, hanem értékelést is, amelynek célja a visszacsatolas és a

korrekci6. Ezaltal akar rendszerfrissitésekkel, alkalmazottak hozzdadasaval vagy a
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sziikséges alkalmazottak képzésével biztositani tudja a bels6 ellendrzések folyamatos ¢€s

sziikség szerinti miikodését (Kenton, 2023).

A belsé kontrollrendszer keretén beliill miikodik a belsé ellenérzés, amely tulajdonképpen
fiiggetlen, targyilagos tanacsadd tevékenység, melynek célja a szervezet fejlesztése ¢és
eredményességének fokozasa mellett az atlathatosag €s az elszamoltathatésag megteremtése. A
belsd ellendrzést a szervezet 6nallo részlegeként hozzak Iétre, tehat a vezetés alarendeltségében
mikodik. Ugyanakkor azonban tevékenysége folytatasara és az eredmények kozlésére vonatkozo

vezetOi utasitast nem fogadhat el, miikodése fiiggetlen.

A COSO modell tovabbfejlesztett valtozata a COSO II. modell (COSO ERM), amely tovabbi
harom kockazatkezelési elemet mutat be az el6z0h6z képest. A COSO modell a szervezeten beliili
kontrollmechanizmusok alapjat adta, mig a COSO II. modell mar a kockazatmenedzsment

eléirasait mutatja be (Milicz, 2016).

A COSO II. modell a kockéazatfelmérés komponensét kibOvitette célmeghatarozas,

eredményazonositas, kockédzatfelmérés és kockazat reakciok komponensekre (COSO, 2020).

2023. marciusaban a COSO iranymutatast adott ki, hogy biztositsa a vallalatokat és szervezeteket
a belsé kontroll kialakitdsaban ¢és a mikodési hatékonysag ellenérzésében. Az utmutatod
rendelkezik a kornyezeti, tarsadalmi és iranyitasi (ESG) témdakkal kapcsolatos jelentések
elkészitésének modjarol.

A szervezetek az 1) COSO-utmutatbban meghatarozott tovabbi gyakorlatokat alkalmazhatnak,
hogy javitsak az integralt bels6 ellenérzési keretrendszert mind a teljesitménymérés, mind a
hasznos és megbizhatd dontésekbdl szarmazo kiils6 jelentéstétel teriiletén. Ez a modell tdmogatja
a szervezeteket a fenntarthatdsagi irdnyitasi struktirak fejlesztésében, valamint a szerepek és
feleldsségek Osszehangoldsaban, a vezetés az operativ csoportok, a belsd ellendrzés, az audit

bizottsag €s az igazgatdsag kozott.

3.5 SAINT modell

A SAINT (Self-Assessment INTegrity) egy oOndiagnosztikai eszkdz, melyet a Holland
SzamvevOszEék, a Belligyminisztérium €és Amszterdam véros Integritasi Iroddja kdzosen hozott
létre. Célja, hogy segitse a kdzszféra intézményeit az integritasuk felmérésében és fejlesztésében,
elésegitve az integritds és az etikai normdak betartdsat. Az eszkdz kiillonb6zé modszerekkel

alkalmazhatd, példaul kérdoivek, interjuk és mithelymunkék révén.
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Az intézmények részletes ondiagnozist végezhetnek annak érdekében, hogy azonositsdk az
integritds veszélyeztetett teriileteit és kidolgozzédk azokat az intézkedéseket, amelyekkel

erdsithetik a szervezet sértetlenségét.

A holland mddszer magyarorszagi kozszféraban torténd kiterjesztésének célja a kozszféra
integritasdnak megorzése ¢s a korrupcids kockazatok felismerése. A SAINT modell alkalmazasa
segithet a korrupcid vagy a potencialis korrupcios tevékenységek korai azonositasadban, az adatok
elemzésében és a kockazatok felismerésében. Az eszkdz dsszekapcsolja a kiilonbozd intézmények
kozotti kockazati tényezoket €és Osszefiiggéseket, ami tdmogatja az intézkedések meghozatalat €s
a korrupcid elleni fellépést. Ezek az eszk6zOok ¢és modszerek hozzajarulhatnak a kozszféra
atlathatosaganak ¢és integritdsanak javitadsahoz, elésegitve az dallami pénzek ¢és erdforrasok

hatékonyabb és tisztességesebb felhasznalasat (Benner& de Haan, 2008).

3.6 INTOSALI és IFPP modell

Az INTOSAI (The International Organization of Supreme Audit Institutions) a Legfébb Ellen6rzo
Intézmények Nemzetkozi Szervezete a kiilsé kormanyzati ellendrzési kdzosség szervezeteként
mukodik. Az ENSZ Gazdasagi és Szocidlis Tanacsaban (ECOSOC) kiilonleges tandcsadoi
statusszal rendelkezé nem kormanyzati szervezet. Onalld, fiiggetlen, szakmai és nem politikai
szervezet, amely alland6 intézményként jott 1étre. Célja, hogy kdlcsonds tdmogatast biztositson a
legfobb ellendrzd intézményeknek, eldsegitse az Gtletek, ismeretek €s tapasztalatok cseréjét és a

globalis nyilvanossag megszolaltatdjaként 1€p fel a nemzetkozi kozdsségen beliil (INTOSAL

2024).

Az INTOSAI-nak fontos tamogatd és erdsité szerepe van a fenntarthat6 fejlodési célok (SDG-k)
nemzeti, regionalis €s globalis megvalositasi erdfeszitéseiben, valamint a haladds nyomon
kovetésében és feliilvizsgalataban. Azonban, hogy megfeleljen a globalis elvarasoknak, az
INTOSAI-nak 6sszehangoltabb és hatékonyabb modon kell miikddnie. Az INTOSAI kolesonos
tamogatast nyujt az Allami Szamvevdszék Intézeteinek (SAI-k) és elésegiti az dtletek, ismeretek

¢s tapasztalatok cseréjét kozottiik (INTOSAI 2024).

Az IFPP (INTOSAI Framework of Professional Pronouncements) 2016-ban vette at a ISSAI
keretrendszer helyét, amelybe 2019-t61 kertiltek be a szakmai dokumentumok (ISSAIL, 2024c).

A szakmai dokumentumok célja, hogy el6segitsék a kozpénzek hatékony és megbizhato
ellendrzését, nemzetkozileg elismert szakmai elvek és szabvanyok meghatarozasaval. Ezek a

dokumentumok az INTOSAI tagintézményeinek kollektiv szakmai tapasztalataira épiilnek és
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biztositjak, hogy a legfobb ellendrzé intézmények kozérdekii mikodése a jogszabalyoknak
megfelelden valdsuljon meg. A jogszabdlyok betartasat hivatalos és hiteles kozlemények és

nyilatkozatok formajaban tdmogatjak (Allami Szamvevészék, 2024).

Az INTOSAI nyilatkozatai eldsegitik az allami ellendrzés hitelességét és relevanciajat azaltal,
hogy nemzetkdzileg elismert szakmai elveket és standardokat hataroznak meg, amelyek eldsegitik
a modszertan alkalmazasanak sokoldalisagat, és tamogatjak a legfobb ellendrzd intézmények

hatékony, kozérdekli miikodését (ISSAI, 2024a).

A keretrendszer modositasanak célja nem a dokumentumok tartalmanak modositasa volt, hanem
egyértelmiisiteni kivantdk a kiilonb6zé dokumentumokat €s egyben egyszerlsiteni az Uj

keretrendszert (IFPP).

Az INTOSAI alapelvei (INTOSAI-P) torténelmi jelentdséggel birnak, és meghatarozzak azt a
szerepet €s funkcidkat, amelyekre a legfobb ellendrzési intézményeknek (SAI) torekedniiik kell.
Ezek az alapelvek tajékoztatd jellegiick lehetnek a kormanyok és parlamentek, valamint a
legmagasabb szinten miikddd ellendrzd intézmények és a nyilvanossdg szamara. Az alapelvek
betartasa referenciaként szolgal a legfobb ellenérzé intézmények nemzeti mandatumainak
meghatarozdsa sordn. Az alapelvek betartdsa mentén milkddnek a szamvevdszékek. A
keretrendszer meghatarozza a szamvevOszékek miikodésének tarsadalomban betoltott szerepét,

illetve biztositja az el6feltételeit az intézmények megfeleld miikodésének (ISSAI, 2024b).

A Legfelsobb Ellen6rz6 Intézmények Nemzetkézi Standardjai (ISSAI) a kozszféra

konyvvizsgalatdnak mérvado nemzetkdzi szabvanyairdl rendelkezik. Az ISSAI-k célja:

e Biztositja az elvégzett ellendrzések mindségeét.

o Megerdsiti az ellendrzeési jelentések hitelességét a felhaszndlok szamara.

e Noveli az ellendrzési folyamat atlathatosagat.

e Meghatarozza a konyvvizsgalo feleldsségét a tobbi érintett féllel szemben.

® Meghatarozza a konyvvizsgélati megbizasok kiilonb6zd tipusait és a kapcsolodo

fogalomkészletet, amely k6z0s nyelvet biztosit a kdzszféra konyvvizsgalatahoz.

Az ISSAI-k teljes készlete olyan alapfogalmakon és elveken alapul, amelyek meghatarozzak a

kozszféra ellendrzését és az ISSAI-k altal timogatott kiilonb6zd tipusu megbizéasokat.

Az INTOSAI Utmutatét (GUID) az INTOSAI fejlesztette ki, hogy tamogassa a legfébb ellenérzd

intézményt és az egyes auditorokat a kovetkezdkben:

e Az ISSAI-k gyakorlati alkalmazasa a pénziigyi, teljesitmény- vagy megfeleloségi

ellendrzési folyamatokban.
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e Egy adott témakor megértése és a vonatkozo ISSAI-K alkalmazasa (Eurosai, 2024).

3.7 Harom Védelmi Vonal és a Harom Vonal modell

A Héarom Védelmi Vonal modell célja a vallalati kockazatkezelés és belso ellendrzés hatékony
megvaldsitasa. Ez a modell Harom Védelmi Vonalat hataroz meg, melyek kiilonb6z6 szerepeket
toltenek be. Az Institute of Internal Auditors (IIA) altal meghatirozott modell azon az
elgondoléson alapul, hogy ez a Harom Védelmi Vonal egyiittmiikddik a kockazatkezelés és a belsd
iranyitas struktirajaban.

A modell vildgosan meghatdrozza a kiilonb6z0 szerepkoroket, ideértve az iranyitod testiilet
feliigyeletét, a felsd vezetést és a fiiggetlen biztositékot. Ez a modell alkalmazkodik minden
szervezet specifikus céljaihoz, hangsulyt fektet a kockazatkezelésre, és intézkedéseket hoz annak
érdekében, hogy a tevékenységek és célok Osszhangban legyenek a kiilonb6zd érintett felek

érdekeivel (The Institute of Internal Auditors, 2020).

A haromvonalas modellt szdmos ipardg széles korben elismeri a kockdzat iranyitasi
modelljeként. Megvaldsitasa eltérd lehet iparaganként és a vallalat méretének fliggvényében

(Hetler, 2023).
A modell a kovetkezo harom vonalbdl épiil fel:

e Els6 Vonal — Uzleti Egységek
Az els6 védelmi vonalat a vezetdség, a részleg- vagy folyamattulajdonosok - vagy barmely
frontvonalbeli szerepld - alkotjdk. F6 feladatuk a napi tevékenységekkel kapcsolatos
kockézatok feliigyelete €s felelosségvallalas. Emellett feleldsnek tekinthetdk ellendrzések
végrehajtasaért, belsd szabalyzatok kidolgozasaért, a munkavallaléi szabdlyzatok
betartasanak feliigyeletéért, valamint dontések és cselekvések soran a kockazati tényezdk
figyelemmel kiséréséért.

e Misodik Vonal — Kockazatkezelés és EllenOrzés

A masodik védelmi vonal korébe tartoznak a kockazatkezelési és megfelelési teriiletek,
mint példaul a kockazatmenedzser, a megfeleldségi tiszt vagy az informéciobiztonsagi
tiszt. Ez a vonal felelds a vallalat kockédzatkezelési programjanak végrehajtasaért, valamint
az ezen iranyelvek folyamatdnak és végrehajtasanak nyomon kovetéséért. A felmeriild

kockézatok azonositasa is az ¢ hataskoriikbe tartozik a vallalkozéas napi mikodése soran.
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e Harmadik Vonal — Bels6 Ellendrzés és Audit

A harmadik védelmi vonalba kiilsé és belsd auditorok egyarant tartoznak. F6 feladatuk az
elsé és a masodik védelmi vonal hatékonysaganak biztositisa. Attekintik és értékelik a
kockézatkezelési program kialakitasat és végrehajtasat is. A belso ellenérok jellemzden
beszamolnak az igazgatosagnak, a szabalyozo hatosagoknak és a kiilsd auditoroknak a

vallalat kockézatkezelési felépitésérdl és mikodésérdl (Hetler, 2023).

A vallalkozéasok tovabbra is sziikségbdl fejlodnek, reagalva a timadasra, az j lizleti modellekre
¢és a technologiara. Ez a folyamatos valtozas minden szinten kihat az lizleti miikddésre, az iigyfelek
valos idejii interakciot kovetelnek meg, a szabalyozok egyre nagyobb szintli ellendrzést
alkalmaznak, az iranyitasban érintettek pedig bizonyossagot igényelnek ebben az Osszetett és

dinamikus kockazati kornyezetben.

Ahogy a kockazati kornyezet egyre Osszetettebbé és gyorsabbd valik, a szervezetek szdmara
kritikus fontossagu, hogy gyorsan és hatékonyan azonositsak a felmeriilé kockazati eseményeket,
¢és reagaljanak rajuk. A belsd ellendrzésnek kulcsszerepet kell jatszania ebben a fejlodésben

(Deloitte, 2020).

A Harom Védelmi Vonal célja az volt, hogy atfogd keretet biztositson a kockazatkezelésre és a
szervezeten beliili ellendrzés gyakorlasara vonatkoz6 altalanos intézkedések atgondolasahoz. A
modell széles korben elterjedt. Mindazonaltal a megjelenése ota eltelt évek soran a
hatékonysagardl szolo kiilonféle tudoményos és szakmai gyakorlati attekintések ravilagitottak

néhany fontos teriiletre, ahol javitani lehetne (Dee& Foster, 2021).

2020 juliusaban az ITA kozzétette a Harom Védelmi Vonal frissitett valtozatat, amelyben harom

o feleldsségi teriiletet és hat alapelvet hataroz meg:

e FElszamoltathatosag: Az irdnyito testiilet felelosséggel tartozik az érdekelt felek felé a
feliigyeletért. Az 1. és 2. alapelv megerdsiti, hogy egy szervezet irdnyitdsa megfeleld
struktarakat és folyamatokat igényel, amelyek lehetdve teszik az elszamoltathatdsagot, a
cselekvést és a biztositékot. Az iranyito testiilet feladata, hogy megfeleld struktirakat és
folyamatokat biztositson a hatékony korméanyzashoz.

o Intézkedések: A vezetdség felelds az intézkedések megtételéért (beleértve a
kockazatkezelést is), beleértve a szervezeti célok eléréséhez sziikséges kontrollok és
eljardsok megtervezését és végrehajtasat. A 3. alapelv kimondja, hogy a szervezet
legfelsObb vezetésének feleldssége a szervezet altal meghatarozott célok elérése, amely

figyelembe veszi az elsé és a masodik vonalbeli ismérveket is. Az els6 vonalbeli
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szerepkorok kapcsolodnak leginkabb a termékek és/vagy szolgéltatasok megvalositasahoz.
A masodvonalbeli szerepkordk segitséget nytjtanak a kockazatkezelésben.

e Biztositas: és tanacsadas egy fiiggetlen belsd ellendrzési funkciotdl, hogy betekintést,
magabiztossagot €s batoritast nydjtson a folyamatos fejlédéshez. A 4. alapelv megkoveteli,
hogy harmadik vonalbeli szerepében a belso ellendrzés fliggetlen és objektiv biztositékot
¢s tanacsot adjon az iranyitas és a kockdzatkezelés megfeleldségére és hatékonysagara
vonatkozoan. Ezt szisztematikus és fegyelmezett folyamatok, szakértelem és betekintés
kompetens alkalmazasaval éri el. Megfontolhatja mas belsd és kiils6 szolgaltatok
biztositékat. Az 5. alapelv megismétli, hogy a belsé ellendrzés fiiggetlensége a vezetés
felelosségeitdl kritikus fontossaghh az objektivitds, a tekintély és a hitelesség
szempontjabol. Végil, a 6. alapelv elismeri, hogy minden kozdsen dolgozd szerep
hozzajarul az értékteremtéshez és az értékvédelemhez, ha 6sszhangban van egymassal és

a felek célkittizésivel (IIA, 2020).

A Harom Vonal Modell alkalmazéasa esetében fontos, hogy a szervezet céljai meghatarozasra
kertiljenek és ezekhez a célokhoz igazitva sziikséges kialakitani a modellt. Minden szervezet
esetében eltérd lehet a modell alkalmazdsa. A menedzsment és az irdnyito testiilet feladata
meghatarozni a szervezet struktirdjat és a szerepkorok elosztasat. Az irdnyitd testiilet kiilonféle
bizottsdgokat alakithat a sajat felel0sségi korébe tartozd terliletek, példaul ellendrzés,
kockézatkezelés, pénziigy, tervezés €s javadalmazas, feliigyeletének erdsitése érdekében. Ahogy
a szervezet mérete €s Osszetettsége novekszik, ugy valik sziikségessé a menedzsment tovabbi

szétvalasa szakmai, funkciondlis és hierarchikus szempontok alapjan (ITA, 2020).

Az emlitett modellek azonosak abban, hogy tdimogatast nytijtanak a vallalkozasoknak és kdzszféra
intézményeinek a miikddési folyamataiban. Ezeknek az alkalmazésa hozzajarulhat a hatékonyabb
miikddeési feltételek kialakitdsdhoz. A SAINT modell elsésorban az allami intézményekben, mig
a COSO a COSO 11, és a Harom Védelmi és a Harom Vonal foként az {lizleti vallalkozasokban
talalt széleskori alkalmazéasra. Az INTOSALI jelentds eltérést mutat a tobbi modelltdl abban a

tekintetben, hogy els6dleges feladata a belsd ellendrzést végzd szervezeteknek nyujtott tanacsadas.

Az allami tulajdonban 1évd gazdaséagi tarsasagok belsd kontrollrendszerének kialakitasaban és
belsd ellendrzésében a SAINT modell felméri az integritds és az etikai normak betartasat.
Biztosithatja az integritasaban veszélyeztetett teriiletek felismerését €s a hianyossagok kezelését.
Az intézmények a modell segitségével kidolgozhatnak olyan intézkedéseket, amelyek javitjak az

integritas és az etikai magatartas miikodését a szervezetben.
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Az éllami tulajdonban 1év0 gazdasagi tarsasagok belso ellendrzési folyamataiban €s a hatékony
kockazatkezelésben segit a COSO és a COSO II. keretrendszer alkalmazasa. Az 6t elem vizsgalja
a kontrollkornyezetet, a kockazatértékelést, a kontrolltevékenységeket, tovabba az informacid és

kommunikécid szabad aramléasat és magat az ellendrzési tevékenységet, mig a COSO II.

Az INTOSAI ¢és az IFPP keretrendszer altal meghatarozott ajanlasok és iranyelvek szintén
hasznosnak bizonyulnak az allami tulajdonban miikodd tarsasdgok belsé ellendrzésének
biztositasdhoz ¢és egyben tdmogatést és tandcsadast biztositanak az intézmények szdmara a belsé

kontrollrendszer hatékony miikddtetéséhez.

A Dbelsé ellendrzési funkciok és a felelosségek meghatarozasaban a koztulajdonban miik6do
gazdasagi tarsasagok esetében a Hairom Védelmi Vonal modellje biztosit hatékony irdnymutatast.
A modell keretrendszere eldsegiti a rendszer hatékony informécidaramlasat és a felmeriild
zavarokat a feleldsségvallaldsi rendszer 1étrehozasdban. Ez a modell szintén nagy mértékben
biztosithatja a belsd kontrollrendszer hatékonysagat. Azonban ez a Harom Védelmi Vonal nem
azonos Hetler (2023) modelljével! A magyar jogi szabalyozas (Aht és Bkr) ugyanis szintén
tartalmaz egy harom védelmi vonalbol all6 rendszert. Ez a kozpénziigyi ellenérzés harom szintje,

amely biztositja szervezetek szabalyos, hatékony, gazdasdgos miikodését:

L. vonal: bels6 kontrollrendszer (a szervezeti monitoring rendszer részeként)
I1. vonal: kormanyzati ellenérzés (KEHI)
I11. vonal: kiilsé ellenérzés (ASZ)

A belso ellendrzés funkcidi napjainkban bdviilnek. A kordbbi utoellendrzéses modszer napjaink
dinamikusan valtoz6 koérnyezetében mar nem alkalmazhat6. A kockazatkontroll szerepe megndtt

¢s olyan ) modszerek valtak mindennapossa, mint a digitalizacid, adatbanyaszat, adatelemzés.

Az EU minden szintjén a kdzszféra hatalmas 6sszegekkel jarul hozza a gazdasag sziikségleteinek
finanszirozasdhoz, kovetkezésképpen elszamoltathato a tagallamok adofizetdi altal rabizott

pénzeszkozok megfeleld €s hatékony kezeléséért.

Az EU kozszférajanak bizonyitania kell, hogy hatékonyan kolti el a rendelkezésre allo forrasokat,
illetve a teljesitmény és az eredmények hatékonyan valdsulnak meg. E célbdl az allami belsd
ellenérzés (PIC — Public InternalControl - Az allamhaztartas bels6 kontrollja) hozzaadott értéket
képvisel azaltal, hogy segitséget nyujt egy olyan modell feldllitasdhoz, amely megfelel a
nemzetk6zi szabvanyoknak a pénziigyi iranyitas és a kozpénzek felhaszndlasdnak ellendrzése

terén.
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A vilagszerte legjobb gyakorlatként elismert modell megadja azokat az alapokat, amelyek
jelentésen hozzajarulhatnak a csalés és a korrupcio megel6zéséhez. Amiodta az Eurdpai Bizottsag
2002-ben bevezette a PIC-et az altala kezelt er6forrasok hatékony és eredményes ellendrzésének
kereteként, az eurdpai orszagok fokozatosan ujra tervezik szabalyozasi és ellendrzési modelljeiket

a PIC-elvek beagyazasa érdekében (European Commission, 2024).

A belsé ellendrzés azokra a belsd folyamatokra vonatkozik, amelyeket a szervezeteken beliil annak
biztositasara hasznalnak, hogy a miiveletek hatékonyak, eredményesek legyenek és 6sszhangban

alljanak a megallapitott torvényekkel €s politikai célkitlizésekkel (OECD, 2024).

A PIC cselekményekbdl, tevékenységekbdl €s tervekbdl épiil fel az allami szervezetekben. A
szervezetek dolgozodi arra torekednek, hogy biztositsak az allami szervezetek célkitiizéseit és
kiildetését. A kozérdek szolgalata és a kozérdek szolgalataban megvalosithatéd eréfeszitések a PIC
hajtoerejét képviselik. A PIC tdmogatja az eredményes, hatékony, megfontolt és pénziigyileg
felelos kozigazgatds mitkodési gyakorlatat. A tdmogatas folyamatosan zajlik az 6sszes politikai,
szolgéaltatasnyujtasi és koltségvetési ciklus minden szakaszédban. Ez a PIC elveinek stratégiai
oldala, ahol az allami szervezetek céljait 0ssze kell hangolniuk a politikai stratégiaval. A PIC
orientacidja a célok, eredmények és kimenetek megkdzelitése, amelyet jogilag, megfelelden,
etikusan és pénziigyileg felelds modon kell elérni. A PIC a tényleges eredmények és kimenetek
mérésével, elemzésével ¢és jelentésével kapcsolatban a teljesitményiranyitasi rendszer
kozpontjaban all. A belsd iranyitads biztositja, hogy a pénziigyi iranyitds megfeleléen legyen
végrehajtva mind az iizemeltetési, mind a szervezet céljainak megfeleléen. Az allami
szervezeteknek példaértéki szerepet kell betdlteniiik, igy kiilonds feleldsségiik van a jogszabalyok

¢és szabalyozasok betartasaban (European Commission, 2017).

Az ENSZ Nemzetkozi Pénziigyi és Pénziigyi Iranyitasi Statisztikai Iranyelvei (International
Monetary Fund's Government Finance Statistics Manual) és az Eurdpai Unid Statisztikai
Hivatalanak (Eurostat) iranyelvei, rendeletei kotelezik a korméanyokat arra, hogy sorolja be azokat
a szervezeteket a kormanyzati szektorba, amelyek jelentés meértékben befolyasoljak a gazdasagi
stabilitast. Ezek az irdnyelvek ¢és rendeletek meghatarozzdk azokat a szervezeteket ¢&s
intézményeket, amelyek kdzvetlen vagy kozvetett médon hozzdjarulnak a gazdasagi stabilitashoz,
példaul a pénziigyi intézmények, a kozlekedési vallalatok, az energiaipari vallalatok stb.
Kiemelten fontos ezen szervezetek vonatkozasaban a kormanyzati szektorhoz tartozas, mivel a
korménynak igy megvan a lehetdsége arra, hogy a szervezeteket feliigyelje és hatékonyan kezelje
miikddésiiket. Biztosithatd ennek alapjan, hogy a gazdasagi stabilitast biztositd dontéseket

relevans informéciok birtokaban hozhassdk meg (IMF, 2019).
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A hazai jogrendszerbe integralni kell az Europai Unid altal lefektetett szabalyozokat. Ennek
biztositasa érdekében 2020. januar 1-jétdl €letbe 1épett a 2009. évi CXXII. torvény modositasa,
amely jogszabaly a koztulajdoni gazdasagi tarsasdgok koltséghatékonyabb miikodésérdl
rendelkezik. Ez a jogszabaly kiegészitésre keriilt a bels6 kontrollrendszer 1étrehozasara vonatkozé
szabalyozasokkal. A torvény annak érdekében jott 1étre, hogy a koztulajdonban 1évo tarsasagok
koltséghatékony miikodését szabalyozzak. A torvény rendelkezik arrdl, hogy mely gazdasagi
tarsasagok azok, amelyek koztulajdonban 1évd tarsasagokként nevesithetok. Ezeknek a
tarsasagoknak kozos ismérve, hogy tulajdonosa a Magyar Allam, illetve valamelyik helyi
Onkormanyzati szervezet vagy toObbségi befolyassal bir a szervezetben. A jogszabalyok jellemzden
arrol rendelkeznek, hogy ezek a gazdasagi tarsasdgok milyen moédszerekkel és eljarasrenddel
miukodjenek annak érdekében, hogy a kdzpénz felhasznalasa hatékony és feleldsségteljes legyen.
Tovabba rendelkezik arrdl, hogyan lehetséges a kozszolgaltatasokat fejleszteni a kozérdek
aspektusabol. A torvény célkitlizése, hogy biztositsa ezen tarsasdgok szamara az atlathatosagot €s
a feleldsségrevonhatosagot. A takarékosabb miikodés eldsegitése mellett a jogszabaly
rendelkezéseinek célja az allami vagyon hatékonyabb védelme és kezelése is (2009. évi CXXIL.

torvény, 2024).

A fent emlitett jogszabalyok alkotjak a 2020. januar 1.-t6l bevezetett jogszabaly részét, amely
rendelet a koztulajdonban 1évé gazdasagi tarsasagok belsé kontrollrendszerérdl rendelkezik. Ez a
339/2019. (XII. 23.) Kormanyrendelet (a tovabbiakban: Gtbkr.), mint a Takarékostv. végrehajtasi
rendelete. A végrehajtasi rendelet ismerteti azokat a részletszabalyokat, amelyek sziikségesek
tarsasagok belsd kontrollrendszerével kapcsolatban. A rendelet szabalyozza az emlitett tarsasagok

koltséghatékony miikodési iranyelveit (339/2019. (XII. 23.) , 2024).

Biztositotta a lehetdséget a jogszabaly megalkotdja, hogy 2021. januar 1-jéig a kéztulajdonban
1évé tarsasagok megismerhessék az 0j elbirasokat. A Gtbkr. 3. § (3) bekezdése szerint ezeknek a
gazdasagi tarsasagoknak a vezetdi kotelesek a belsé kontrollrendszert megalkotni, figyelemmel a
szektor adta specifikus ismérvekre. Tovabba biztositani az Iranyelvnek megfelelden a tarsasagok
mikddését.

Az Iranyelv, amely 2021. janudr 1-jén hatdlyba 1épett és olyan elveket tartalmazott, amelyek
sziikségesek a belsd kontrollrendszer megalkotdsdhoz. A vallalatok eltérd méretliek és szamos
eltérd jellemzdvel birnak. Ennek megfeleléen az irdnyelv nem ad konkrét ajanlasokat és
utasitasokat, kizarélag iranymutatast jelent, amelyet a gazdasagi tarsasdgok ligyvezetOi sajat

tarsasaguk mitkodésére tudnak alakitani (Pénzligyminisztérium, 2021).
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A 2011. évi CXCIV. térvény Magyarorszag gazdasagi stabilitasarol szolo torvény az allami
tulajdonban 1évd vallalatok gazdasdgi stabilitdsa kozvetlen hatassal lehet a belsd
kontrollrendszeriik hatékonysagéara és miikodésére. A jogszabaly rendelkezik az allamadossag
csokkentésére vonatkozd rendelkezésekrdl ¢€s az allamaddssag keletkezésének, illetve
novekedésének korlatozasarol. Biztositja az Allamaddssag Kezeld Kozpont jogszabalyi kereteit és
rogziti az AKK feladatait. Rendelkezik a Koltségvetési Tandcs mitkddésérdl és biztositja a tanacs

tagjainak és elnokének megvalasztasi folyamatait (2011. évi CXCIV. térvény, 2024).

A 2011. évi CXCV. térvény az allamhaztartasrol az allami bevételek és kiadasok, valamint az
allamhaztartds egyensulydnak szabdlyait tartalmazza. Az allamhaztartas stabilitasa ¢s
fenntarthatésaga kozvetlen hatdssal van az allami tulajdonban 1évé vallalatok gazdalkodasara és
belsé kontrollrendszerére. A jogszabaly rendelkezik a kozfeladatok ellatdsanak szervezeti és
gazdalkodasi rendszerérél és nevesiti a kozfeladatokat. Rogziti a gazdalkodds és a
beszamolokészités szabélyait és az allamhaztartds bevételi és kiadasi rendszerét. Utmutatast ad a
koltségvetési szervezetekkel kapcsolatos fébb ismérvekrol, mint a szervezetek alapitasa, iranyitasa

¢s feliigyelete (2011. évi CXCV. torvény , 2024).

A 2011. évi CXCVL torvény a nemzeti vagyonrdl az allami tulajdonban 1évo vallalatok
vagyonkezelését, felhaszndldsat szabalyozza. A vagyonkezelés ¢és a vagyonfelhasznalas
szabalyozasa jelentés hatassal lehet az allami vallalatok bels6 kontrollrendszerére, kiillondsen az
eszkozok és eroforrasok hatékony kezelése tekintetében. A jogszabaly kitér a nemzeti vagyon
hasznositasara, amely kizardlag kozérdekbdl torténhet. Irdnymutatast nyljt a fenntarthatd
vagyongazdalkodas miikodési folyamataira és rogziti a nemzeti vagyok atruhazasanak lehetdségeit

¢s szabalyrendszerét (2011. évi CXCVI. torvény, 2024).

A gazdasagi stabilitasrol szol6 szabalyozas leirja az intézkedéseket, amelyek hatast gyakorolnak a
tarsasagok rentabilitdsara és stabilitdsara, ezekkel Osszefliggésben hatdst gyakorolnak magara a
belsé kontrollfolyamatok miikddésére is. A nemzeti vagyonrol szolo torvény lefekteti azokat ez
eljarasrendeket, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy a tarsasdgok belsé kontrollrendszere
hatékonyan mitkodhessen €s biztosithassa a kozvagyon megovasat és védelmét (2011. évi CXCIV.

torvény, 2024).

Az Alaptorvény Kozpénzek fejezete (36-44.cikk) kimondja, hogy a kdzpénzt felhasznalo allami
vallalatoknak kotelességiik a kozpénzzel vald gazdalkodéds atlathatosdgat biztositani. Az
Orszaggylilés minden évben meghatirozza a koltségvetést ¢és megszabja a koltségvetés
allamadossaggal Osszefiiggd elfogadasat. A jogszabaly rendelkezik a nemzeti vagyonnal egy
tekintet ald esd allami és a helyi onkormanyzati tulajdonokrol is. A jogalkotd célja, hogy biztositsa
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a nemzeti vagyonnal megvalosuld gazdalkodast és megdvja a természeti erdforrasokat, a
kozérdeket elotérbe helyezze és biztositsa az élhetd kornyezetet a jovo nemzedékei szamara

(Magyarorszag Kormanya, 2011).

A jogszabalyok alapjan a koztulajdonban 1év0 gazdasagi tarsasagoknak elsddleges feladata a belsd
kontrollrendszeriik megfeleld és hatékony kialakitasa, figyelemmel az 0j jogi kovetelményekre €s
az egyedi vallalati sajatossdgokra. A kovetkezd fejezetekben részletesebben vizsgdlom a
jogszabalyok gyakorlati alkalmazédsat és az esetleges kihivasokat, amelyekkel a tarsasagok

szembesiilhetnek ezen a teriileten.

A kozintézmények mindsége kulcsfontossagu tényezd a gazdasagok teljesitményben. Hatékony
kozszolgaltatasoknak kell biztositaniuk a polgarok és vallalkozéasok igényeit, és képesnek kell

lenniiik alkalmazkodni a valtozo6 koriilményekhez.

Az atlathatosag €és a szamonkérhetdség fontos elemek a polgarok és kormanyzatunk kozotti
kapcsolat javitasdban, valamint a koztisztviselokbe vetett bizalom megerdsitésében. Az EU
tagallamai kiilonb6z6é szintli atlathatosaggal ¢és nyitott korméanyzéasi megkozelitésekkel

rendelkeznek a polgarok és a nyilvanossag fel¢ (ICF, 2020).

Az 4llami intézmények jogszabalyok betartdsanak atlathatdésdga rendkiviil fontos minden
demokratikus tadrsadalomban. A jogszabélyok betartdsa és az atlathatdsag nélkiilozhetetlen az

allamhatalom legitimalasdhoz és az allampolgarok bizalmanak megerdsitéséhez.

3.8 Kaoltségvetési szervek altal alapitott gazdasagi tarsasagok alapitasanak
koriilményei, miikodésiikre vonatkozo szabalyozasok

Az allam kiilonbozd célok elérése érdekében donthet ugy, allami véllalatot alapit, pl.:
bizonyos kozjavak, mérsékelt aru eldallitdsa vagy externaliak hatékony kezelése, példamutatas,
tarsadalmi 1égkdr teremtése, versenytars teremtése a monopoliumok letorésére, valamint végezhet
vallalkozasi tevékenységet bevételszerzési céllal is (Chikan 2008). Kizardlagos allami tulajdonban
all példaul a Szerencsejaték Zrt., amelynek tevékenysége inkabb profitorientalt és nem kozfeladat,
a tarsasag nem kozszolgaltatast biztosit.

Legfontosabb allami feladat a gazdasagi stabilitas fenntartdsa, ami az egyenletes gazdasagi
novekedés, a teljes foglalkoztatis és az arstabilitdsra valo torekvése, valamint a belsd és kiilsé
pénziigy egyensuly megdrzése (Chikan 2008).

Az allami gazdasagpolitikai eszk6zok kombinéacioinak alkalmazasat timogathatjak a kozpénzek

felhasznalasanak belsé kontrollrendszer elemei, melyeknek kialakitdsa ¢€s miukodtetése
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hozzajarulhat a szervezet céljainak eléréséhez, valamint a vezetdre bizott vagyon hatékony,
gazdasagos ¢és eredményes felhasznalasédhoz.

Az Alaptorvény 38. cikk (5) bekezdése szerint az allam és a helyi dnkorményzatok tulajdonaban
allo gazdalkodd szervezetek torvényben meghatdrozott modon, oOnalléan ¢és feleldsen
gazdalkodnak a torvényesség, a célszerliség és az eredményesség kovetelményei szerint. Tovabba
az Alaptorvény 39. cikk (2) bekezdése kimondja, hogy a kdzpénzeket és a nemzeti vagyont az
atlathatosag és a kozélet tisztasaganak elve szerint kell kezelni.

Az allami tulajdonban 1évé gazdasagi tarsasagok ¢€s a teljes nemzetgazdasag szempontjabol a
hatékony vallalatirdnyitasi rendszer hozzajarul a piacgazdasagi alapelvek szerinti miikodéshez,
valamint a megbizhatdsagi kovetelmények teljesitéséhez a megfeleld jogi szabalyozasok
alkalmazéasaval. A kozpénzek felhaszndldsa ¢és az dallami tulajdonban 1év0 szervezetek
hatékonysdganak javitdsa érdekében kiemelten fontos, hogy a rendszer ne csak
kontrollszempontokra épiiljon. A vallalati szféraban bevalt compliance megkozelités erdsitése
hozzajarulhat az allamhatékonysagi célok eléréséhez, mivel biztositja, hogy a dontéshozatal
minden szinten a jogszabalyoknak megfelelden torténjen, kiilondsen az olyan teriileteken, ahol az
allam kozvetett befolyéssal rendelkezik.

Az allami gazdasagpolitikai eszkozok kombinacidinak alkalmazasat segithetnék a sziikdsen
rendelkezésre allo kozpénzek felhasznalasanak ellenérzési rendszerei, intézményei, eszkdzei, mint
pl. a belsd kontrollrendszer intézményi kiépitettsége, a kiilsd és belso ellendrzés intézményei s
hatékony mitkodtetése.

Az allami vagyonnal kapcsolatos tulajdonosi jogokat fdszabaly szerint a Magyar Nemzeti
Vagyonkezeld Zrt. (MNV Zrt.) gyakorolja (Auer etal., 2018). Az MNV Zrt. eljarasrendje alapjan
koztulajdonu gazdasagi tarsasag alapitasara csak egyes szervezetek jogosultak, azaz térvényben
meghatarozott vallalatok, a nemzeti vagyon feliigyeletéért felelos tarca nélkiili miniszter altal
hozott rendeletben (26/2021. (XII. 29.) NVTNM Rendelet Az Allam Oroklése Es Az Allamot
Megilletd Egyéb Jogok Gyakorlasa Esetén a Magyar Allam Képviseletérdl, 2021) meghatdrozott

vallalat, az MNV Zrt., és az MNV Zrt meghatalmazasaval rendelkez6 szervezet (Www.mnvzrt.hu).

A MNV Zrt. meghatalmazasa akkor keriil kiadasra, ha az alabbi pontokra adott valaszok

pozitiv elbiralés ald esnek (a teljesség igénye nélkiil):

- az alapitas indoka,
- amiikddés ezen formdjanak eldnyei mas szervezeti formakhoz viszonyitva,

- létesitd okirat tervezete,
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- kozéptavu iizleti terv, tervezett gazdalkodas,

- nyilatkozat az alapitashoz sziikséges forras meglétérdl (Boros etal., 2018).

A Polgari Torvénykonyv (Ptk.) hatdlyos és vonatkozo rendelkezései alapjan a gazdasagi
tarsasdgok dontéshozatali szervezettel rendelkeznek, amely a tarsasag legfobb szerveként
miikddik. A legfébb szerv iilése nem nyilvanos, ugyanakkor tevékenységében a gazdasagi tarsasag
barmely tagja jogosult részt venni. A tarsasag iranyitasaval kapcsolatos dontéseket egy vagy tobb
vezetd tisztségviseld, illetve egy vezetd tisztségviselokbdl allo testiilet jogosult hozni. A torvény
nevesiti azokat a feltételeket is, amelyeket a vezetd tisztségviseld személyével szemben tdmaszt.
A Ptk. szabalyai alapjan a torvényes képviseletet a vezetd tisztségviselO latja el, a tarsasag
ligyvezetését egy harom tagbol allo feliigyeldbizottsag ellendrzi — a feliigyeldbizottsag 1étrehozasa
jogszabaly altal eldirt esetekben kotelezo.

Egyes gazdasagi tarsasagi formakra sajatos jogszabalyok vonatkoznak, igy az allami
tulajdont gazdasagi tarsasdgokra is érvényesek azok a szabalyok, amelyek korlatolt feleldsségii
tarsasag (a tovabbiakban: kft.) vagy részvénytarsasag (a tovabbiakban: rt.) formajaban miikodnek.
Boros ¢és szerzétarsai (2018) allami vagyongazdalkodasrol szo6ld konyvében: a kft. elére
meghatarozott Osszegli  torzsbetétbol 4all6  torzstOkével alakuld gazdasagi tarsasag
(személyegyesiilés). A tagok kotelezettsége torzsbetétének szolgéltatisara és a tarsasagi
szerz6désben megallapitott egyéb vagyoni értékill szolgaltatasra terjed ki a tarsasdggal szemben
(Boros etal., 2018). A részvénytarsasag eldre meghatarozott szamu és névértéki részvénybdl allo
alaptékével miikodd vallalkozas (vagyonegyesiilés). A részvényesek kotelezettsége csupan a
részvény névértékének vagy kibocsatasi értékének szolgaltatasara terjedhet ki a
részvénytarsasaggal szemben (Boros etal., 2018). A gazdasagi tarsasagok alapitdsara vonatkozo

szabalyokat a mindenkor hatalyos Ptk. rendelkezései tartalmazzak.

Az allami vagyonrol sz616 2007. évi CVL. torvény (Vtv.) 3. § (1) bekezdése értelmében az
allami vagyon tulajdonosi jogait és kotelezettségek Osszességét — torvény vagy meghatarozott
rendelet eltérd rendelkezése hidnyaban — kizardlag az MNV Zrt. gyakorolja. Az allami vagyonrol
sz016 torvény értelmében a kozponti koltségvetési szerv tulajdonjogot, részesedést, vagyoni értékii
jogot kizardlag az allam javara szerezhet meg. Tovabbi jogszabalyi eldirds, hogy az allam
kizarolag olyan gazdalkodd szervezet tevékenységeében lehet résztvevd, valamint olyan
gazdalkodasi formaban vehet részt (rz. és kft.), melyek feleldssége a vagyoni hozzdjarulas mértékét

nem haladja meg (www.mnvzrt.hu).

Koztulajdonti gazdasagi tarsasadg alapitasra kozponti koltségvetési szerv is nyujthat be

kérelmet az MNV Zrt-nél — emellett 2011. évi CXCVI. torvény 3. § (1) bekezdés 19. a) pontjdban
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felsorolt mas szervezetek is indokolt esetben kérelmezhetik, igy példaul helyi 6nkormanyzat vagy
annak fenntartdsa, irdnyitasa alatt 4llo intézmény, koztestiilet. A Vtv. végrehajtasi rendelete — az
allami vagyon gazdalkodasarol szol6 254/2007. (X. 4.) korméanyrendelet (Vhr.) — szabalyai szerint
kizarélag az MNV Zrt. meghatalmazasaval van lehetéség allam javara iranyuld Tlgylet
megkdtésére. Kivéve azt az esetet, amikor az allami elévasarlasi jogot gyakorlok korét jogszabaly
allapitja meg.
A kozponti koltségvetési szervek szamara a jogszabaly lehetGséget biztosit arra, hogy a
kozfeladatok hatékonyabb ellatasa céljabol az alaptevékenységiikbe tartozd koztulajdont

gazdasagi tarsasagot alapitsanak. (www.mnvzrt.hu).

Az allami tulajdont gazdasagi tarsasagok alapitasara a kovetkezok jogosultak:
e torvényben meghatarozott szervezetek,
e Allami vagyon feliigyeletéért felelds miniszter,

e MNV Zrt. és az altala meghatalmazott szervezet (MNV, 2024).

A gazdasagi tarsasagokkal szemben két megkozelités valosulhat meg. Az egyik alapjat az képezi,
hogy a tulajdonosi érdek mindent feliilmul és a vallalati miikodésben kizarolag a tulajdonosok
érdekeit kell figyelembe venni. Azonban a maésik felfogds szerint a gazdasagi tarsasagok a
tulajdonosok alapvetd érdekei helyett a tdrsadalom szerepldit veszik figyelembe. A két felfogas
kozott azonban megjelenik az allami tulajdontt vallalat, ahol a tulajdonosi érdekek és a

tarsadalompolitikai célok is hangsulyt kapnak (Chikan, 2020).

A felelds vallalatiranyitas a tarsasdgok mukodését szabalyozza, kiemelten a jogszabalyi keretek
kozott torténd mitkodésre. A koztulajdonban 1év6 vallalkozasok esetében a felelds vallalatiranyitas
nagy hangstlyt kap. Amennyiben az 4llam tulajdonosa egy szervezetnek, akkor az ad6fizetoktol
beszedett adok, jarulékok és egyéb befizetések képezik a miikodés anyagi alapjat. A tarsasag

megsziinése okan is koltségvetési hatas mutatkozik (Auer & Papp, 2017).

Az allami tulajdonban 1évd gazdasagi tarsasagok két részbdl allnak. Az allami tulajdonu és az
Oonkormanyzati tulajdonti gazdasagi tarsasagokbol. (1. abra) Ezeknek a véllalatoknak a tulajdona,
tehat a nemzeti vagyon részét képezi, miikddésiik tarsadalmi felel0sséggel jar. Igazgatasi
szempontbol a vallalatok feletti tulajdonjogot is egy allami vallalat gyakorolja a Magyar Nemzeti

Vagyonkezeld Zrt. Az MNV Zrt. egyszemélyes részvénytarsasagként kertil bejegyzésre.

Magyarorszagon a koztulajdonban 1évé gazdasagi tevékenységek ellatasara nincs kiilonallo
szervezeti forma, helyette az allam a Polgari Torvénykonyvben eldirt gazdasagi tarsasagi formakat

alkalmazza ezekben a tevékenységekben is. A magyar jogrendszer nemcsak, hogy nem
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rendelkezik sajatos tarsasagi tipussal ezen tevékenységek szdmara, hanem szdmos kozfeladatot is
gazdasagi tarsasagi formaban valosit meg. Ezek a tarsasagok példaul a Magyar Nemzeti Bank és

a mar emlitett Magyar Nemzeti Vagyonkezel6 Zrt. is, valamint jogelddjei (Auer & Papp, 2017).

Gazdasagi

tarsasagok

Allami Magan
tulajdonu tulajdonu

Onkormanyzati
kozfeladat
ellatasa

Allami

kozfeladat
ellatasa

1. Abra Gazdasagi tarsasagok miikodése
Forras: szakirodalom alapjan sajat szerkesztés

A magyarorszagi gazdasagi tarsasagokat tehat kiilon kell valasztani hagyomanyos gazdasagi
tarsasagokra és allami tulajdonban 1évd tarsasagokra. Az allam 4ltal miikodtetett tarsasagok harom

eltéré formaban miikodhetnek a gazdasagi €letben:

e Monopolhelyzetben: A kozfeladat ellatasa soran nem biztositjak a szabadpiaci verseny
fenntartasat.

o Veszteséges tevékenység: Léteznek olyan teriiletek, amelyek nem nyereségesek, azonban
az allam feladata ezeknek a szolgéltatasoknak a biztositasa.

e Tiszta piaci helyzetben: Az allami vallalat is részt vesz a piaci versenyben (Auer & Papp,
2017).

A jogszabaly specidlis keretek ad a koztulajdonu tarsasagok iigyvezetoire vonatkozdan. A Taktv.
tartalmazza ezeket a rendelkezéseket és a Ptk. f6szabalya alapjan sziikséges a kft. és rt. iranyitasat
megvalositani. Az ligyvezetdk feladata, hogy eldsegitsék a jogszabalyi keretek kdzotti mitkodést
¢s atlathatd gyakorlatot valdsitanak meg, amely eldsegiti az ellendrzések lefolytatasat. A vezetd

tisztségviselok dijazdsanak felsé hatdra jogszabaly altal meghatdrozott. Ezen tarsasagok
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tigyvezetdinek pénziigyi tevékenységét szigortian ellendrzik, hogy biztositsdk az allami vagyon

hatékony és torvényes kezelését (Lehoczki, 2018).

Az éllami tulajdonban miikddd gazdasagi tarsasagok belsé kontrollrendszerének SWOT analizisét

felsorolt szakirodalmi feldolgozas alapjan allitottam Ossze (2. abra).

ErGsségek Gyengeségek

Bil rokré Cia {Auer&Papp, 2017)

Politikai beavatkozasiauer&papp,
2017)

Jogi keretrendszer (aiapty, pik, Taktv)
Atl ath atéSéE [Alaptv)

Politikai témog:lt?t]:ttség (Auer&Papp, e T R

[Auer&Papp 2017)

SWOT

Lehet&ségek Veszélyek

Digitaliz4ci® (uyikes,2022) Politikai instabilitds (chikan,2020)

Jobb szakemberek (Lehocki, 2018) Kiilsé gazdasagi k‘?"”VEIEt (Chikan,
2008

Nemzetkozi egyuttmakodes  szabdlyozok vltozdsa muerspaps,
{Chikan, 2008) 2017)

2. abra Az allami tulajdonban 1év6 gazdasagi tarsasagok bels6é kontrollrendszerének SWOT
elemzése
Forras: sajat szerkesztés

A hazai allami tulajdonti gazdasagi tarsasagokra egyarant vonatkoznak unids- és hazai
szabalyozasok is. Az unids szabalyozas elsdsorban irdnyelvek szintjén hatarozza meg az allami
tulajdont vallalkozasok miikodésének kereteit, ezaltal meglehetdsen nagy mozgasteret biztositva
a tagallamok részére. Az Allami Szamvevészék 2018. juliusi elemzésében Gsszefoglaltak alapjan
a versenyegyenldség €s versenytisztasag iranyelve keriil hangstilyozasra, valamint az unids k6zos
piaccal Osszeegyeztethetetlen timogatasok nytjtasanak tilalma is rogzitett. A tagorszagok allami
tulajdoni gazdasdgi tarsasdgainak miikodésében adnak kiinduldsi pontot az elézetesen
jogszabalyban vagy szerzOdésekben meghatarozott részletszabalyozasok, melyek altal a
kozpénzek hatékony és indokolt felhasznaldsa valik lehetdvé. Ezen kritériumok érvényestilése
érdekében szamviteli standardok, pénziigyi helyzetet és szolgaltatds mindséget jellemzé mutatdk
egyarant alkalmazhatéak az Eurdpai Unio ajanlasaval. Az Allami Szamvev6szék megallapitasa
szerint a magyar szabalyozds Osszhangban van az unids szabdlyozas f6 kovetelményeivel
(Horvath, 2018).
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Az unios iranyelvek 6 valtozasait kovette az allami vallalatok hazai szabdlyozasa — all az
Allami Szamvevészék jelentésében. A gazdasagi tarsasigokra vonatkozo eldirasok tulajdonosi
szerkezettOl fliggetleniil alkalmazandok minden piaci szereplore egyarant, igy a koztulajdonu
gazdasagi tarsasagokra is; ezek az adotorvények, a gazdasagi tarsasagok miikodését szabalyozo
torvények, mint a Polgari Torvénykonyv, a szamvitelrdl szolo térvény, a kozbeszerzésrdl szo1d
torvény és az agazati mikodést tdmogatd jogszabalyok, amelyek az egységes gazdalkodas
koriilményeit teremtik meg. A nemzeti vagyonrol sz0l6 torvény alapelve hatdrozza meg a felelds
gazdalkodas elvét, amely elsddlegesen a kozfeladatok ellatdsara, az aktudlis tarsadalmi
sziikségletek kielégitésére biztositott, egységes elven nyugvo, atlathatd €s hatékony, valamint
koltségtakarékos miikodést kivan meg a koztulajdoni gazdasagi tarsasagoktol. A tulajdonosi
jogkorrel rendelkezd szervek altal kitlizott fiskalis célok elérésének és az ellatott kozfeladatok
mindségének folyamatos mérésére jelenleg nincs hatalyos jogszabalyi eldiras (Horvath, 2018).

Ezért jelenleg a bevett lizleti modelleket hasznaljak erre a célra (Domokos & Szolnoki, 2020).

Az Allami Szamvev6szék jelentései alapjan megallapithato, hogy az ellenérzések soran az allami
tulajdontl tarsasagok esetében részletesen elemzésre keriilnek a gazdalkodo szervezetek pénziigyi
helyzete, gazdalkoddsi mutatoi és a szervezetek teljesiténye. Ezek a jelentések biztositjdk a
gazdasagi tarsasagok beszamoldinak ellendrzését, meghatarozzak a kockazati tényezdket, mind a
pénziigyi, mind az adminisztracids teriileten és javaslatokat dolgoznak ki a hidnyossagok javitasara
¢s a mukodes fejlesztésére. A tarsasdgok célja nem lehet mas, mint a kozérdek biztositasa és a

kozvagyonnal valo atlathaté gazdalkodas megvalositasa (Allami Szamvevészék, 2024).

A koltségvetési szervek belsd kontrollrendszerérdl és belsd ellendrzésérdl a 370/2011. (XIL
31.) Kormanyrendelet (Bkr.) rendelkezik, amely a nemzeti vagyon védelmét és a kézintézmények
belsd kontrolljat szolgalja. A rendelet modositasai 2014-t61 a kormanyzati szektorba sorolt egyéb
szervezetek egyre szélesebb korére kiterjedt — az Allami Szamvevdszék altal vizsgalt
vallalkozasok kozel fele (45%) érintett a Bkr. szabalyozasai kovetkeztében. A hatalyos hazai
szabalyozasok értelmében a koztulajdonli gazdasagi tarsasdgok eredményiiket nem oszthatjak fel

a tagok kozott (Horvath, 2018).

Az allami tulajdont szervezetek belsé ellendrzését emeli ki (Milicz, 2017) is, megallapitva,
hogy egyre nagyobb jelentdséggel bir a belsé kontrollrendszer €s a szervezetek belso ellenérzése.
A koltségvetési szervek tevékenységét az allamhaztartasrol sz6lo torvény és annak végrehajtasi
rendelete szabalyozza a belsd ellendrzésre vonatkozdan, addig a gazdasagi tarsasagok szdmara —
néhany kivételtdl eltekintve — a PTK rendelkezései az irdnyadok, igy a koztulajdonu gazdasagi

tarsasagok esetében is. A gazdasdgi tarsasdgokra vonatkozo altalanos, a tarsasdgok belsd
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ellendrzésével kapcsolatban dolgozott ki részletes eldirasokat a Belsd Ellenérok Nemzetkdzi
Szervezete (I1A-Institute of International Auditor). A belsé ellendrzési tevékenység szervezése €s
iranyitdsa a mindenkori elsé szamu vezetd feladata és feleléssége — kozfeladatot ellatd és
kozpénzbol gazdalkodd szervezet esetében kiemelten fontos a belsé ellendrzés mindsége,
mikddtetésének hatékonysaga, az ellendrzési jelentések kapcsan hozott dontések és azok sikere

(Milicz, 2017).

3.9 Kormanyzati szektor

A kormanyzati szektor magaban foglalja az llam, a helyi és regionalis 6nkormanyzatok, valamint
az ezek altal miikddtetett intézmények és szervezetek tevékenységeit. A kormanyzati szektor célja
az allami feladatok ellatasa és a kozszolgaltatdsok nytjtasa, amelyek a tarsadalom és a kdzosség

széles kort igényeinek kielégitését szolgaljak.
A korményzati szektor funkcidi a kovetkezok:

e Minimalis funkcidk: Tartalmazzdk a torvényesség biztositdsat, a tulajdon védelmét, a
makrogazdasag iranyitasat, a kozegészségiigyi feladatok ellatasat ¢és biztositja a
nemzetkozi egylittmikodést.

o Kozfeladatok ellatasat biztositd funkcid: Biztositja a kozhatalmi funkcidkat, a
kozszolgaltatasok miikodését, az intézmeényei €s jogszabalyi kereteket és a demokratikus
mikodést.

o Kozbiilsé funkcio: Ilyen funkcidk az externalidk oktatdsban torténd érvényesitése, a
kornyezetvédelmi intézkedések biztositdsa, az oktatds mindségérdl valé gondoskodas, a
verseny ¢€s a monopdlium szabdlyozidsa. Ide sorolhatok a nyugdijbiztositasi,
csaladtdmogatasi intézkedések és a munkanélkiiliek ellatésa is.

e Aktivizalo funkcio: A versenyképesség erdsitése, a jovedelem Ujraelosztas biztositasa €s

az allami pénziigyi ellendrzés (Bager & Kovacs, 2007).

A koltségvetés 2023. T félévi bevétele a KSH adatszolgaltatasa alapjan 15.366 milliard forint, mig
kiadasa 17.662 milliard forint. A bevételek ugyan névekedtek az el6z6 id6szakhoz képest 11,7%-
kal azonban a kiadasok is szignifikans emelkedést mutattak 22,4%-kal. A bevételek legnagyobb
aranyat a termelési adok, az afabevételek és a kiilonado bevételek biztositottdk. A jovedelemado
bevételek is novekedtek 16,1%-kal és a tarsadalombiztositasi hozzajarulasok is 14,6%-kal. A
kiadasok esetében a munkavallaloi bértomeg jelentds mértékli koltést eredményezett. A pénzbeni

tarsadalmi ellatasok €s a nyugellatasok kifizetése is novekedett. A kormanyzati szektor hidnya az
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elmult években jelentds mértéket 61tott és meghaladja a Maastrichti kritériumként meghatarozott

érteket (KSH, 2024).

A kormanyzati szektor fontos szerepet jatszik a tarsadalom ¢és a gazdasag miikddésében, €s az
allampolgarok ¢életének szamos teriiletén aktiv szereploként mitkodnek. A kormanyzati szektor
célja a kozjo elomozditasa és a kozérdek szolgalata és tevékenységei altalaban torvények és

szabalyozasok altal vannak szabalyozva.

3.10 Kormanyzati szektor egyéb szervezetei

A Nemzetgazdasagi Minisztérium kozleménye (NGM, 2024) rendelkezik a korméanyzati szektorba
sorolt egyéb szervezetekrdl. A kormanyzati szektor egyéb szervezetei olyan intézményeket és
szervezeteket foglalnak magukba, amelyek kozvetleniil vagy kozvetve a kormanyzat feliigyelete
alatt allnak, és széles koru kozfeladatokat latnak el vagy tdmogatjak az allami miikodést. Ezek a
szervezetek ¢és intézmények sokféle teriileten tevékenykedhetnek, és kiilonb6zd szinteken
mikodhetnek, beleértve a kozponti kormanyzati szerveket, a helyi dnkorméanyzatokat és mas

kozintézményeket (kormanyzati alszektor -onkormanyzati alszektor)

A kormanyzati szektor szervezetei esetében az allamhaztartasért felelds miniszter jovahagyasa
sziikséges azon ligyletek megvaldsitdsdhoz, amelyek novelik az dllamadossag Osszegét (Halasz &

Klicsu, 2023).

A korményzati szektor intézményei kozott tehat megtalalhatok olyan szervezetek, amelyek a
korményzat kiillonboz0 teriiletein latjak el a kozfeladatokat €s szolgaltatdsokat. Példaul lehetnek
adohatosagok, kozlekedési hatdsagok, egészségiigyi feliigyeletek és mas ellendrzé és végrehajtd
szervek egyarant. Megtaldlhatok a korményzati szektor intézményei kozott allami vallalatok,
amelyek kiilonbozd iparagakban és teriileteken mitkdodnek, és kozvetleniil az allam vagy a
kormanyzat tulajdonaban allnak. Olyan szervezetek is ide tartoznak, amelyeket az allam hoz létre
vagy tamogat, és amelyek kiilonb6zd kozfeladatokat latnak el, példaul oktatasi, kulturdlis,
szocidlis és egyéb teriiletek. Az allami tulajdonban 1év6 vagy allami feliigyelet alatt 4116 pénziigyi
intézmények azok az intézmények is, amelyek a pénziigyi stabilitas és a monetaris politika

végrehajtasa terén jatszanak fontos szerepet.

3.11 Allami gazdasagi tarsasagok jelentésége, gazdasagi szerepiik

Az allamhaztartasrol szolo torvény (Aht)) meghatarozza, hogy az allami vallalatok milyen

kozfeladat ellatasat hivatottak biztositani. A finanszirozasuk kiemelten fontos. A vallalkozasok
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tulajdonosai vagy befektet6i a kormanyok, amelyek biztositjak az ESG (Environmental — Social —
Governance: Fenntarthaté vallaltiranyitasi keretrendszer) célkitlizések elérését. A globalis
vallalatok negyede allami tulajdonu vallalatként keriilt nyilvantartasba. Jellemzden az éghajlat

szempontjabol kiemelt agazatokban mitkodnek, mint a villamosenergia és gazipar (Nyikos, 2022).

Az allam olyan kozpolitikai célokat is bizhat az allami vallalatokra, amelyek nem lennének
elvarhatok egy magankézben 1évé vallalkozastol. Ilyen célkitiizés lehet a fenntarthatd fejlédés
elésegitése, amely intézkedés soran az allami vallalatok nagyobb mértékben alkalmaznak zold
beruhdzasokat, mint a privat szektorban tevékenykedod vallalkozasok. Az allam védi véllalatait a
piaci versenytdl a politikai befolyasuk segitségével. Ebben az esetben ugyan vizsgalni sziikséges,
hogy a szabad versenyt6l és a felvasarlastol torténd védelem mennyire befolyasolja a kereskedelmi
¢s az egyenld versenyfeltételeket. A prioritdsok kozott fontos megteremteni az egyensulyt, amely
a politikdban érdekelt dontéshozok szamara kihivést jelenthet. Nem megengedett, hogy a piacon
az allami vallalatok hatranyba keriiljenek, azonban keriilend6 az allam kdzvetlen hatasgyakorlasa

vallalataik mikodésére (Nyikos, 2022).

Az EU aéltal is elfogadott, hogy az allami vallalkozasok jelentés kormanyzati tdmogatast
¢lvezhetnek az oktatds és a kutatds teriiletén. Az oktatdsi rendszer tamogatidsanak kiemelt
jelentdsége, hogy befolyasolja az adott orszag jovobeni fejlodését és a munkaerépiac kinalati
oldalat. Azonban a kornyezetvédelem, az egészségiigy és a munkavédelem is élvezhet elsdbbséget,
amennyiben allami véllalat tulajdonéban 1év6 gazdasagi tarsasag érdekeltsége valosul meg (Bod,

2020).

Az allami véllalatok kiilfoldi tulajdonszerzési tilalom al4 tartoznak. Allamok gyakran timogatést
nyujtanak allami tulajdont vallalatokon keresztiil, példaul oly modon, hogy eltéritik valamely
nyersanyag vagy energia arat a piaci arszinttdl. Ennek eredményeként a kedvezményezett
vallalatok eldnydsebb pozicidba keriilhetnek az unids piaci versenyben, amikor az energiat piaci
aron beszerz6 versenytarsaikkal szemben allnak. Az ilyen preferencialis arrendszerti intézkedések
befolyasolhatjdk az egész gazdasag mitkodeését, és akar mas ipardgakban is versenytorzitd hatast

gyakorolhatnak, még tavoli tagallamok esetében is (Kende, 2016).

Osszefoglalva a koltségvetési forrdsokbol gazdilkodd 4llami/onkormanyzati tulajdont
vallalkozasok belsé kontrollrendszerének jogi szabalyozasat, egy tobbszintli rendszer képe
rajzolodik ki. A torvények szintjén az Aht kimondja, hogy a koltségvetési szervek vezetdi
kotelesek gondoskodni a belsé kontrollrendszer kialakitasarol, megfelelé mikodtetésérdl és
fiiggetlenségének biztositasardl. A rendeleti szint jogszabdlyai koziil kiemelendd a Bkr. Ez
kimondja, hogy a koltségvetési szervek belsd kontrollrendszerét az allamhéztartasért felelds
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miniszter modszertani itmutatdit megfeleléen alkalmazva kell kialakitani és miikddtetni. A Bkr
eldirasai alapjan késziilt a nemzetgazdasdgi miniszteri (NGM) utmutatd irdnymutatast nyujt a

belso ellendrzés rendszerének kialakitasahoz és kiemeli a fliggetlenség biztositdsanak fontossagat.

A belsé kontrollrendszer kialakitdsa a koltségvetési szerv vezetdjének feladatkdrébe

tartozik. A szervezet minden szintjén létre kell hozni a rendszer 6t elemét:

kontrollkdrnyezet,
integralt kockazatkezelési rendszer,
kontrolltevékenységek,

informaciods és kommunikacios rendszer, és

o B~ W D

nyomon kovetési (monitoring) rendszer

A bels6 kontrollrendszer elemei szinergiaban vannak, egymast erdsitik, timogatjak. Ha
minden elemét megfeleléen alakitottdk ki ¢és megfeleléen miikddtetik, akkor a belsod

kontrollrendszer is megfelel6en mitkodik.

3.12 Allami- és vallalati kontroll — az iranyitas szerepe

Fazekas (2018) szerint a belsd kontrollrendszer jelentdsége tulmutat a pénziigyi-
gazdalkodasi kérdéskoron, a szervezet minden tevékenységére vonatkozik, egy dinamikus- és
Osszetett folyamat, amely optimalis miikodés esetén folyamatosan alkalmazkodik a szervezetet
érint6 valtozasokhoz (Fazekas, 2018). Az allitas mind az 4llami, mind pedig a vallalati szféraban
miikodd vallalkozasok esetében helytallo. (Kolozsi, 2014) kiemeli, hogy az uj Alaptorvény
hatalyba 1épését kovetéen az Allami SzamvevOszék ellendrzési rendszere is atalakult, a
szamvevOdszeki ellendrzések alkalmaval az ellendrzott szervezet belsé kontrollrendszere is
hangsulyossa valt. Az ellendrzések a kontrollkdrnyezet vizsgélata sordn értékelik azt is, hogy a
vezetés mekkora figyelmet fordit a belsd kontroll jelentdségére, illetve mennyire elkotelezett a
kialakitott folyamatok miikodésének sikere irdnt. Benedek és tarsai (2015) szerint az
onkormanyzati ellendrzések tapasztalatai alapjan egyetlen Onkormanyzat sem keriilt a
legalacsonyabb kockazatu kategoriaba; a 2014-ben készitett vizsgalat szerint az d6nkormanyzatok
egyharmada kiemelten magas, kozel 40% magas kockazata, és valamivel kevesebb, mint harmadik
kozepes kockazatu kategdriaba sorolt. A szakmai tanulmany ellendrzési 6sszefoglal6jabol kitlinik,
hogy sziikséges a kozszolgaltatdsokat biztositd intézmények hatékonyabb miikddésének

tamogatasa, foként a belsé kontrollrendszerek tekintetében.
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Karpati (2013) szerint a tervezési — ellendrzési — értékelési — visszacsatoldsi kor nem csak
¢és kizarolag vezetdi feladat, hanem egy vezetdi dontéstimogatd szervezeti egység is, vagy
legalabbis a vezetd személyétdl elkiilonilé személy(ek) felelossége. Megallapitasa szerint a
legtobb kozigazgatasi szervezet szamara gyakorlatilag ismeretlen az a bels6 informécios rendszer,
amely az egyik legfontosabb informacioforras a dontéshozatali folyamatban. A kozigazgatas
feladatainak meghatarozésa és az ezekre forditott eréforrdsok ismerete nélkiil nehéz felel6s dontést

hozni egy szervezet mitkodtetésérol (Karpati, 2013).

A Magyarorszag Kormanyanak megbizasabol készitett utmutat6 (2016) szerint a hatékony
kontrollkdrnyezet kialakitasanal kulcsfontossagu tényezd a vezetés filozofidja és stilusa, amely
alapjaiban hatdrozza meg a szervezet miikodését, valamint a kockazatvallalas mértékét. Kiillondsen
fontos, hogy a szervezet vezetdje legyen elkotelezett az adott kontrollrendszer mellett, tovabba
elkotelezettségét példamutatasaval és kovetkezetességével demonstralni legyen képes. A
koltségvetési szervek alapvets céljat és a tarsadalmi igényeket — melyek jelen esetben a piaci
igényeket jelentik — jogszabdly hatdarozza meg. Ennek kovetkeztében jogszabalyi eldiras szerint a
vezetd tevékenységével szembeni egyik legfontosabb elvaras, hogy a rabizott eszkozokkel és
forrasokkal  gazdasdgosan és  hatékonyan, valamint eredményesen gazdalkodjon.

korrupciomegelozes.kormany.hu.

Bodnar szerint a vallalati kontrolling és a vezetés kozotti tartalmi kapcsolat a leggyakrabban
felmeriil6 értelmezési kérdések kozott szerepel. Gyakori kérdés az, hogy a vallalati kontrollingot
vezetési funkcioként vagy vezetést tdmogatd rendszerként sziikséges-e értelmezni? A legtobb
elméleti modell mindegyikében a vezetdi feladatok kozott szerepel a tervezés és vele egyiitt a
kontroll is — bar gyakran eltéré jelentéstartalommal. Barmilyen definiciot is fogadjunk el,

kontrolling a szervezetek vezetéséhez szorosan kapcsolodo fogalom (Bodnar, 1997).

A hazai szakirodalom kapcsan és a gyakorlatban is Horvath Péter definicioja (1d. fentebb)
az iranyado, tehat a kontrollingot a vezetés alrendszerének tekinti, amely a vezetés Onalld
alrendszereként miikodik, kézvetleniil a (stratégiai) vezetés ala rendelve — hivja fel a figyelmet

tanulmanydéban Siit6 (2017).

Fabricius-Ferke (2016) is uigy véli, hogy a kontrolling vezetési modszer és a vallalatvezetés
iranyitasi alrendszere is egyben, amelynek bevezetésérdl, kialakitdsarol mindig a vezetés dont —
még akkor is, ha mindez valgjaban tulajdonosi javaslatra torténik. A kontrolling bevezetése tehat
mindig vezetés-modszertani és szervezeti feladat is. Ez ugyanakkor minden gazdalkodo szervezet
esetében igaz. A nagyvallalatok életében évtizedek oOta fontos feladatként jelenik meg,
hatékonysagat felismerve egyre inkabb terjed a kis- és kozepes vallalkozasok korében is. A
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koltségvetési €és allami tulajdonu szervezetek is gazdalkodasi tevékenységet latnak el. Ezzel
kapcsolatban olyan jogalkotasi tevékenység figyelheté meg az elmult években, melynek soran a
jogszabalyi (azaz tulajdonosi) oldalrdl igyekeznek a kontrolling-tevékenység tjabb és ujabb

elemeit beépiteni.

A kontrollrendszerek hatékonysaga kapcsan Szukits a vezetdi szerepeket, valamint a
kontrollerek szervezeti szerepét is vizsgalta kutatasaban. Megallapitasa szerint a kontrollerek — a
kontroll-tevékenységet végz6 személyek — szervezetben betdltott szerepe a felsGvezetdi észlelésen
alapszik, ezért a kontrollerek szerepe kiilonb6z6 az operativ mikodés, illetve a stratégiai

folyamatok terén (Szukits, 2016).

A 21. szézadi vezet6i funkciok jelentdés mértékben kibdviiltek Fayolidejéhez viszonyitva,
ezaltal megvaltoztatva a vezetés szerepét is: az akkori 5 funkci6 utan tovabbi 8-9 vezetdi funkcid
ismeretes €s haszndlatos napjaink hatékony kontroll-folyamataiban. Véry (2009) a vezetd
személyes képességét €s a tobbiranyl, Osszetett, valamint nagy szakmai felkésziiltséget igényld
szakmai feladatellatdst hangstlyozza, tovabba a vezetésiranyitds folyamatos, innovativ

ismeretbdvitésére iranyitja a figyelmet.

A bels6 kontrollrendszere olyan intézkedéseket és eljarasokat foglal magéban, amelyek célja az
intézményi €s pénziigyi ellendrzés biztositdsa, valamint a hatékony és atlathatd vallalatirdnyités
elosegitése. A jogszabalyvaltozasok kovetkeztében 2020. év janudr elsejétdl modosult a Taktv. és
kiegésziilt a belsé kontrollrendszerre vonatkozd szabalyozasokkal, amelyet a Gtbkr. rendelet
tartalmazott. Az 0j szabdlyozas célja a kozpénzek atlathatésdganak ndvelése és hatékonyabb
felhasznaldsa volt, azaltal, hogy létrehozta a J6 Allamot, és szabalyozta a tarsasagok belsd
kontrollrendszerét. Ennek az intézkedésnek célja az Alaptorvény 38. cikkének megfeleld
miikodés. Ezeket a kovetelményeket a jogszabalyok hatirozzak meg, amelyek biztositjadk a
nemzeti vagyon megorzését, védelmét és a felelds gazdalkodast. Ezen szervezeteknek torvényben
meghatarozott mdédon kell 6nalloan és feleldsen gazdalkodniuk, a torvényesség, a célszeriiség és

az eredményesség kovetelmeényeinek megfelelden (Pénziigyminisztérium, 2021).
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368/2011.(XIL 31.) Korm. rendelet
370/2011.(XIL 31.) Korm. rendelet

Belso kontroll standardok
Belso ellenorzési standardok
Belso kontroll kézikonyv

Belso ellenorzési kézikonyv

3. abra Az allamhaztartasi belsé kontrollok koncepcidja
Forras: https://allamhaztartas.kormany.hu

A bels6 kontrollrendszer harom szinten valoésul meg (3. abra):

e 1. szint—térvényi szint

A szervezetekben kialakitott belsd kontrollrendszer egy folyamatrendszer, amely a szabalyszerii
mikodést, az elszamolasi kotelezettség teljesitését €s a szervezeti eréforrasok védelmét biztositja.
A kontrollrendszer ezen szintjén a belsé kontrollrendszer kialakitdsaért a koltségvetési szerve
vezetdje a felelds. Sziikséges biztositani a kontrollkornyezetet, a kockazatkezelés modjat, a
kontrolltevékenységet, a kommunikaciot és az ellendrzési rendszert a fliggetlen belsé ellendrzés

létrehozasaval (Pénziigyminisztérium, 2024 a).

e 2. szint — kormanyrendeleti szint

A masodik szint a kormanyrendeleti szint. Ezen a szinten a Bkr. elirasai 6sszehangoltak az Aht.
rendelkezéseivel. A szervezet vezetdjének feladata 1étrehozni a folyamatokat és szabalyzasokat,
amelyek eldsegitik a jogszabalyoknak megfeleld0 miikodési gyakorlatot és biztositja a
rendelkezésre allo forrasok hatékony felhasznaldsat. Tovabbad a vezetd tisztségviselonek
gondoskodnia kell az ellen6rzési folyamatokrol. Az ellendrzés leirdsa szdveges, tablazatos €s
folyamatabra forméjadban is megtalalhatd. Vizsgalni sziikséges a felel@sségi szinteket és az
ellendrzés folyamatait. Ez biztositja a folyamatok nyomon kovetését és utoellendrzését. A
szervezet vezetdjének kotelessége €rvényesiteni a szervezeti mitkodésben a magas szakmai
felkésziiltséget, a folyamatokban megjelend partatlansagot és elfogulatlansdgot, az erkolcsi
feddhetetlenség értékeinek biztositasat a koltségvetési szervek miikodésében. Sziikséges a
miikddés soran biztositani az egyéni érdekek hattérbe szoritdsat és a kozértek hangsilyozasat
(Pénziigyminisztérium, 2024 b).

e 3. szint — atmutatok szintje
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A harmadik szinten, az itmutatok szintjén taldlhatok azok az utasitasok ¢€s eljarasi gyakorlatok,
amelyet az allamhdaztartasért felelés miniszter megallapitott. Ilyen Gtmutaté a Belsé Kontroll
Kézikonyv is (Pénzligyminisztérium, 2010). A hazai szabalyozasok létrehozasanal figyelembe
vették a nemzetkozi szervezetek gyakorlatait. A haza jogalkotok alkalmazzdk a COSO és az
INTOSAI keretrendszereket ( — ezeket a késdbbiekben részletesebben is ismertetem majd). Ezek
a standardok biztositjdk a hazai gyakorlatban is atvett {6 irdnyelveket, mig a gyakorlati
megvalositas kidolgozasa szervezetenként eltérd lehet.

A koltségvetési szerv iranyitasaért felelds személye hatarozza meg az ellendrzések mennyiségét
¢s az ellendrzések mélységét. A jogszabalyok alapkotelezettségeket irnak eld, azonban a 3. szint
utmutatoi javaslattétellel élhetnek. Az ellenérzések kontrollpontok Iétrehozasaval valosulnak meg.
A Kkoltségvetési szervezetek esetében nem feltétleniil sziikséges wjabb és ujabb ellendrzési
pontokat l1étrehozni. A nemzetkdzi standardok csupédn irdnymutatast adhatnak. Az eljarasok az
esetek nagy részében mar eleve miikodtek és megvalositasra keriiltek, példaul alapitd okirat

elkészitése €s a Szervezeti és Mikodési Szabalyzat 1étrehozasa (Pénzligyminisztérium, 2024).

A bels6 kontrollrendszer a tarsasagok teljes tevékenységére kiterjed. A jogszabaly a kovetkezo
paraméterekkel rendelkezd koztulajdonban allé gazdasagi tarsasdgok esetében kotelezOve teszi a

bels6 kontrollrendszer mikodését:

e  mérleg f66sszeg 600 millié forintnal magasabb értékii,
e az éves netto arbevétel 1.200 milli6 forint feletti,

o afoglalkoztatottak atlagos létszama meghaladja a 100 f6t (Pénziigyminisztérium, 2021).

Kéztulajdonban allé
gazdasioi tarsasiao~’

A Takarékostv.
T/J. §-dnak
hatilya ala

tartozd
kiztulajdonban
allo gazdasagi
tarsasigok

Gtbkr.
Korméanyzati szektorba

sorolt egyéb szervezetek

4. abra Bels6é kontrollrendszer alkalmazasanak szabalyozasai
Forras: Pénziigyminisztérium (2021): Kézikonyv a belsé kontrollrendszer kialakitasahoz 6. oldal
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A jogszabaly kitér arra a lehetGségre is azon gazdasagi tarsasagok esetében, amelyek nem felelnek
meg a fent emlitett paramétercknek, hogy a feliigyeldbizottsag dontése alapjan alkalmazhatjak a

belsé kontrollrendszert a Taktv. paragrafusai szerint (Pénziigyminisztérium, 2021). (4. dbra)

A Pénziigyminisztérium altal kiadott Kézikonyv a kovetkezOk szerint hatarozza meg a belsd

kontrollrendszer kialakitasat (5. abra):

e Bels6 kontrollrendszer

A bels6 kontrollrendszert dinamikus rendszerként mutatja, amely 6sszhangban kertil kialakitasra
a gazdasagi tarsasagok céljaival és feladataival. Kiemelt figyelmet kell forditani arra, hogy a
rendszer ne valjon tulszabalyozotta és ne lassuljanak le a folyamatok. A belsé kontrollrendszer
elemeit Osszefiiggéseiben sziikséges megvizsgalni. A COSO modellben egyenként jeloli a
rendszer elemeit, azonban ezek az elemek szoros fiiggésben vannak egymastol. Az elemek kozotti
szinergia erdsitheti és tdmogathatja a masik elemet. Abban az esetben nevezhetd az adott
kontrollrendszer jol miikkddonek, ha a folyamatok és a rendszer minden egyes eleme megfeleléen

miikodik (Pénzligyminisztérium, 2021).
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e Kontrollkdrnyezet

A kontrollkdrnyezet esetében sziikséges megemliteni a szervezeti kultira fogalmat, amely az adott
szervezetben megjelend értékeket és szokdsokat mutatja be. A szervezeti kultara befolyassal bir a
szervezet tagjainak attitiidjére. Amennyiben a COSO modell elemeit és alapelveit vizsgaljuk, a
kontrollkornyezet kialakitasa meghatarozza a felsd szintli vezetés szervezetre kihato stilusat. Azok
a szervezeti kultirdk nyujtanak magasabb teljesitményt, amelyben megjelenik a hatékonysag,

elégedettség, motivacio, az erds szervezeti kultira és a megteleld kontrollkdrnyezet.

e Integralt kockazatkezelési rendszer

A torvény meghatarozza, hogy a gazdasdgi tdrsasag vezetd tisztségviseldjének a feleldsség
meghatarozni az integralt kockéazatkezelési (tovabbiakban kockéazatkezelési) rendszert. Feladata a
rendszer kialakitadsa és miikodtetése, amelynek alkalmazasat a tarsasag Osszes tevékenységére
alkalmazni kell. Ezek az intézkedések megkovetelik az egységes modszertan és eljarasok

megalkotasat (Pénziigyminisztérium, 2021).

Az egységes modszertan biztositja a szervezeten beliil a hatékony eljarasok gyakorlatat és ezek
ellenérzésének konnyebb megvaldsithatosagat. A munkavallalok alkalmazzak az eljardsokat és a
napi gyakorlatban a belso kontrollrendszer szerinti tevékenységeket alkalmazzak munkavégzésiik

soran is.

e Kontrolltevékenység

A kontrolltevékenységek a kontrollstratégia megvalasztasabol épiilnek fel. A kialakitott
tevékenységek a szervezeti hierarchia minden szintjén és teljes miikodési teriiletén biztositjak,
hogy a gazdasagi tarsasidg vezetdjének utasitasai és iranyelvei a célok elérésére hatd kockéazatok
kezelésével kapcsolatban végrehajtasra keriiljenek, és hogy a meghatarozott kockéazatok a
tiréshataron beliill maradjanak. A leghatasosabb kontrolleljaras modja a folyamatoknak és a
folyamatokban rejlé kockazati tényezoknek megfelelden kivalasztott eljaras lehet. A valasztott
eljarasokat rendszeresen feliil kell vizsgalni a szervezetben bekdvetkezd valtozasok esetén, és
sziikség esetén modositani kell azokat az 0j kontroll célokhoz igazitva (Pénziigyminisztérium,
2021).
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e Informacid és kommunikacid

A kommunikacidés rendszer kialakitdsa és muikddtetése sordan fontos figyelembe venni, hogy a
rendelkezésre allo Osszes adat és informacidfeldolgozasra keriiljon, amely alapvetd a szervezeti
iranyitdsban ¢és miikddésben. Az informacidk és az informdacidk dramlasat kommunikécios
csatornak €s eszkozok biztositjak, amelyek egymast kiegészitd tényezok. Barmelyik tényezdben

fennallo gyengeség vagy hiany negativan befolyasolhatja a masik mindségét.
e Nyomon kdvetési rendszer (monitoring)

A monitorozas folyamatosan és dinamikusan kell, hogy megjelenjen a szervezetben és mindvégig

biztositani sziikséges a szervezeti célok elérését, a vallalati bels6 és kiilsé kdrnyezetben egyarant.

e Vezetdi nyilatkozat a belsé kontrollrendszer miikodésérol

Ebben a nyilatkozatban a gazdasagi tarsasag vezetdje értékeli a szervezet belso
kontrolltevékenységét. A gazdasagi tarsasag teljes tevékenységi korére sziikséges a nyilatkozatot

elkésziteni (Pénziigyminisztérium, 2021).

Kontroll-
konyezet

Kockazat-
kezelés

5. abra Bels6 kontrollrendszer elemei (szerkezeti / elméleti modell)
Forras: sajat szerkesztés

Az Allami Szamvevészék 2023. évre tervezett ellendrzései az allami vagyon tulajdonosi

joggyakorlasanak tevékenységeire és az ezekhez kapcsolodd dontések jogossagara irdnyultak.
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Vizsgaltak, hogy milyen aranyban valosultak meg a vagyonelemek megérzési, megdovasi €s
hasznositasi tevékenységei. Tovabba elemezték, hogy a szabalyszeriiség biztositasa mellett,

milyen hatékonysagi és eredményességi dontések sziilettek (Miszori, 2023).

Az Allami Szamvevdszék célzott ellendrzés keretében vizsgalta, hogy a gazdasagi tarsasagok
megfeleld intézkedéseket tettek-e a koveteléseik hatékony behajtasa érdekében. Az ellendrzés
soran feltart hianyossagok alapjan az ASZ ajanlasokat fogalmazott meg az érintett vallalatok
vezetdi szdmara. Az ellendrzés kiterjedt 6t allami tulajdonban 1évé gazdaséagi tarsasagra, ahol a
vevokovetelések nyilvantartasdnak megfeleloségét, kezelését és a behajthatatlan kovetelések
szamviteli elszamolasat vizsgaltdk a mintatételek alapjan. Az Osszes vizsgalt vallalat esetében
hianyossagokat tartak fel. A Szamvevdszék szamos alkalommal kiemelte, hogy a pontos és
szabalyszerli vevokovetelés-nyilvantartds vezetése elengedhetetlen a felelés gazdalkodas
szempontjabol. A megfeleld nyilvantartasok lehetdvé teszik a kovetelésallomany kovetését és a

hatékony koveteléskezelési stratégiak kivalasztasat.

Az intézkedések hidnyossagait tekintve a SzamvevOszék hangsulyozta, hogy a megfeleld
koveteléskezelési €és érvényesitési intézkedések alkalmazasa segit megelézni a gazdasagi
tarsasagok vagyonvesztését, ezzel pedig biztositja a kozfeladatok ellatasdhoz sziikséges forrasok
rendelkezésre allasat. A behajthatatlan kdvetelések leirdsa azonban csdkkenti a tdrsasadg sajat
tokéjét és ezzel az allami vagyon részesedését is. Ezért kiemelten fontos, hogy a behajthatatlansag
csak indokolt esetben, jogszabalyi eldirasoknak megfeleléen torténjen. Tekintettel a vizsgalt
tevékenység fontossagara, az Allami Szamvevdszék javasolta az érintett cégek vezetdinek, hogy

biztositsak a kontrolltevékenységek megfelelé mitkodtetését (Allami Szamvevészék, 2023).

Az ellenOrzések Osszességében javitjdk az dallami tulajdont kezeld gazdasagi tarsasagok
miikodését. Az Allami Szamvevészék folyamatosan felhivja a figyelmet a szabalytalansagokra és
Osztonzi az gazdasdgi tarsasdgokat a belsd kontrollrendszer hatékony kialakitasara és

alkalmazaséra (Benedek,2024).

Az ellendrzések soran hianyossagként jelent meg az elemzésben részt vevd gazdasagi tarsasagok
negyedénél, hogy nem alakitottak ki javadalmazési szabdlyzatot, annak ellenére, hogy a
tulajdonosi kontroll egyik eszkdzeként jelenik meg. A javadalmazasi szabalyzatban a tulajdonos
meghatarozhat kovetelményeket és feltételeket, amelyek sziikségesek a célok elérése érdekében

és biztosithatjak a tarsasag hatékonyabb miikodését a kozfeladat-ellatas eredményességében.

Tarsasagok kisebb hanyadanal tapasztaltak az ellendrzés soran hianyossagokat a
feliigyeldbiztottsagok mitkodésében. Ahol hidnyossadgokat véltek felfedezni azokndl a gazdasagi

tarsasagoknal a tulajdonosok nem hatdroztdk meg pontosan a feliigyeldbizottsag feladatait €s nem
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vizsgaltdk a miikodésben kockazatos teriileteket. Az ellenérzések esetében azonban jo
gyakorlatokkal is talalkoztak a vizsgdlatban részt vevd ellenérok, mivel a gazdasagi tarsasagok
jelentds részénél a pénziigyi beszamolok jovahagyasa hataridon beliil megvalosult €s a jogszabalyi
feltételeknek teljes mértékben megfelelt. Az évkozi beszamoldkészitési €s adatszolgaltatasi

kotelezettségek is nagy részben teljesiiltek.

A tulajdonosok jelentds része iizleti tervet is készitett, amely nagy mértékben segiti a
mikddésiiket, azonban a jogszabaly az iizleti terv készitését nem irja eld. Ezt szintén ,,j6
gyakorlatként” tartjak nyilvan az ellenOrzések soran. Az ellenOrzési tapasztalatok azt mutatjak,
hogy a tulajdonosok tamogatjak a tarsasagok atlathaté és jogszabalynak megfeleld miikodését. A
vizsgalt gazdasagi tarsasagok torekedtek a feltart hidnyossdgok megsziintetésére és kijavitasara.
Mindezzel hozzéjarultak a gazdasagi tarsasag szabalyszerti mikddéséhez. A tulajdonosi ellenérzés
jelentdsége kiemelten kezelendd. Ezért fontos jo gyakorlatként kezelni a tarsasagok miikodési és
gazdalkodasi kockéazatainak felmérését, értékelését és beépitését a belsd ellendrzés kockazati
rendszerébe, valamint ennek alapjan rendszeres ellendrzések lefolytatasat a kockéazatos teriileteken
a tulajdonosi kontrollok megerdsitése és a kozfeladat ellatds mindségének biztositdsa érdekében.
Szintén fontos j6 gyakorlatként megfogalmazni a tulajdonosok részérdl a tarsasagok vezetdivel
szembeni egyértelmii kovetelményeket, valamint ezek végrehajtdsanak monitorozasat ¢és

értékelését (Allami Szamvevészék, 2020).

3.13 Az informaciobiztonsag és az informatikusok szerepe a belsé
kontrollrendszerben

Napjainkban az Ipar 4.0 egyre gyorsuld technikai fejlédése kovetkeztében az automatizacio, a
robotizacid, a mesterséges intelligencia szerepe egyre jelentésebb. Ezek a folyamatok
elképzelhetetlenek informatikai hattér nélkiil. Tovabb gyorsitotta az amugy is latvanyos fejlodést
a Covid-19 pandémiahoz kapcsolodd zarlati intézkedések idGszaka. A globalizacio és az ehhez
kapcsolodo “minden mindennel dsszefligg” jelenség korabban elképzelhetetlen mértékiire ndvelte
az internet és mas informacios haldzatok szerepét. Igy lett kulcsfontossagu az informatika, az
informatikusok tevékenysége minden szervezetnél. Az informatikusok biztositjdk az informatikai
a kockazatkezelést emlitem elészor. Ez nemcsak az informatikai rendszerek biztositasat jelenti,
hanem minden szervezeti kockdzat felderitését €s elemzését is (McNaughtonetal., 2010). Az
informatikai szakemberek feladata, hogy kialakitsdk és fenntartsdk a haldzati biztonsagi

intézkedéseket, mint példaul a tlizfalak, antivirus programok és behatoldsérzékeld rendszerek
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(Sullivan, 2011). Ugyancsak az ¢ feladatuk az adatokhoz, informaciokhoz kapcsolddo hozzaférési
jogosultsagok megfeleld szabalyozasa (Romney & Steinbart, 2018). A informatikusok biztositjak
az automatizacid hatterét és zokkendmentes, folyamatos miikodését (Hall, 2015). Kulcsszerepiik
van az adat- és informaciovédelemben (Damianides, 2005), ide értve az unids adatbiztonsagi
eldirasoknak val6 megfelelést is (Deloitte, 2020). Szintén fontos szerepet toltenek be a

szabvanyoknak, szabalyozasnak valo megfelelés teriiletén is (ISACA, 2012).

Magyarorszagon a 2013. évi L. torvény az allami és onkormanyzati szervek elektronikus
informaciobiztonsagardl (Ibtv.)12. § (1) szerint az allami és onkormanyzati szervek vezetdi

felelosek az altaluk irdnyitott szervezetek elektronikus informacios rendszereinek biztonsagaért.

Az Ibtv hatalya ala tartozé szerveknek az informatikai rendszereik védelmét biztositd
kotelezettségiik korébe a szervezet vezetdjének, vagy az altala megbizott informatikai rendszer

biztonsagaért felelds személynek meghatarozott feladata van.

Az Ibtv 11.§ (1) bek. h) alapjan “az elektronikus informacios rendszerek biztonsagi osztalyba

sorolasa alapjan elvégzi az informatikai rendszer kockdzatértékelését, kockazatkezelési eljarast

folytat le, valamint meghatarozza azokat az intézkedéseket, amelyekkel a kockazatok kezelhetok”

Bkr. 21. § (3) bek. e) alapjan az informatikai ellendrzés a koltségvetési szervnél mikodod
informatikai rendszerek megfeleldségére, megbizhatosagara, biztonsagara, valamint a rendszerben

tarolt adatok teljességére, megfeleloségére, szabalyossagara és védelmére iranyul.

Informatikai ellenOrzések sziikségessége a kormanyzati szektorba sorolt egyéb szervezeteknél

A korményzati szektor szervezetei is rengeteg érzékeny és személyes adatot kezelnek, beleértve
az allampolgarok személyes adatait, pénziigyi informaciokat, egészségiligyi nyilvantartasokat és
mas kritikus informaciokat. Az informatikai ellendrzések segitenek biztositani, hogy ezek az
adatok megfeleléen védettek legyenek a jogosulatlan hozzaféréstdl, adatszivargastol és
kibertdmadasoktol (Duncan & Whittington, 2014). Az adatbiztonsagi ellendrzések feltarjak az
esetleges gyenge pontokat a rendszerekben, és javaslatokat tesznek a védelmi intézkedések

megerdsitésére.

A kockazatkezelési stratégiak kidolgozdsa €s végrehajtasa csokkenti a potencialis karokat ¢€s

biztositja a szervezetek folyamatos és zavartalan miikodését (Rainer, Snyder & Carr, 1991).

Az informatikai rendszerek hatékonysaga ¢és eredményessége kozvetlen hatassal van a
korményzati szervezetek szolgaltatasnyljtasara. Az informatikai ellendrzések segitenek

azonositani azokat a teriileteket, ahol a rendszerek optimalizalasra szorulnak, és javaslatokat
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tesznek a teljesitmény javitasara. Ez lehetdvé teszi a szervezetek szamara, hogy hatékonyabban
hasznaljak er6forrasaikat, csokkentsék a koltségeket és javitsak a szolgaltatdsok mindségét (Tuttle

& Vandervelde, 2007).

Sok korményzati szektorba tartozd szervezet kritikus infrastrukturat miikodtet, beleértve az
energiatermelést, a kozlekedést és az egészségiigyi szolgaltatasokat. Az informatikai rendszerek
ezen infrastruktirdk mukodésének alapjat képezik, igy azok védelme kiemelt fontossagu. Az
informatikai ellendrzések biztositjak, hogy ezek a rendszerek ellenalljanak a kibertdmadasoknak
¢s mas fenyegetéseknek, valamint képesek legyenek gyorsan helyreéllni egy esetleges incidens

utan (Chambers, 2014).

Az informatika és ennek kovetkeztében az internet térnyerésével megjelent az igény az adatok és
informéaciok biztonsadgos fenntartasadhoz. Az adatok védelmét jogi keretek szabalyozzak, amely
kiterjed a vallalati és a kdzszolgélati informacids rendszerekre egyarant. Az ITIL (Information
Technology Infrastructure Library) egy olyan szabalyozas, amely az informatikai rendszerek
tizemeltetését és fejlesztését hatdrozza meg €s modszertani ajanlasokat fogalmaz meg. Az ITIL
nemzetkodzi szabvanyként vilagszerte meghatarozza a szervezetek informatikai infrastruktirajanak

¢s informatikai szolgaltatasanak irdnyat és teriileteit.

Az informéacidbiztonsag, mint jogintézmény, amely a modern technoldgiai és jogi kdrnyezetben
az informdciok bizalmassaganak, sértetlenségének és rendelkezésre allasanak biztositasara
szolgal. A felhasznalok szerepe ebben a kontextusban kritikus, mivel a biztonsagot nemcsak
technikai eszk6zok, hanem a megfeleld emberi magatartas és vezetési gyakorlatok is biztositjak.
A szabvany kiemeli, hogy a biztonsag folyamatként kezelendd, és a felhasznalok tudatos
részvétele elengedhetetlen az informaciodbiztonsagi rendszer hatékony miitkodéséhez (GyOrffyné

Hollo, 2021).

A belsd ellendrzés kulcsfontossagu szerepet jatszik abban, hogy segitse a szervezeteket a kiber-
fenyegetések kezelésének folyamatban 1évé harcdban, mind azaltal, hogy fiiggetlen értékelést
nyujt a meglévd és sziikséges ellendrzésekrdl, masrészt segiti az audit bizottsagot és az

igazgatosagot a digitalis vilag kiilonféle kockdzatainak megértésében €s kezelésében.

A kibertamadésok veszélye jelentds és folyamatosan fejlédik. Szamos audit bizottsag és testiilet
elvarja a belsd ellendrzéstdl, hogy megértse és értékelje a szervezet képességeit a kapcsolodo
kockézatok kezelésében. Az tizleti egységek és az informacidtechnolédgiai (IT) funkcid integralja
a kiberkockazat-kezelést a napi dontéshozatalba és miikodésbe, €s a szervezet elsé védelmi vonalat

jelenti. A masodik vonalba az informacios és technologiai kockézatkezelési vezetdk tartoznak,
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akik létrehozzék az iranyitast és a felligyeletet, figyelemmel kisérik a biztonsagi miiveleteket, és

sziikség szerint intézkednek (Deloitte, 2017).

A COVID-19 vilagjarvany arra készteti a kormanyokat vildgszerte, hogy nyomkdvetd
technoldgidhoz és mas adatvezérelt eszk6zokhoz folyamodjanak a SARS-CoV-2 terjedésének
nyomon kovetése ¢és megfékezése érdekében.. Vilagjarvany idején azonban a tavkozlési
szolgaltatok és/vagy technoldgiai vallalatok altal szolgaltatott helyadatok felhasznaldsa életképes
lehetéséggé valik. Fontos, hogy a jogi szabalyozas aligha védi az emberek maganéletét a
korményzati és vallalati visszaé¢lésekkel szemben. A kialakult adatvédelmi rendszerek az egyéni
hozzajarulasra 6sszpontositanak, €s a legtobb emberi jogi szerzodés ismeri a maganélet védelmét
¢s az adatvédelmi normakat a rendkiviili allapotokra vonatkozoé eltéréseket. Ez kevés biztositékot

vagy jogorvoslatot hagy az egyéni és kollektiv autonémia garantalasara (Zvitter&Gstrein, 2020).

Az Al gyors térnyerése jelentds hatassal van a digitdlis adatbiztonsdgra, tobbek kozott a
kiberbiztonsag teriiletén. Az Al és a kiberbiztonsag kapcsolata hdrom f6 dimenzidban jelenik meg:
elészor is, az Al kiberbiztonsaga magaban foglalja a Al modellek, adatok és rendszerek védelmét.
Ez elengedhetetlen ahhoz, hogy az Al rendszerek megbizhatéak és ellenalloak legyenek a
kibertdmaddsokkal szemben, beleértve az emberi feliigyelet és a rendszerek biztonsaganak
biztositasat is.

Masodszor, az Al tAmogatasa a kiberbiztonsagban lehetdséget ad a kiberbiztonsagi szakemberek
szamara, hogy hatékonyabban ismerjék fel és kezeljék a fenyegetéseket. Az Al-alapu rendszerek
képesek felismerni a rosszindulata szoftvereket, elére jelezni a kockazatokat, elemezni a kodokat,
¢és még gyorsabban reagdlni a tamadasokra, ami ndveli a kiberbiztonsdgi intézkedések

hatékonysagat.

Harmadszor, az Al rosszindulata felhasznélasa 4j tipusu kibertamadasok megjelenéséhez vezethet.
Az Al technologia lehetdséget ad arra, hogy a tdmadok hatékonyabb, kifinomultabb tAmadéasokat
hajtsanak végre, példaul fejlett kriptografiai mintdk elemzésével vagy szocidlis mérnoki
modszerek fejlesztésével. Ezért kulcsfontossagu az Al rendszerek biztonsdgénak folyamatos

monitorozasa €s a tdimadasokkal szembeni védekezes fejlesztése (European Parliament, 2024).

Az informdacidbiztonsag jelentdsége az elmult években, kiillondsen a COVID-19 jarvany alatt, a
digitalizacio és a digitalis transzformacio felgyorsulasaval még inkabb eldtérbe keriilt. A belsd
kontrollrendszerek szerepe az informatikai biztonsag teriiletén kulcsfontossaguva valt, kiilondsen
az allami szféraban, ahol a kormanyzati szolgéltatasok digitalizalasa €s az Al alkalmazasa novelte

a kiberbiztonsagi kockédzatokat. Az informatikusok szerepe nem csupan technikai timogatasban
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meriil ki, hanem stratégiai jelentdségiivé valt a kockazatkezelés, a biztonsagi protokollok

kialakitasa és az 0 technologidk biztonsagos integralasa terén (Smith &Wong, 2021).

A koronavirus jarvany idején a kozigazgatasi szervek és gazdasagi vallalatok nagy részben atalltak
az online miikddésre, amely megnovekedett kiberbiztonsagi kockazatot jelentett. A jarvany elsé
hullama soran a kibertamadasok szama dramaian megnott, kiilondsen a zsaroldvirusok és az
adathalaszat terén. Ezek a tdmadasok gyakran kihasznaltak a kiberbiztonsdgi hianyossagokat,
kiilonosen az allami szektor szervezeteinél, amelyek gyakran a szlikds koltségvetés miatt a
biztonsagi szegénységi kiiszob ald keriiltek. A tamadok kiilonb6z6 technikakat alkalmaztak,
beleértve a pszicholdgiai manipulacidt és az ismert sebezhetdségek kihasznalasat, hogy elérjék

céljaikat, melyek gyakran anyagi haszonszerzésre iranyultak (Katona, 2021).

Az online térben megtortént kibertérbdl érkez6 tdmadasok idészakonként €s régionként eltérdek
voltak. Ezek a kiberbiztonsagi kérdések ravilagitottak a szervezetek és vallalatok mitkdésében az
online biztonsdg gyenge pontjaira. A jarvany és az azzal Osszefliggd kibertdmaddsok arra
0sztonozték a felhasznalokat és a fejlesztoket, hogy nagyobb hangsulyt helyezzenek a szervezetek
kiberbiztonsagi kockazatainak csokkentésére és a munkavallalok képzésére (Paliczi, Bencsik, &

Szbceska, 2021).

A koronavirus-jarvany idején a kozszféra dolgozdi kulcsszerepet jatszottak a kihivasok
kezelésében, mivel tevékenységiik elengedhetetlen volt a problémak azonositasaban és a hatékony
feladatellatasban. A jarvany jelentds valtozasokat hozott a munkaszervezésben és a gazdasagban,
kiilondsen a tdvmunka terjedése révén, amely kiilondsen a ndk, a budapestiek és a kozszféra
dolgoz6i szamara nyujtott segitséget. Az Allami Szamvevészék (ASZ) is gyorsan alkalmazkodott
a helyzethez, digitalis atallast hajtott végre, €s 1j mdodszertani megkozelitéseket vezetett be, hogy
novelje az ellendrzések hatékonysdgat és tdmogassa a jol irdnyitott dllam mitkodését (Domokos,
2021).
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Dolgozatomban, a 11 cégnél elvégzett interju kitért az informaciobiztonsag témakorére is €s ez

alapjan az alabbi két kérdésre sziiletett valaszokat foglaltam Ossze:

- Milyen szerepet jatszik a bels ellendrzés az informatikai rendszerek és folyamatok
ellendrzésében?
- Hogyan biztositjak az informatikai rendszerek biztonsagat és integritasat a belso

ellendrzés soran?

A Dbels6 ellendrzés szerepe az informatikai rendszerek és folyamatok ellendrzésében sajnos
altalaban alacsony. Ez részben abbol adodik, hogy a belsd ellenérok informatikai képzettsége
gyakran nem elégséges ahhoz, hogy magas szinvonalu, elére mutatd ellenérzést végezzenek. Az
informatikai rendszerek ellendrzése inkabb az informécidbiztonsagi kovetelmények szigoru
betartasara fokuszal, amely kiemelt fontossagu teriilet. Az adatkezelés kiilonb6z6 szintjein szigoru
kontroll érvényesiil, ahol minden munkatars megfelel az el6irdsoknak, és jelentési kotelezettségiik
is erds, amit kemény kivizsgalasok kovetnek. Az ilyen specifikus teriileteket a belsd ellendrok

ritkan ellendrzik.

Az informatikai programokat teljes egészében atlatni a belsé ellendrzés szempontjabol szinte
lehetetlen feladat. A gyakorlati munkavégzés soran sziikség van olyan analitikus nyilvantartasra,
amely megmutatja, hogy melyik munkatirs mely program hasznélatira jogosult, ¢s mely

programokat csak olvasasi jogosultsaggal hasznélhat.

A bels6 ellenérok altalaban nem rendelkeznek azzal a szaktudéssal, ami sziikséges lenne az
informatikai rendszerek mélyrehatd vizsgalatdhoz. Az informatikai alapti folyamatok
elhanyagolasa azonban sulyos problémakat okozhat, ezért a vezetésnek elemi érdeke lenne erre a

tertiletre kiemelt figyelemmel lenni.

Az informatikai rendszerek biztonsagat €s integritdsat a belsd ellendrzés soran tobbféle mdédon
lehet biztositani. Idealis esetben a belsd ellendrzést végzd szakemberek rendelkeznek megfeleld
informatikai tudassal, amely lehetdvé teszi szamukra a rendszerek alapos és hatékony vizsgalatat.
Azonban, ha a belsé ellenérok nem rendelkeznek ilyen szintli szakértelemmel, a feladatot kiilsd
szakértOk bevonasaval kell elvégezni. Ez azért fontos, mert az informatikai rendszerek biztonsaga

¢s integritasa kritikus a szervezet miikodésének szempontjabol, és nem lehet elhanyagolni azokat.

Az informatikai biztonsag és integritas fenntartasa érdekében a szervezetek részletes informatikai
biztonsagi szabalyzatokat és folyamatokat dolgoznak ki. Ezek a szabalyzatok meghatdrozzak a

rendszerek védelmére vonatkozo eldirdsokat, a hozzatérési jogosultsdgokat, az adatok védelmének
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modjat, valamint a rendszeres biztonsagi ellenérzések rendjét. Az ilyen szabalyzatok betartasa

alapvetd a biztonsag szavatolasa érdekében.

A belsé ellendrok jogszabaly alapjan jogosultak a vizsgalt targykorhoz kapcsolddo
informaciokhoz vald hozzaférésre, feltéve, hogy betartjak az eldirt szabalyokat. Ez lehetové teszi
szamukra, hogy minden sziikséges informacidt megszerezzenek a megfeleld ellendrzések
elvégzéséhez. Fontos azonban, hogy a belsd ellenérzés ne csak az informatikai rendszerekre
fokuszaljon, hanem a szervezet egészének miikddését is figyelembe vegye, hiszen minden kontroll

egyarant fontos.

Osszességében elmondhatd, hogy az informatikai rendszerek biztonsagat és integritasat a belsd
ellenérzés soran szabalyzatok és folyamatok révén biztositjdk. Ha a belsé ellenérok nem
rendelkeznek megfeleld informatikai tudassal, kiilsé szakérték bevonasa (koltséges) sziikséges,
hogy a rendszerek biztonsaga és integritasa ne szenvedjen csorbat. Jelenlegi tapasztalatok alapjan

sajnos gyakran el6fordul, hogy ezek a vizsgélatok nincsenek kelléen megvaldsitva.
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4 ANYAG ES MODSZER

4.1 Kutatasi terv és modszervalasztas

A kutatasi terv készitésének célja az volt, hogy a legmegfelelobb modszert talaljam meg a
probléma megoldasara, a célkitlizések meghatarozasara, megfelelé modot a kutatasi hipotézisek
tesztelésére, illetve a tudomanyos modszer betartdsaval érvényes és megbizhatd valaszok
megadasara (Scipione 1994). Elengedhetetlennek tartottam, hogy alaposan tajékozott legyek a
téma torténetében és Osszefiiggésrendszerében, hogy ismerjem a témardl elérhetd szakirodalmat
(Seidman 2002). A szakirodalmak olvasasa vagy a konvencionalisnal szélesebb korii (out-of-the-
box) gondolkodas (Mohrman & Cohen, 1995) soran tobb kérdés is felmeriilt, amelyek koziil aztan
kivalasztottam a legérdekesebbeket (Horvath és Mitev 2015). Creswell (2018) szerint az
eredmények interpretalasa részben kulturalis és torténeti hattéren, és sajat tapasztalataimon alapult.
Ezenkiviil a megértés egy Osszehasonlitdsi folyamat eredménye is volt, amikor a sajat

eredményeimet az irodalomban talalhatdo mas eredményekkel és elméletekkel vetettem Gssze.

Mivel kutatdsom célja az allami €s onkormanyzati koltségvetési szervek (allami, 6nkormanyzati)
altal alapitott gazdasdgi tarsasdgok belsd kontrollrendszerének vizsgalata, elsd 1épésként
kijeloltem a vizsgaland6 mintat. Azokat a gazdasagi tdrsasdgokat kerestem meg, amelyek teljesen
vagy részben allami vagy dnkormanyzati tulajdonban vannak, igy a vizsgalt teljes sokasag 251 db
szervezet. Nem vizsgaltam az egyesiiléseket, alapitvanyokat, valamint azokat a gazdasagi
tarsasagokat, amelyek a kutatds megkezdése eldtt vagy kozben felszamolas, végelszamolas vagy
beolvadas miatt nem voltak mar elérhetdek vagy visszajeleztek, hogy nem kivannak részt venni a
kutatdsomban. Ezeken a szlikito feltételeken til a gazdasagi tarsasagok tevékenységének jellege

csoportositasi szempontként szerepelt, de a megkérdezettek kivalasztasaban nem volt jelentdsége.

A minta meghatérozasat kdvetden (249 db szervezet) a kovetkezd meghozand6 dontés a kutatasi
modszer jellegének megvalasztasa volt. El8szor azt kellett eldontenem, hogy kvalitativ vagy
kvantitativ modszert hasznaljak-e (Adams etal., 2007; Boncz, 2015; Cameron & Price, 2009;
Tomcesanyi, 2000). Mérlegelve a kétféle mddszertan eldnyeit €s hatranyait gy dontéttem mivel
az interju - vonzé lehetdség (Leavy, 2020; Seidman, 2003), mindkét mddszert alkalmaztam és
eredményeinek statisztikai feldolgozasa mellett dontottem. Nem kértem a valaszadoktol olyan
adatokat, amelyek alapjan a vallalkozas azonosithato lehetne. Ennek célja az volt, hogy a belso
kontrollrendszer helyzetére vonatkozdan Oszinte visszajelzéseket, értékeléseket kapjak, illetve,
hogy a vélaszokat ne befolyasolja semmilyen félelem vagy ellenérzés az utdlagos azonosithatdsag

miatt.
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4.2 Kvalitativ kutatas- Félig strukturalt interju

A félig strukturalt interjuk kvalitativ kutatdsi modszertananak fontos eszkozei, mivel lehetdséget
biztositanak az interjukészitének arra, hogy strukturalt kérdéseket tegyen fel, ugyanakkor
rugalmasan reagaljon a valaszadok egyedi vélaszaira. E modszertan az esetek nagy részében
mélyebb betekintést nyujt a kutatott témdba, mivel az interjualanyok szabadon kifejthetik
gondolataikat, és lehetdség van az elére nem lathaté kérdések megvitatdsira is (Kvale &
Brinkmann, 2009). A félig strukturdlt interjuk altalanosan hasznaltak a tudoményok teriiletén,
kiilonosen akkor, amikor a kutatas célja egy-egy jelenség vagy folyamat mélyebb megértése. E
modszer lehetdveé teszi a résztvevok tapasztalatainak €s nézeteinek feltarasat ugy, hogy kozben a
kutatd képes marad bizonyos kérdésekhez kotni a beszélgetést (Patton, 2015). A kérdések lehetnek

nyitottak vagy zartak, de mindkét esetben a cél a valaszok konnytli dsszehasonlithatosaga.

Az interjukészitd szubjektivitasa és a valaszok értelmezése jelentds hatassal lehet az
eredményekre, kiilondsen akkor, ha a kérdések nem elég pontosak vagy ha az interjukészito
tulzottan befolyasolja a beszélgetést (Gilletal., 2008). Tovabba, a félig strukturalt interjuk
kvalitativ jellege miatt az adatok elemzése iddigényes lehet, mivel a valaszokat kodolni és

tematizalni kell, hogy értelmezhetd mintazatok jelenjenek meg (Creswell, 2014)

A félig strukturalt interjik alkalmazasanak egyik legnagyobb elénye a rugalmassdg, amely
lehetdvé teszi a kutatok szamdra, hogy felfedezzék azokat a teriileteket, amelyekre esetleg nem
gondoltak eldre. A moddszer kombinélja a strukturalt interjik szervezettségét a nyitott kérdések
szabadsagaval, igy alkalmas arra, hogy meélyebb Osszefliggéseket tarjon fel a valaszadok
tapasztalataiban és megértésében (Bryman, 2012). A félig strukturalt interji kérdések Osszeallitasa
elengedhetetlen feltétele volt a kvantitativ kutatas (kérddiv) megszerkesztésének. Fel tudtam
tovabba hasznalni sajat szakmai tapasztalatom kiegészitésére is, illetve nagymértékben hozzajarult
a kutatdsomhoz sziikséges megfeleld mélységli és mennyiségli informécid Osszegytijtésé¢hez. Az
interju célja annak a felmérése volt, hogy a kormanyzati szektorba sorolt egyéb szervezetek vezetd
beosztasu alkalmazottjai ismerik-e a szervezetiik belsé kontrollrendszerének elemeit, €s ha igen,
milyen mélységben. Azt is vizsgaltam, hogy a valaszolok részt vettek-e a témaval kapcsolatos
oktatasban, ha igen, mennyire talaltak azt hasznosnak. A valaszok felhasznaldsaval készitettem el

kérdéivemet és fogalmaztam meg 3. és 7. hipotézisemet.

Az interjualanyok kivalasztasdnal, a minél nagyobb objektivitas érdekében elsddleges
szempontom az volt, hogy korabbrol semmilyen kapcsolatom, vagy ismeretségem se legyen az

adott szervezetnél. Az interjuk sordn eldre elkészitett kérdések vezérfonalként szolgéaltak. A
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vizsgalatot 2023 év februar honaptdl majus honapokig kiilonbdzé munkanapokon folytattam le.
Ezen iddszak alatt 0sszesen 11 interjut készitettem. Az interjuk 1-1,5 orat vettek igénybe, azok
helyszinét minden esetben az interjlialanyok biztositottdk. A vdalaszokat hangrogzitdvel
rogzitettem, irasba foglaltam, majd résziikre elektronikus formaban megkiildtem, annak
feldolgozasat csak pozitiv visszajelzésiiket kovetden végeztem el. A feldolgozashoz a kvalitativ
¢s a kvantitativ szovegelemzés modszereit is felhasznaltam. Ez utobbit az online ingyenesen
elérheté TextAnalyzer alkalmazéassal készitettem el. Ennek soran elsésorban a kulcsszavakra és

azok eldfordulasi gyakorisdgara koncentraltam.

4.3 Kvantitativ kutatas- kérdoiv

A potencialis valaszadokat online kerestem meg, a honlapjukon megjelenitett, kdtelezéen
kozzéteendd kdzponti e-mail elérhetdségen (Tseetal., 1995). A levelem kdzvetlen cimzettje a felsé
vezetd volt, hiszen a belsd kontrollok kiépitéséért, mitkddtetéséért 6 felel. Amennyiben a
gazdasagi tarsasadg a felsé vezetd e-mail cimét is kozzé tette, kozvetleniil ezt az elérhetdséget
hasznaltam a megkeresésre. A szervezetek kivalasztasanak alapjat a bels6é kontroll rendszerhez

kapcsolodo jogi szabalyozas jelentette (Leavy, 2020; Seidman, 2003).

Kutatasi médszerként az online kérddives vizsgalatot valasztottam. Bar az offline kérddivek
valaszadési hajlandosaga a szakirodalom szerint magasabb (Mehta &Sivadas, 1995; Tse, 1998;
Zhangetal., 2017), az online forma konnyebben elérhetd, kitoltésének idépontjat a valaszadd
hatdrozhatja meg és fokozottabb anonimitast tesz lehetdve, ezért dontdttem az online vizsgalat

mellett. A kutatds sordn alkalmazott kérddivet a 4. szdmu melléklet tartalmazza.

A kérdéivben tobb kérdéscsoport talalhatd (Peterson, 2000). A demografiai kérdések a mintan
beliili csoportok létrehozasat szolgéaljak. A ,,demografiai” jelzot jelen kérddiv esetében a
megszokottnal szélesebb korben értelmeztem. Ide soroltam egyrészt a kitoltd nemét, €letkorat,
iskolai végzettségét felmérd kérdéseket, amelyeket a kérddiv végén helyeztem el (23-25. kérdés).
A demografiai kérdések masik csoportja a kérddiv elején talalhatd és a valaszadd szervezet
jellemzoéit (tulajdonosi szerkezet, székhely/telephely telepiilésének tipusa ¢és miikodési
teriilete/szektora, 1-3. kérdés), tovabba a kitoltdnek a szervezetben betoltott helyét (beosztas,
munkateriilet, beosztottak és felettesek szama, a szervezetnél eltoltott évek szama 4-8. kérdés)

tisztazza.

A tovabbi kérdéscsoportok a szervezeti folyamatok és a belsd kontrollrendszer ismeretét (9-10.

kérdés) vizsgaljadk. Rakérdeztem tovabba egyrészt a belsd kontrollrendszer részét képezd
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dokumentumok meglétére és ismeretére (11-14. kérdés), masrészt azokra a tevékenységekre,
folyamatokra, szempontokra, amelyek ennek a rendszernek a részét képezik (15-17. kérdés). A
valaszadonak a szervezetrdl, valamint a munkdjaval kapcsolatos képzésekrdl alkotott képét,
véleményét is vizsgaltam (18-22. kérdés). A demografiai kérdések jellemzéen nominalis
valtozoként jelennek meg, a tobbi kérdésre adott valaszok kozott vannak igen-nem tipustak, illetve
3 vagy 5 foku skéalan megvalaszolhatok. Ez utdbbiaknal az alacsonyabb pontszam kedvezdbb

valaszt jelent.

A visszakapott kérdéivek alapjan kialakult mintan beliil csoportokat hoztam létre. A tobbféle
lehetséges szempont koziil azt valasztottam ismérvként, hogy a valaszado belso ellenér-e vagy
mas munkat végez az adott szervezetnél. Ennek a megkiilonboztetésnek az a jelentdsége, hogy a
belso ellendrok feltételezhetden jobban ismerik sajat szervezetiik belsé kontrollrendszerét, mint az

egy¢b terlileten dolgozok.

Kutatasomban kiilonb6z0 statisztikai mddszereket alkalmaztam a szervezeten beliili vezetési
gyakorlattal és a belsd kontrollelemek megitélésével kapcsolatos felmérési adatok elemzésére.
Minden elemzést az IBM SPSS Statistics 25 hasznalataval végeztem, és minden tesztben 5%-0s
szignifikancia szintet (a=0,05) alkalmaztam. A kdvetkezOkben a jelen dolgozatban alkalmazott
modszereket ismertetem. A kellden nagy mintaméret miatt feltételeztem, hogy a centralis
hatareloszlasi tétel (Polya, 1920) normalitast igazol a mintaatlagok eloszlasaban. A tétel azt allitja,
hogy a mintaatlagok eloszlasa kozelit egy normalis eloszlast a minta méretének novekedésével.
Ez dontd feltevés a parametrikus tesztek elvégzéséhez, beleértve az ANOVA-t is. Bar az egyes
adatok nem biztos, hogy normadlis eloszlastak, a tétel lehetévé teszi a normalitds feltételezését
kovetkeztetési statisztikai célokra, ha a minta mérete megfeleld (tipikusan n > 30) A két vagy tobb
csoportra szamitott valtozd variancidinak egyenldségének értékelését Levene teszttel végeztem
(Leveneetal., 1960). A teszt azt a nullhipotézist teszteli, hogy a kiilonb6zd mintak egyenld
eltérésekkel rendelkeznek. A nem szignifikdns Levene teszt tdmogatja a hagyomanyos
parametrikus tesztek, példaul az ANOVA hasznalatat, amelyek a variancidk homogenitasat

feltételezik.

Két kategorikus valtozo kozotti szignifikans kapcsolat meglétének vizsgélatara khi-négyzet tesztet
alkalmaztam. Ez 0Osszehasonlitja a kontingenciatdbla (Kateri, 2014) egyes kategoriaiban
megfigyelt gyakorisagokat a varhatd gyakorisagokkal, amelyeket a valtozok kozotti 6sszefliggés
hidnyanak feltételezése alapjan szamitanak ki (Ugoni & Walker, 1995). Tobb csoport
vizsgalatakor azt a nullhipotézist teszteltem, hogy a tobb vizsgalt csoportnak ugyanaz a populéacio-

atlaga. Ezt varianciaanalizissel (ANOVA) vizsgaltam. Ez a teszt hdrom vagy tobb csoport
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statisztikai szignifikancia szempontjabol torténd dsszehasonlitasara hasznalatos (Miller, 1997). A
Welch-féle ANOVA az ANOVA adaptacidja, amely megbizhatobb eredményt ad, ha sériil az
egyenld szorasok feltételezése. Megjegyzem, hogy az esetleges heteroszkedaszticitds nem hiba,
minddssze a minta ¢€letszerli jellegét jelzi (Hunyadi, 2006). A robusztussag javitasa érdekében
modositja a tesztstatisztika szabadsagi fokat. Az ANOVA, Welch és Kruskal-Wallis teszt harom
vagy tobb csoport atlagainak 6sszehasonlitasara szolgal. A Ho nullhipotézis: minden csoportatlag
azonos, mig az alternativ Ha hipotézis szerint legalabb két atlag kiilonbozik (Liu, 2015). Az
ANOVA/Welch- tesztet hasznaltam a dontéshozatali szempontok elemzés soran is. Mivel itt hét
szempontot vizsgaltam, a kérdésre kapott végsd eredményhez sziikségessé valt a kumulalt
szignifikancia meghatdrozdsa is, amelyet Fisher moddszerével végeztem. A kumulalt
szignifikanciat akkor kell vizsgalni, amikor, amikor tobb fliggetlen statisztikai teszt eredményeit
kombinaljuk (Hedges & Olkin, 1985; Borensteinetal., 2009). A kombinalas célja, annak
meghatarozasa, hogy a teljes adatdllomanyban létezik-e valamilyen szignifikdns hatas vagy

kapcsolat.

A kumulalt szignifikancia kiszdmitasahoz tobb fiiggetlen teszt eredményének kombinalasara van
sziikség. Ezt a kombinacidés modszert tobbféleképpen is el lehet végezni, példaul a Fisher-féle
kombinécios modszer segitségével. A Fisher-féle kombindciés modszer 1ényege, hogy a p-értékek
természetes logaritmusat Osszeadjuk, majd az igy kapott értéket egy chi-négyzet eloszlasba

helyezziik.

A képlet:

x2 =-2 ZIn(pi) , (1)

ahol pi az i-edik teszt szignifikanciaértéke.

Az ¢éta-négyzet (n?) a hatdsnagysag mérészama ANOV A-kontextusban. Egy fliggd valtozo teljes
tulajdonithatd. Mds széval a hatisnagysag magyarazottsag (R?) korrekcidjaval jon létre. A
hatdsnagysag alkalmazésara azért van sziikség, mert nem a teljes populacion, hanem egy abbol
vett mintan mériink, ami torzithatja az eredményeket. A torzitas mértéke az elemszam
novekedésével csokken, hiszen a minta mérete ilyenkor kozeliti a teljes populacio elemszamat. A

hatasnagysag tehat tulajdonképpen egy korrigalt (csokkentett) R2.

A hatasnagysag mérészamaként harom mutatd hasznalatos a statisztikaban: w? 1?2, parcialis n2. Az
n? megegyezik a korrigalatlan R?-tel, az ®? a korrigaltR?, parcialis n? pedig tobbszempontos

vizsgalatokban hasznalatos. Az n? értékét ugy szamitjak ki, hogy a fliggd valtozo teljes varianciajat
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closztjadk a mintdk kozotti eltérésekkel (szisztematikus véltozatossaggal). Tehat az n?
tulajdonképpen azonos az R>-tel. Ertéke 0 és 1 kozott lehet, a magasabb értékek azt jelzik, hogy a
csoportkiilonbségek nagyobb hanyadat magyarazzak a vizsgalt valtozok. Erdemes megjegyezni,
hogy az éta-négyzet thlbecsiilheti a hatas méretét kis mintakban, ezért érdemes Ovatosan
értelmezni az értékeket, kiilondsen akkor, ha a minta mérete nem nagy. A hatasnagysag jelentdsége
az utobbi években megnoétt. Ennek oka a ,,szignifikancia vadéaszat” (angolul: p-hacking) jelensége
(Elliottetal., 2022; Head etal., 2015), amelynek 1ényege roviden az, hogy a minta elemszdmanak
megfeleld novelésével minden eredmény szignifikanssa tehetd. Ez modszer az utobbi idoben egyre
tobb publikacioban megfigyelhetd. Kiilonosen olyankor veszélyes az alkalmazasa, amikor
szakmailag megalapozatlan vagy irrelevans kimenetek 1) kutatdsi eredményként vald

feltlintetésére hasznaljak.

Ha az ANOVA szignifikans, azaz a csoportok kozotti eltérések nem magyarazhatok pusztan a
véletlennel, post-hoc  Osszehasonlitdsokat, példaul Tukey-tesztet hasznalnak annak
meghatdrozasara, hogy melyik csoport atlagai kiilonboznek szignifikansan egymastol. A Tukey-
teszt Osszehasonlitja az Gsszes lehetséges csoportatlag-part €s megkeresi kozottiik a szignifikansan

eltéroket (Tukey, 1949).

Tovabbi mutatdk koziil szamunkra fontos még a Kendall-féle tau-b. Ez az asszociacio erdsségének
¢s iranyanak nem-paraméteres mérdszama, amely két, legaldbb ordinalis skalan mért valtozo
kozott 1étezik. Nomindlis valtozok esetében tehdt nem alkalmazhat6. Ez egy rangkorreldcios
egyiitthatd, amely felméri, hogy két valtozd kozotti kapcsolat mennyire irhatdé le monoton
vizsgalatara, ha az adatok kozott kiugro értékek vannak. Ha az adatok folyamatosak €és nincsenek
kiugro értékek, akkor a Pearson-korrelaciot kell hasznalni (Pearson, 1895). Ha a valtozok
kategorialisak, akkor a Cramer-V-t szoktak hasznalni (Cramér, 1999). A Kendall-tau kizarolag két

valtozo Osszehasonlitdsara hasznalhato (Kendall, 1938).

A Goodman és Kruskal-féle gamma egy masik nem-paraméteres asszociacios mérdszam ordinalis
tipust valtozokhoz (Goodman &Kruskal, 1954). A kereszttablas adatok asszociacios er6sségének
mértéke, ha mindkét valtozot ordindlis skdlan mérjiik. Felméri az asszociacio erdsségét anélkiil,
hogy egyenld tavolsagot feltételezne a rangok kozott. A Kendall-tau-val ellentétben a gamma nem
veszi figyelembe az egyenld értékeket, igy megfelelébb, ha az adatok sok egyenld rangot

tartalmaznak.
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4.3.1 Az adatok elézetes feldolgozas

A kérddivek beérkezése utan a kutatds kovetkezd 1épése az adatok tisztitasa és kodolasa
(Alamsyah & Setiana, 2020; Hernandez & Stolfo, 1998). Miért van sziikség erre? Azért, mert
minden kutatdsi eredmény csak annyira jo, amennyire jo mindségiiek a kutatdshoz hasznalt adatok.
Célja tehat a mindségi adatokra alapozott kutatds. Az adattisztitas a helytelen, sériilt, helyteleniil
formazott, ismétlodé vagy hidnyos adatok javitdsdnak vagy eltavolitasat jelenti. Ennek pontos
modjat mindig az aktualis kutatdshoz rendelkezésre allo adatkészlet sajatossagai hatarozzak meg.
Az adattisztitds az adat-elokészitési folyamat dontd 1€épése, amely fontos szerepet jatszik az
adatkészlet pontossaganak, megbizhatdsaganak és altalanos mindségének biztositasaban. A levont
kovetkeztetések érvényessége és hasznalhatdsdga ugyanis nagymértékben fiigg az alapul szolgalod
adatok tisztasagatol. Megfeleld adattisztitas nélkiil a redundans adatok, a kiugré vagy hidnyzo
értékek ¢és egyéb hibadk veszélyeztethetik az eredményekre alapozott elemzés validitdsat.
érvényességét. A bemenetként tisztitott adatokkal ellatott algoritmusok optimalisan és
hatékonyabban miikddnek. Roviden Osszefoglalva: a megfeleld mindségli adatok fontosabbak,
mint egy elegans algoritmus. Ezenkiviil a tiszta adatkészletek javitjdk a megallapitasok

értelmezhetdségét, s segitik a hasznalhat6 betekintések megfogalmazasat.

Az adattisztitast minden kutatasban egy adott séma szerint szoktam végezni, mert igy nem marad

ki egyetlen fontos 1épés sem. A séma lényege egy négy 1épéses korfolyamat:

1) anem kivant adatok (pl. duplikdtumok) eltavolitasa,
2) aszerkezeti hibak kikiiszobolése,
3) akiugro értékek kezelése,

4) dontés a hidnyzo6 adatok tovabbi sorsarol.

Az elsd feladat a duplikalt adatok eltavolitdsa. Ezt most nem kellett elvégeznem, mivel minden
kérddivbal csak egy darab volt €s nem kombinaltam tobb forrasbol szarmazo adatokat. Ugyanezen
okbdl az irrelevans (azaz a kutatas célrendszerébe nem illeszkedd) elemek eltavolitasat sem kellett
elvégeznem. A masodik 1épés a strukturalis hibak javitasa volt. Ebben a fazisban példaul a kitoltdk
altal meg nem valaszolt, ezért liresen hagyott, kihtizott vagy 0 értékkel jelolt valaszmezdket azonos
formatumra hoztam ¢és valamennyit iires mezOként vettem fel a végleges adatbazisba. Ezutan a
kiugroé értékek kérdését vizsgaltam meg. Tekintettel arra, hogy az életkor megadasara korcsoportos
skalat, az egyetértés/elutasitas mértékének meghatarozasara pedig igen/nem, illetve 3-5 foku

skalas kérdéseket tartalmazott a kérdéivem, a kiugro értékek problémajat nem kellett kezelnem.

Ezt kovette a dontés a hianyzo adatok kezelésérdl. Sajat kutatdsomban a hidnyzo valaszokat is

tartalmaz6 kérdéiveket nem zartam ki a vizsgéalatbdl, amennyiben nem a betoltott pozicid (belsd
72



ellenér/kontroller vagy mas munkakorben dolgozik) volt a hidnyz6 adat. Azért dontottem igy, mert
ezzel a dontéssel nem csokkent jelentds mértékben a felhaszndlhatdo kérddivek szama és a

hianyosan megvalaszolt kérd6ivekbdl is szamos értékelhetd és értékes valaszhoz jutottam.

Korabban emlitettem, hogy az adatok tisztitasa egy korfolyamat. Ez azt jelenti, hogy miutan végig
haladtam a folyamat négy 1épésén és elvileg elkésziilt az adatbazisom, valojaban nem értem a
feladat végére. A MS-Excelben elkésziilt adatbazist ugyanis a kodolast kovetden be kell olvasnom
a vizsgalathoz hasznalt SPSS-szoftverbe. Ennek sordn ismét jelentkezhetnek példaul strukturalis
hibak a beolvasas soran. A leggyakoribb eset, hogy az SPSS egy azonositasra szolgalo, de szamot
tartalmazo mez6t (példaul a férfi = 1, né = 2 tartalmi ,,nem” mezdt) értelmezheti nominalis
valtozoként (ez az eredeti szandékom). Eléfordul azonban, hogy — mivel szamokat tartalmaz —
egyes esetek benordinalis, ritkan folyamatos valtozoként érzékeli. Ezért a beolvasas utan a
valtozok tipusat ismét ellendrizni és sziikség esetén korrigalni kell. A megvaltozott valtozotipus
viszont ismét eredményezhet hibas vagy kiugré értékeket. Ezért a teljes adattisztitasi folyamatot

ismét el kell végezni.

Az adattisztitas utan kovetkezik az adatok kodolasa. ennek 1ényege, hogy a szamitogépek és rajtuk
futd programok ,,nem értik” a szoveget csak numerikus bemenettel képesek dolgozni. Ezért az
esetleges szoveges valaszok numerikussa alakitsara van sziikség. Ugyanigy kodolni kell példaul
a kapott adatokbol l1étrehozott uj valtozokat is. Ha az adatok kddolasa megtortént, ismét végig kell
menniink az adattisztitds négy lépésén, még egyszer ellendrizve az elkésziilt adatbazist.
amennyiben az ellen6rzés soran nem talalhatok hibdk, az adatbézis elkésziilt és statisztikai

feldolgozasra alkalmas.

4.3.2 Modellalkotas

A belsdé kontrollrendszerhez kdzvetleniil kapcsolddd és a cégnél mas beosztdsban dolgozd
alkalmazottak csoportjanak tobbszemponti Osszehasonlitdsa utan azt vizsgaltam, hogy mely
tényezok ¢és milyen mértékben hatdrozzak meg a belsé kontrollrendszer altalam vizsgalt
folyamatainak ismeretét. A kérdés megvalaszolasara regresszidos modellt készitettem. Mivel a
kimeneti valtozot tobb prediktor értékébdl kivantam megbecsiilni, tobbszords linedris regressziot
alkalmaztam. A regresszio alkalmazasanak feltétele a minta normalitdsa és homoszkedazsticitasa.
A normalitds a mintadtlagok normalis eloszldsat jelenti. Ennek a feltételnek a teljesiilése tobb
modszerrel is ellendrizhetd (Kolmogorov, 1933; Polya, 1920; Shapiro&Wilk, 1965; Smirnov,
1948). Ezek mindegyikének kiindulési (null-) hipotézise, hogy a valds eloszlas nem kiilonbozik

szignifikansan a Gauss-féle normaleloszlastol. A modell magyarazott (fliggd) valtozoja a belsd
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kontrollrendszer kockazatkezeléssel kapcsolatos folyamatainak ismerete, amelyet a kérdéivem 15.

kérdése vizsgal:

15. Mit tud a felsorolt tevékenységeket illetden? Megtortént a szervezetiiknél a....

folyamatokért felelds személyek/csoportok kijeldlése

gazdalkodasaban rejlo kockazatok felmérése, megallapitasa

kockézati események ¢és azok bekovetkezési valoszinliségének és a hatdsanak
meghatdrozasa

kockazati tiiréshatar meghatarozasa

kockazatok rangsorolasa

korrupcios kockazat felmérése

egyes kockazatokkal kapcsolatban sziikséges intézkedések meghatarozasa
maradvanykockazatok meghatirozasa

kockazati események bekdvetkeztekor alkalmazando eljarasok feleléseinek meghatarozasa
kockézati események nyomon kdvetesének biztositasa

kockazatkezelési stratégia kialakitasa

Bar a kockazatkezelés nem a belsd kontrollrendszer egyetlen folyamata, magat a rendszert

elsésorban erre célra rendeli 1étrehozni a jogszabaly (Dorman etal., 2012).

A lehetséges valaszok a kovetkezdk voltak:

Igen, rendszeresen feliilvizsgaljuk (5 pont)
Igen, csak alkalomszeriien vizsgaljuk feliil (3 pont)
Igen, de sosem vizsgaljuk feliil (1 pont)
Nem (0 pont)
Nem tudom (99, mint a hidnyzo6 valaszok)

A vélaszok alapjan a magasabb pontszam kedvezObb eredményt jelez. A magyarazo (fiiggetlen)

valtozok kozott egyrészt a valaszadok demografiai jellemzdit (nem, életkor, iskolai végzettség),

masrészt a szervezetnél betoltott szerepiiket (beosztas, midta van a szervezetnél, hany beosztottja,

illetve felettese van, a belsd ellendrként dolgozik-e, részt vesz-e képzéseken) vizsgaltam.

Ugyancsak a fliggetlen valtozok kozé soroltam a cég jellemzoit (miikddési teriilet, tulajdonosi

szerkezet, sziikséges iratok, szabalyozok rendelkezésre 4llasa, sziikséges tevékenységek

végrehajtasa megvaldsul-e). A kezdeti modellben minden fiiggetlen valtozo szerepelt, a végleges

modell azonban csak a szignifikdns hatasokat tartalmazza. A modellben t6bb olyan magyarazé
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valtozo6 is van, amelyeknél viszonyitasi alapot (referenciaértéket) sziikséges meghatarozni (UCLA,
2016). Ezeknél a kategorikus valtozoknal (pl. nem, beosztas, végzettség) a modell értelmezéséhez
sziikséges egy viszonyitasi alap megjelolése. Példaul, amennyiben a ,nem” valtozo
referenciaértéke a ,,férfi”, akkor a modell értelmezésekor meg tudjuk mondani, hogy az adott
kimeneti valtozo milyen mértékben valtozik meg a ndi valaszadoknal. Kategorikus valtozéim

referenciaszintjeit a kovetkezoképpen hataroztam meg (5. tablazat):

5. tablazat: A kategorikus prediktiv valtozok referencia-értékei

Valtozénév referenciaérték ref. érték jelentése
dolgozik_kontroller 0 nem a belsé kontroll teriileten dolgozik
beosztas 0 kiils6 munkavallalo
mukodesi_terulet 2 szakmai teriilet (operativ/termeld)
tulajdon 3 magan
kepzes_reszt_vesz 0 nem vesz részt
nem 1 ferfi
kepzes_4 0 nem vesz részt
kepzes_1 0 nem vesz részt
kepzes_2 0 nem vesz részt
kepzes_3 0 nem vesz részt
kepzes 5 0 nem vesz részt
végzettség 0 8 altalanos vagy az alatt

Forras: sajat szerkesztés

A linedris regresszio képlete egy olyan egyenest hatiroz meg, amely az egyes adatpontok
Osszességéhez a legkdzelebb van. Azonban az adatpontok egy része nem illeszkedik pontosan az
egyenesre, hanem attél Kisebb-nagyobb tavolsagra talalhato. Ezt a tavolsagot nevezziik
maradéknak (residual). Ezeknek a maradékoknak a normalitdsat is meg kell vizsgélni, erre a célra
a QQ-plot grafikont alkalmaztam. Mivel tobb prediktor valtozonk van a regresszids egyenes egy
olyan virtualis koordinata rendszerben fog futni, amelynek a prediktorok szamaval megegyezd
vizszintes tengelye van és a fiiggdleges tengely a magyardzott valtoz6. Ez azt jelenti, hogy az
egyenesnek egy tengelymetszete lesz a magyarazott valtozo tengelyén (amikor minden prediktor

értéke 0), viszont minden prediktor dimenzidjaban lesz egy-egy meredeksége.
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A modell illeszkedését (megfeleldségét) €s magyarazo erejét az alabbi mutatokkal jellemezhetjiik

(6. tablazat):

6. tablazat: A regresszios modell illeszkedését és magyarazoé erejét leiré mutatok

Mutato A mutato jelentése
F A hatas és hiba aranya, ehhez rendeljiik a szignifikancia-értéket (p)
R? Magyarazoerd (effect-size mutatd), a modelliink mennyit magyaraz a

kimeneti valtozo6 variancidjabol

R Korrelacio a modell altal prediktalt értékek €s a valds értékek kozott —
tokéletes becslés esetén R = 1

tengelymetszet Az apont, ahol a regresszios egyenes az y-tengelyt (a magyarazott valtozo

(intercept) tengelyét) metszi, ekkor minden prediktor valtozé értéke 0
Estimate A regresszidos egyenes meredeksége az adott prediktor valtozo
dimenzidjaban

Forras: sajat szerkesztés

Tekintettel arra, hogy a magyarazé valtozok egy része (TEXT névvel kezd6dok) dsszevont, mas
része egyedi adatokat tartalmaz, a megfigyelések szorasa nem egyenld. A sulyozatlan regresszios
modszer egyenld pontossagot feltételez a megfigyelések kozott, ezért esetiinkben nem megfeleld.
A stlyozott regresszids modszert alkalmaztam, amely pontosabb becsléseket ad, mivel stilyozast
1s tartalmaz az §sszevont megfigyelésekhez (Anderson &Bailer, 2010). Sulyszamként a valaszado

¢életkorat hasznaltam.

A regressz0s modell tapasztalatainak felhaszndlasdval egy tUgynevezett utmodellt
(StructuralEquationModel - SEM) készitettem a valtozok kozotti komplex kapcesolatrendszer
feltarasa érdekében (Kline, 2015; Byrne, 2016; Hoyle, 2012). Ez az eljaras tobb informéciot nyujt
a regresszios modellnél, mivel a magyarazé (fiiggetlen) valtozok egymas kozotti kapcsolatait is
leirja. A kapcsolatrendszert grafikusan abrazoltam, az egyes valtozok egymasra gyakorolt direkt,
indirekt és teljes hatasat tablazatban foglaltam 6ssze, majd ezekbdl az eredményekbdl vontam le

kovetkeztetéseimet.

A szakirodalmi attekintésben ismertettem a belsé kontrollrendszer 6telemiit modelljét (5. abra),
amely a Belsé kontroll kézikonyv (Pénziigyminisztérium, 2010) alapjan késziilt. A sajat
kérdéivemre kapott valaszok alapjan megvizsgaltam, hogy milyen kapcsolatrendszer mutathato ki
a rendszer elemei kozott. A kérdés megvalaszolasara korrelacios matrixot készitettem. Az abra

egyes elemeire kérdéivem alabbi kérdései kérdeznek ra:
1. Kommunikacié: 17. kérdés (informacidaramlés)
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2. Kockéazatkezelés: 15. kérdés (mit tud a kdvetkezd folyamatokrol)
3. Monitoring: 19. kérdés (mit tud folyamat)
4. Kontrollkdrnyezet: 11., 12., 13., 14. kérdések (TEXT reszei_doksi)

Ezek kozott a fennalldo kapcsolatokat korrelacids vizsgalattal mértem fel (Pearson, 1895). A
rendszer 6todik elemét (kontroll) a masik négy elemet magéaban foglalé halmazként értelmeztem,

hiszen magara a rendszerre is éppen a kontroll megvalositasa €s tokéletesitése miatt van sziikség.

Vizsgaltam tovabba azt a kérdést is, hogy a belsd kontrollrendszer egyes elemeinek fontossagat
hogyan itélik meg a véalaszadok. Ezt mérte fel kérdéivem 20., 21. és 22. kérdése. A 20. kérdés
kozvetleniil kérdezte a kitoltok véleményét az egyes elemek fontossagarol. A 22. kérdésben pedig
kozvetett rangsort tudtam vizsgalni abbol az informaciobol kiindulva, hogy a véalaszadd mely
teriilet képzéseit jelolte szamara érdekesnek-fontosnak. A 20. kérdésben a rendszer elemeinek
szubjektiv fontossagat oOtfoku Likert skalan értékelhették a kitoltok. Az egyes kitoltdk ot
valaszanak pontszamait §sszegezve hoztam létre azt a valtozot (TEXT fontos kontr rendszer),
amely a bels6 kontrollrendszer altalanos fontossagat méri. Ennek pontszamaibol atlagot szamitva
kaptam meg a megkérdezettek altalanos véleményét. Ugyancsak atlagoltam a rendszer egyes
elemeinek valaszadok 4ltal adott pontszamait. Igy kaptam meg az egyes rendszerelemek
fontossadgat. A TEXT fontos kontr rendszer valtozé értéke 1-25 kozott valtozhat, az egyes
elemek relativ  fontossaga pedig 1-5 kozotti  pontszdmot  kaphat. Ezért a

TEXT fontos_kontr rendszer atlagat is 6tfokozatura konvertaltam az alabbi (2) egyenlettel:
TEXT-atlagstoka = (TEXT-atlagasfoka / 25) * 5 (2)

A 22. kérdés esetében az egyes belso kontroll teriileteken zajlo képzéseken valo részvételiiket igen
(1) vagy nem (0) értékkel jelolhették a valaszadok. Ezeket terliletenként atlagolva kaptam meg az

egyes teriiletek relativ fontossagat.

A. kérdés arra kérdezett rd, hogy a valaszadd a kotelezden teljesitendd tovabbképzéseken kiviil
részt vesz-e a belsdé kontrollrendszerrel kapcsolatos képzésen. A kérdés egyszerdi igen (1) — nem
(0) valasszal volt megvalaszolhaté. Ebben az esetben csak az igen-nem valaszokat kellett
Osszeszamolnom. Az elézdekben ismertetett modszert alkalmaztam a minta egészére, valamint
kiilon a belsd ellendrzésben dolgozdkra és kiilon a szervezet egyéb dolgozodira egyarant. A kapott
eredményeket az elméleti atlaghoz (szamtani kozépérték) is viszonyitottam, amelynek értéke az
otfoku skala esetén 2,5. Az elméleti atlag jelentdsége, hogy matematikailag-statisztikailag ez az

érték varhat6 el egy atlagos valaszadotol.
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Végiil a bels6 kontrollrendszer egészének és elemeinek fontossagat vizsgaltam. A szakirodalom
(jogi szabalyozés) a rendszer minden elemét egyforman fontosnak emliti. Elképzelhetd azonban,
hogy mindazok, akik a belsé kontrollrendszer folyamatait végzik nem ugyanigy itélik meg az
egyes elemek szerepét. Kérdoivemben két olyan kérdés szerepelt, amelyek segithetnek a kérdés
megvalaszolasdban. Az egyik direkt kérdésként azt kéri a valaszadotol, hogy allitsa fontossagi
rangsorba a kontrollrendszer elemeit. A masik kérdés indirekt médon ugyanezt kéri: arra kivancsi,
hogy a valaszado a belsé kontrollrendszer melyik teriiletéhez kapcsolodo képzésre jelentkezne
szivesen. Mig a direkt kérdés azt mutatja meg, hogy mit kellene vélaszolni az egyes elemek
fontossagarol feltett kérdésre, az indirekt valaszokbol lathatova valnak a valaszadok személyes
preferencidi. Ezzel kapcsolatos feltételezésemet a 6. hipotézisben fogalmaztam meg, és leird

statisztikai vizsgalatokkal, valamint kereszttabla készitésével valaszoltam meg.

A szakirodalmi Gsszefoglalas 3.7. fejezete egy olyan szakteriilet szerepét targyalta, amely nem
konkrétan bels6 kontroll folyamatokat végez, de mégis nélkiilozhetetlen ezekhez a folyamatokhoz.
Ez az informatikusok munkakore, akikre tehat szinte hatarteriiletként tekinthetiink a szakmai
tevékenység (gyartas, értékesités, beszerzés, szolgaltatas) és a belso kontrolltevékenységek kozott.
Tekintettel ennek a tevékenységnek a jelentdségére, kivancsi voltam arra, hogy az informatikusok,
mint hatarteriilet a szakmai tevékenységet végzd, vagy a belsd kontrolltevékenységet ellatod belsod
ellen6rokhoz allnak-e kozelebb. A valaszt négy kérdéskorben vizsgaltam meg. Az elsé a belso
kontrollrendszer dokumentumainak rendelkezésre allasa, mivel ezek a dokumentumok mutatnak
iranyt az informatikusoknak is, amikor a belsé kontrollrendszerrel kapcsolatos feladatokat latnak
el. A masodik a kockazatértékeléssel kapcsolatos tevékenységek ismerete, mivel ez a teriilet mind
a szervezeti folyamatok, mind a belsd kontrollrendszer fontos részét képezik. A harmadik vizsgalt
feladat az informacidkezelés, hiszen ez az informatikusok esetében is kulcskérdés. Végiil a nem
kotelezé szakmai képzéseken valo részvételt vizsgaltam, hiszen a naprakész tudas napjainkban
minden munkakdrben alapfeltétel. Kutatasi modszerként, mivel tobb csoport Osszehasonlitasat
végeztem, ANOVA vizsgilatot végeztem azon kérdéskorok esetében, amelyek a
szorashomogenitas feltételének megfeleltek ¢és Welch-ANOVA-t a heteroszkedasztikus
mintdknal. A szordshomogenitds vizsgalatdra a normalitdsvizsgéalatot kovetden keriilt sor.
Tekintettel a csoportok 100-nal kisebb elemszamara, Shapiro-Wilk-teszttel vizsgaltam a
mintaatlagok normal eloszlasat. Az ANOVA/Welch-teszt szignifikans kimeneteit Games-Howell
post-hoc teszttel vizsgaltam tovabb, mivel az ANOVA-t azzal a kiindulasi feltétellel végeztem el,

hogy az egyes csoportok kozott eltérést talalok.
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5 EREDMENYEK ES AZOK MEGBESZELESE

5.1 Kbvalitativ kutatas eredménye

Osszesen 11 6 vélaszolt az elére meghatarozott kérdéseimre az interjiik sordn. Koziiliik 3 6 volt
vezetd belso ellendr, a tobbiek cég-, esetleg részlegvezetdk voltak. Szakmai teriilet alapjan a minta
vegyes Osszetétell (6. abra). A belso ellendrok a kdzszolgéltatasi, az lizemeltetési és a szocialis

tertileten dolgoznak.

Szakmai teriilet szerinti megoszlas (f5)

egészségligy, 2

szocialis tertilet, 1

6. abra Az interjialanyok szakteriilet szerinti megoszlasa
Forras: sajat szerkesztés a sajat eredmények alapjan

Az interjuk kvantitativ szovegelemzése soran elsdsorban a kulcsszavak eléfordulasi gyakorisagat

vizsgaltam. A leggyakrabban eléfordulo kulcsszavakat mutatja a 7. abra.

A kvantitativ szovegelemzés leggyakoribb kulcsszavainak
eléfordulasi gyakorisagra.

kontrollrendszer,
2.29%

kockazatkezelés,
1.99%

képzések, 1.27%

pénziigy, 1.27%

oktatas, 1.13%

7. abra Az ot leggyakoribb kulcsszé az interjik szovegében
Forras: sajat szerkesztés a sajat eredmények alapjan
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Az eredmények alapjan a belso kontrollrendszer leggyakrabban emlitett feladata a kockazatkezelés
(1,99%), illetve a képzés és oktatas (1,27% ¢és 1,13%). A kockazatok nem megfeleld kezelése,
valamint a megfeleld ismeretek és készségek hianya a leggyakrabban pénziigyi veszteségként
jelentkezik, mikozben a szabalyozasnak megfeleld és jol miikodo rendszer kialakitasa ugyancsak
koltségekkel jar (pénziigy, 1,27%)

A belsé kontrollrendszer tamogatja a vezetést a szervezet céljainak elérésében, és annak

létrehozasa, mikodtetése, valamint fejlesztése a koltségvetési szerv vezetdjének felelosségi korébe

tartozik.

Az egyes kérdésekre adott valaszokat 0sszegzem a kovetkezOkben.
1. Hogyan jellemezné az On szervezetének belsé kontrollrendszerét?

A valaszok nagy szérast mutatnak attol fiiggéen, hogy az adott intézmény milyen teriileten
tevékenykedik.. Azt nagyjabol mindenki érti és érzékeli, hogy a belsd kontrollrendszer, mar csak
anevébdl adoddan is egy komplex egység, melynek kiemelt szerepe van a szervezet mindennapos
tevékenysége valamint a fejlesztése soran is. A teriiletre szigora jogszabalyi eldirasok
vonatkoznak, amelyeknek betiirdl betlire meg kell felelni. Elmondhaté még, hogy az igazgatasi,
gazdasagi, ellendrzési teriileten tevékenykeddknek konkrétabb és mélyebb ismeretiik van a
témaban, mig az egészségiigyi-kutatasi teriileten dolgozok inkédbb a vezeték szemléletének

formalasara és meggydzésére helyezik a hangsulyt.

2. Melyek azok a f6 elemek, amelyeket On fontosnak tart a belsé kontrollrendszeren
beliil?
A valaszadok nagy része tisztaban van azzal, hogy a belsé kontrollrendszer hatékonysagat és
megbizhatosagat szdmos kulcsfontossagu elem biztositja, amelyek kozé tartozik a
kontrollkdrnyezet, a kockazatelemzés, a kontrolltevékenységek, informacio €s kommunikacid
valamint a monitoring. Az informacio és kommunikacio szerepe kiemelkedd, hiszen a relevans
informaciok idében torténd Osszegytijtése és feldolgozasa biztositja a dontéshozok minél szélesebb
korl tajekoztatasat. Tovabba fontosnak itélték meg a monitoring szerepét, amely folyamatosan
figyelemmel kiséri és értékeli a kontrollrendszer hatékonysagat és lehetdvé teszi a rendszer
folyamatos fejlesztését. A kontrollkdrnyezet teremt meg egy stabil alapot a rendszer mitkddéséhez,
amely magéban foglalja a szervezet kulturajat, etikai normadit, valamint a vezetés hozzaallasat. A
kockéazatelemzés segit azonositani ¢és értékelni a potencidlis kockézatokat, mig a
kontrolltevékenységek célja a kockazatok kezelése és a célok elérése érdekében hozandd

intézkedések biztositasa.
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A pénziigyi €s informatikai rendszerek, valamint az adat- €s informécidbiztonsag szintén kiemelt

szerepet kapnak, mivel ezek biztositjak a rendszer integritasat és megfeleldségét.

A valaszadok szerint a kockdzatok kezelése és a személyi feleldsség vildgos meghatirozésa is
fontos a rendszer miikodésének zokkendmentessége érdekében. Az olyan részletkérdésnek tiind
dolgok is, mint a helyettesitések és a részfeleldsségek, hozzajarulnak ahhoz, hogy a belsd

kontrollrendszer hatékonyan miikodjon és a szervezet céljait elérje.

3. Milyen mértékben érzi ugy, hogy ismeri ezeket az elemeket?

A valaszok ennél a kérdésnél is széles spektrumot dlelnek fel. Egyes valaszadok csak alapvetd
ismeretekkel rendelkeznek, és tovabbi fejlesztésre van sziikségiilk, mig masok mélyebb

szakértelemmel birnak, és rendszeresen alkalmazzak a tudasukat a gyakorlatban.

Néhany valaszado hatarozottan kiemelte, hogy csak bizonyos teriileteken rendelkezik kell6 szintii
mélyebb tudassal, ilyen példaul a kockazatelemzés vagy a monitoring, mas teriileteken még
fejlodésre van sziiksége. Egyesek ugy vélik, hogy jol ismerik az elemek mindegyikét,
tovabbképzésnek nem érzik sziikségét. Kiemelendd, hogy tobb valaszado jelezte a folyamatos
tanulds €s fejlodés iranti elkotelezettségét, példaul a leghjabb trendek és technikak elsajatitasa

terén.

Az interjualanyok egy része munkakorébdl adodoan alapos ismeretekkel rendelkezik (belso
ellendrként) egy résziik az akkreditacios feltételek teljes kori ismeretét birja ugyan, de az
auditokkal és a belsé kontrollrendszer egyes elemeivel még nem ismerkedett meg. A valaszadok
egy szlikebb hanyada szoros egyiittmiikddésben dolgozik a pénziigyi allomannyal és stratégiai
dontéseit elsddlegesen az aktudlis pénziigyl mutatok alapjan, illetve annak figyelembevételével
hozza meg. Tobben rendszeresen hasznaljak a kontrolling eszkozeit a vallalat teljesitményének
nyomon kovetése érdekében. A véalaszok egyarant tiikrozik a meglévo tudast és a szakmai fejlédés
iranti elkotelezettséget, a kiilonbozd szinteken és teriileteken szerzett tapasztalatokat és

iIsmereteket.
4. Mennyire tartja fontosnak a belsé kontrollrendszer elemeinek ismeretét az On
pozicidjaban?
A valaszadok egy része szerint a belsé kontrollrendszer elemeinek ismerete rendkiviil fontos a
vezetdi pozicioban, mivel ezek alapvetden sziikségesek a szervezet sikeres mukodéséhez és a

célkitlizések elérésehez. Az alapos ismeret €s helyes alkalmazas lehetové teszi, hogy a vallalat

elkeriilje a hibédkat, a visszaélések egy részét, és biztositsa a szabalyozasoknak valé megfelelést.
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Ezen ismeretek révén biztosithatdé a pénziigyi beszamolok pontossaga, a vallalati hirnév
megOrzése, valamint a jogszabalyoknak val6 megfelelés. Azok szamara, akik a bels6
kontrollrendszert értékelik és fejlesztik, mint példaul a belso ellendrok, elengedhetetlen, hogy ezen
a teriileten mélyebb tudassal rendelkezzenek, hiszen munkajuk sordn kozvetleniil segitik a
menedzsmentet és biztositjak a kontrollrendszer megfeleld miikddését. Kelld szintli ismeretek
hianyaban rendkiviil nehéz a szervezeti problémak iddben torténd észlelése és kezelése, ezért,
valamint a belsd kontrollrendszer nyujtotta eldnyok maximalis kihasznalasa érdekében folyamatos

képzésre és onképzésre van sziikség.

5. Részt vett-e valamilyen oktatason vagy képzésen a belsé kontrollrendszerrel
kapcsolatban? Ha igen, milyen gyakran?

Kiemelendd, hogy a valaszadok nagy része nem vett részt belsé kontrollrendszer képzésen, illetve
csak egyetemi tanulményai soran talalkozott ezzel a teriilettel. Az alanyok kisebb hdnyada vesz
részt rendszeres, éves gyakorisagli vagy kétévente megtartott szakmai célirdnyos, illetve egyéb

szakmai tovabbképzéseken, vagy az informaciot az adott teriilet szakembereitdl kapja meg.

6. Amennyiben részt vett, mennyire talalta hasznosnak a belsé kontrollrendszerrel
kapcsolatos képzéseket? Tudna konkrét példakat mondani?

A bels6é kontrollrendszerrel kapcsolatos képzések hasznosnak bizonyultak az altaldnos tudas
szintjének emelésében €s a beosztottak elvardsainak redlis meghatarozasaban. Ugyanakkor, a napi
munkdban kozvetleniil nem vagy csak nehezen alkalmazhatdak, mivel azok altalaban nagyon
elméletiek és kevésbé fokuszalnak a napi ¢€letre. Néhany valaszadonal a képzések hasznossaga
valtoz6. Az el6adasok arra hivtak fel a figyelmet, hogy az eldirasokat a gyakorlatban mindig az
adott szervezetre kell alkalmazni. A példdk segitettek ugyan az elmélet és a gyakorlat
Osszekapcsolasaban, de a tananyag valtozatlansaga problémat jelentett. Tobben fontosnak tartjak,
hogy a képzések sordn a jogszabdlyvaltozasok mellett a résztvevok gyakorlati tapasztalatait is
megosszak egymadssal, ami segithet a tudds hasznositdsdban. Az 4gazati képzéseken a
rendelkezésre bocsatott anyagok hasznosnak bizonyulnak, mivel azok késdbb is elérhetdk és

gyakorlatorientaltak.

7. Milyen tipusi oktatasi modszerek voltak a leghatékonyabbak az On szimara? (Pl.
eléadasok, workshopok, online tréningek stb.)

A valaszok alapjan sokan inkdbb a személyesen tartott képzéseket preferaljak, mert ezek

lehetdséget adnak a kozvetlen kommunikaciora az eldadoval és a csoport tobbi tagjaval. A
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személyes részvétel soran a kérdezési lehetdség és a gyakorlati alkalmazas is kiemelt szerepet
kapott. A valaszadok nagy része hatékonyabbnak taldlta a gyakorlat alapu tréningeket és
workshopokat, ahol a tananyag gyakorlati alkalmazéasara helyeznek hangsulyt. Bar a személyes
részvétel az altalanosan tamogatott modszer, a véalaszadok egy részénél az online tréningek is
népszeriek, kiilondsen akkor, ha azok jol szervezettek és interaktivak. A témaban megtartott
0nalloé eldéadasok nem bizonyultak elégségesnek a valaszadok zoménél, ezért kombinaltak oket

mas tipusu oktatasi modszerekkel.

8. Milyen tovabbi képzési lehetéségeket tartanak hasznosnak a bels6é kontrollrendszer
megismerésével kapcsolatban?

A bels6 kontrollrendszer megismeréséhez hasznosnak tartott képzési lehetdségek a

kovetkezOképpen Gsszegezhetdk:
A vélaszadok:

Személyes részvétel: Fontosnak tartjak, hogy a képzések személyes részvétellel torténjenek,
munkaidében, akar kotelez6 en torténjenek, munkaidében szervezett, kotelezo jelleggel. Ez
biztositja a egységes szemléletet és az alkalmazottak kozotti egyenldséget. Igény lenne a
gyakorlat-orientalt képzésekre, mely képzések soran a gyakorlati tapasztalatok és készségek
fejlesztésére helyeznék a hangsulyt. Kiemelésre kertiltek az egyes specialis teriiletek tréningjet,
amelyek a belsd kontrollrendszeren beliili konkrét teriiletekre fokuszalnak. A valaszadok szerint
sziikség van olyan hélozatépitési eseményekre, ahol lehetdség nyilik mas szakemberekkel vald
kapcsolatépitésre és tapasztalatcserére. A vezetok szdmara kiilondsen fontosak lennének a
személyes részvétellel megtartott képzések, mivel hozzaallasuk kulcsszerepet jatszik a belsd
kontrollrendszer miikodésében. Specifikus problémak és kérdések megoldasidra szakmai és
szakértdi konzultaciokat, a wvalos vallalati esetek eclemzésére, kiillondsen azok belsd
kontrollrendszerre gyakorolt hatdsdra esettanulmanyokat fogadnanak szivesen a valaszadok.
Jelenleg hianyoznak az €16 online el6adésok és a kérdezz-felelek szekciok szakértokkel, amelyek
akar a szamvevészéki jelentések megallapitasaira is kiterjednének. Az Allami Szdmvevészék
ellendrzési modszertani valtozasai miatt fontos, hogy a nyilvanos jelentések ne csak nyilvanossagi
szempontbol, hanem gyakorlati képzések szempontjabol is hasznosuljanak. Fontos lenne egy

interaktiv modszertani utmutatdkra épiilé online elérhetd tudasbazis fejlesztése.
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Gyakorlat-orientalt képzések: A résztvevok a gyakorlati tapasztalatok és készségek fejlesztésére

helyeznék a hangsulyt.

Specialis teriiletek tréningei: Olyan tréningek, amelyek konkrét teriiletekre fokuszalnak a belsd

kontrollrendszeren beliil.

Haloézatépitési események: Olyan rendezvények, ahol lehetdség nyilik mas szakemberekkel vald

kapcsolatépitésre €s tapasztalatcserére.

Vezetdi képzések: A vezetdk szamara kiillondsen fontosak lennének a személyes részvétellel
megtartott képzések, mivel hozzaallasuk kulcsszerepet jatszik a belsé kontrollrendszer

mukodésében.

Szakmai és szakért6i konzultaciok: Specifikus problémak és kérdések megoldasara iranyulo

szakmai és szakértdi konzultaciok.

Esettanulmanyok: Valés vallalati esetek elemzése, kiilonésen azok hatdsa a belsd

kontrollrendszerre.

Webinariumok: E16 online eldadasok és kérdezz-felelek szekciok szakértékkel, amelyek jelenleg

hianyoznak.
Szakértoi konzultaciok: Kiilon hangstlyozva a szakértdi konzultaciok jelentdségét.

Szamvevoszéki jelentések: Az Allami Szamvevészék ellendrzési modszertana véltozasa miatt
fontos, hogy a nyilvanos jelentések ne csak nyilvanossagi szempontbol, hanem gyakorlati

képzések szempontjabol is hasznosuljanak.

Online tudasbazis: Interaktiv modszertani uUtmutatokra épiilé online elérhetd tuddsbazis

fejlesztése.

9. Milyen gyakran alkalmazza a munkajaban a bels6 kontrollrendszer elemeit? Tudna
példat mondani egy konkrét esetre?

A vélaszok 0sszegzése a belsd kontrollrendszer elemeinek alkalmazasardl a kovetkezdképpen néz
Ki:
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A bels6é kontrollrendszer elemeit kiilonb6z6 gyakorisaggal alkalmazzak a munkajuk soran. A

kontrollrendszer hasznalatanak gyakorisaga és teriiletei az alabbiak szerint valtoznak:

Napi szinten alkalmazzak a kontrollrendszert a munkahelyi balesetek, az egészségiigyi cllatas,
valamint a szamlakezelés €s a nemzetkdzi rendezvények szervezése soran. Informatikai teriileten
is napi szinten végeznek monitoring tevékenységet.

Havonta keriil sor a végeznek belsd auditokat, melynek keretében hogy ellendrzik ellendrizzék
ellendrzik és megvitatjdk a folyamatok betartasat, feltarjak és az esetleges hibakat, és ezek
kikiiszobolésére amelyeket megvitatnak és fejlesztéseket vezetnek be.

Eves szinten is torténnek vezeti ellendrzések, bar gyakrabban nem alkalmazzédk a
kontrollrendszert ezen a szinten.

Valtoz6 gyakorisaggal hasznaljak a kontrollrendszer elemeit kiilonbozé teriileteken, példaul a
kontrollkérnyezet, az integralt kockazatkezelési rendszer €s a kontrolltevékenységek terén, ami
fligg az adott teriilettdl és helyzettdl.

Ezen kiviil a bels6 ellendrzések soran a kontrollkdrnyezet mindsitése €s a kockdzatok kiemelése
is fontos szerepet kap, kiilondsen az egyes szakteriiletek ligyrendjei, stratégiai és pénziigyi

szabalyozottsaga kapcsan.

10. Milyen akadalyokba iitkozik a belsé kontrollrendszer elemeinek alkalmazasa
soran?
A bels6 kontrollrendszer elemeinek alkalmazasa soran szdmos akadaly meriilhet fel, amelyeket az

alabbiakban foglalom Gssze:

Hozzaallas: A dolgozok hozzéaéllasa vegyes lehet, ami fliggetlen a beosztasi szinttdl. Egyesek
pozitivan allnak hozza, masok elutasitoak vagy eltéréen értelmezik a belsd kontroll elemeit, ezeket
az elemeket, sOt a rendszert nem ismerdk adminisztracids teherként €lik meg még a vezetdk kozott
is. A rendszert nem ismerdk Azok, akik nem értik a rendszert, adminisztracios teherként élik
maganak érzik. A vezetdi kivalasztas soran a jovOben hasznos lenne, ha szempontként szerepelne
a vezetd hozzaallasa a belsd kontrollrendszerhez.t dltaldban nem veszik figyelembe az ehhez valo

hozzaallast, pedig hasznos lenne.

Ismeretek hianya: A kontrollkornyezet ismeretének hianya és a kontrolltevékenységek téves
értelmezése gyakori probléma. Ezenkivill a kockazatkezelési rendszer alkalmazasanak

elmulasztasa is akadalyt jelenthet.
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Eroforrasok hianya: Az emberi, pénziigyi és technikai eréforrasok hidnya jelentds akadalyt
jelenthet a belsé kontrollrendszer kialakitasdban és fenntartasaban. Eréforrasok nélkiil a kontrollok

nem lehetnek hatékonyak.

Kommunikacios problémak: Ha a kontrollok céljait, eldnyeit és miikodését nem kommunikaljak
megfelelden a dolgozok iranyaba, nem fognak elkételezOdni a szervezet irant. Gyakori az
ellenallas az 0j szabalyok és folyamatok bevezetése soran. a szervezet iranti elkotelezodés €s

gyakori lesz az ellenallas az 0j szabalyok és folyamatok bevezetése soran.

Elkotelez6dés hidnya: A munkatarsak gyakran nem érzik magukénak a sziikséges kontrollok

végrehajtasat.

Megértés hianya: Egyes dolgozok nem latjak tisztan a belsé kontrollrendszer elemeinek

miikddését, és nem értik, miért kell alkalmazniuk azokat.

Szakemberhidny: Jelentés akadalyt jelenthet a gazdasagi teriileten a megfeleld képzettséggel és

gyakorlattal rendelkez6 szakemberek hidnya gazdasagi teriileten jelent6s akadalyt jelenthet.

Motivacié hianya: Az anyagi és erkolcsi motivacio hidnya, valamint a technologiai rendszerek
komplexitasa és a gyorsan valtozé kdrnyezethez valé alkalmazkodas nehézséget jelent az anyagi

és erkolesi motivacié hianya miatt. i szintén akadalyt jelenthetnek.

Fels6 vezetés elkotelezettsége: A felsd vezetés elkotelezettsége elengedhetetlen a belsd

kontrollrendszer bevezetéséhez és miikodtetéséhez, de ezen még dolgozni kell.

Vezetovaltas: Vezetdvaltas soran problémak meriilhetnek fel, mivel az ij munkatarsak egy része
nincs tisztdban a kontrollrendszerben betdltott szerepérdl, és a személyre szabott munkakori

leirasok gyakran nem rogzitik a feleldsséget.

Felsovezetoi figyelem: A felsdvezetOk részérdl a rendszer elemeinek miikddtetésére iranyulod
figyelem, valamint vezet6i elvarasaik valtozo tartalma és érdeklddésiik intenzitasa jelenthet

akadalyt.

Osszességében ezek az akadalyok kiilonbozd szinteken és formakban jelentkezhetnek, és
megfeleld kezelést, valamint figyelmet igényelnek a hatékony belsdé kontrollrendszer biztositasa

érdekében.
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11. Milyen javaslatai lennének a belsé kontrollrendszer javitasiara az On
szervezetében?

A belsé kontrollrendszer javitdsa érdekében megfogalmazasra keriil el0szor is, hogy
elengedhetetlen a vezetdk meggydzése a belsd kontrollrendszer fontossagarol. A felsé vezetés
szamara kiilondsen fontos a teriilet szemléletének és jelentdségének megismertetése, mig az alsobb
szinteken részletesebb operativ ismeretekre van sziikség. Az oktatdsnak szintenként
differencidltnak kell lennie, ¢és a modszereket cégenként egységesiteni kell. A belsod
kontrollrendszer gyakorlati elonyeit €s a jogszabalyi kotelezettségeket egyarant hangsulyozni kell,

hogy a vezetok ¢és a munkavallalok is megértsék annak jelentdségét és feleldsségét.

A szervezetben novelni kell a belsé kontroll fontossagardl és szerepérdl szolo tudatossagot. Ennek
részeként fokozni kell az adatbiztonsidgot, szabalyozni a hozzaférési jogosultsdgokat, ¢és
meghatdrozni az IT ellendrzési teriileteket. A fiatal munkavallalok esetében fontos olyan
kommunikacios formak alkalmazasa, amelyek hatékonyan kozvetitik az alapfogalmakat és a
sziikséges informacidkat. A vezet6k ebben kulcsszerepet jatszanak, mivel folyamatos
szemléletformalassal eldsegithetik a belsé kontrollrendszer elfogaddsat és beéplilését a

mindennapi munkaba.

Hasznos lehet mas cégek gyakorlati alkalmazasainak atvétele, hogy lassék, hogyan épitették be a
belsd kontrollrendszer elemeit sajat szervezetiikbe. Emellett be kell mutatni vagy kidolgozni egy
modszert, amely elemzi a bels6 kontrollrendszer koltséghatékonysagat és az eréforrdsok optimalis

felhasznalasat.

A szervezeti kultura erdsitése szintén alapvetd fontossagli. Lehetdvé kell tenni a munkatdrsak
szamara, hogy visszajelzéseket adjanak a belsé kontrollrendszer miikodésérél. Ezen feliil, a
munkakori leirasokat sziikség szerint ki kell egésziteni a kontrollrendszerre vonatkozo
kitételekkel, és biztositani kell, hogy a helyettesités sordn a kontrollrendszer feladatai is rogzitve

legyenek.

Végiil, a dolgozoi elfogadottsag javitasa érdekében kommunikécids és edukacios eszkozoket kell
alkalmazni. Ezek segitségével a munkavallalok jobban megérthetik a belsd kontrollrendszer
jelentdségét, és nagyobb valdszinliséggel fogadjak el és alkalmazzdk azt a mindennapi munkéjuk

soran.
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12. Mennyire érzi iigy, hogy az On szervezetében a belsé kontrollrendszer hozzajarul a
hatékony és eredményes munkavégzéshez?

A bels6 kontrollrendszer hozzajarulasa a hatékony és eredményes munkavégzéshez vegyes képet
mutat. A valaszadok egy része ugy érzi, hogy a kontrollrendszer kdzvetett modon segiti a munkat,
de csak folyamatos és nem kampanyszerli alkalmazas mellett. Van, aki szerint a rendszer csak
részlegesen jarul hozza, mig masok a vildgosan meghatarozott munkakorok €s eljarasok elonyét
hangsulyozzak. Ugyanakkor sok valaszadé arrél szamol be, hogy a rendszer biirokratikus lehet,
ami lassithatja a munkafolyamatokat, és sok esetben a vezet6k nehezen értékelik kozvetlen
hasznat. Emellett az is megjegyzésre keriilt, hogy a rendszer hatékonysaga nagyban fiigg a kiilsé
iranyitd szervektdl és az allamhdaztartds altalanos hozzéaallasatol. Vannak olyan teriiletek, ahol
sziikséges az atalakitas a rendszer hatékonysaganak javitasa érdekében és az Uj szervezeti
egységek esetében gyakran sziikség van a fiiggetlen belsé ellendrzésre is. Osszességében a belsd
kontrollrendszer hatékonysaga valtozd, ¢és a teljesitmény noOveléséhez gyakran tovabbi

finomitasokra és folyamatos fejlesztésre van sziikség.

13. Van-e valamilyen tovabbi észrevétele vagy javaslata a bels6 kontrollrendszerrel és
az ezzel kapcsolatos oktatassal kapcsolatban?
A belsé kontrollrendszerrel és az ezzel kapcsolatos oktatassal kapcsolatban a kdvetkezo javaslatok
meriilnek fel: Fontos, hogy az oktatds ne kampanyszerii legyen, hanem folyamatosan és
rendszeresen torténjen, hogy ne legyen teher a vezetdok szdmara. Az oktatds hatékonysagahoz
kulcsfontossagu a felsd vezetés elkotelezettsége, €s célszerli lenne kotelezveé tenni a képzeést.
Gyakorlati példak és esettanulméanyok beépitése segitheti a résztvevoknek jobban megérteni a
rendszert, és az oktatas testre szabdsa is ajanlott, hogy a konkrét kihivasokra fokuszaljon. Tovabba,
fontos a rendszeres frissités €és folyamatos tanulds lehetdsége. Interaktiv workshopok és
szimulaciok hozzajarulhatnak az oktatas hatékonysagahoz, €s érdemes lenne tapasztalatcserére is
lehetdséget biztositani hasonld szakmai tevékenységet végzé cégek kozott. A jelenlegi oktatasi
formak és tartalom véleményiik szerint megfeleld, de a vezetdk meggydzése és az oktatasi

teriileten dolgozok pozicionalasa is kiemelt figyelmet érdemel.

A vezetdk koziil kettd fonek csupan tudomasa volt arrdl, hogy cégénél a belsé kontrollrendszer
l1étezik, a tobbiek szerint ez a rendszer szervezetiikknél megfelelden miikodik. A harom belsd
ellendrzési vezetd véleménye ettdl némileg eltér. Csupan egyikiik nyilatkozott ugy, hogy a belsé
kontrollrendszer atfogoan jol miikodik, a tobbiek szerint csak részlegesen, pl. gazdasagi téren felel
meg az elvarasoknak. Ez azt jelzi, hogy a belsd kontrollrendszer miikddésében vannak

hidnyossagok. Ehhez valoszinlileg hozzajarul a szigoru jogi szabdlyozas, amely részletekig
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menden megszabja a belsd kontrollrendszer elemeit és miikddését. Az elmélet azonban nem
minden esetben hajthaté végre teljes mértékben a gyakorlatban. A rendszer Osszetevoi koziil
egyértelmiien a kockazatkezelés a leggyakrabban emlitett elem, ezt koveti azonos gyakorisaggal a
kontrollkdrnyezet és a kontrolltevékenység, a kommunikacio, informaciobiztonsag és monitoring.
Ez a tény is felhivja a figyelmet az informatikusok szerepének fontossdgara. Az etikai
szempontokat és a szervezeti kulturat is megnevezte egy {6 a vezetok koziil. A kockéazatkezelés
gyakori emlitése alatamasztja, hogy a kérddives vizsgalatnal kutatdsi moddszerként a
kockazatkezelést hasznaltam a szervezeti belsé kontroll folyamatok modellezésére.

A belsé ellendr vezetdk nagyon jol ismerik mindegyik rendszerdsszetevot, a tobbi vezetd azonban
csak részben van tisztaban ezekkel. Azok, akik azt nyilatkoztak, hogy nem ismerik a belso
kontrollrendszert, erre a kérdésre is hasonlo valaszt adtak. A belsé kontrollrendszer elemeinek
ismeretét 0t valaszad6 gondolta fontosnak a sajat pozicioja megfeleld betdltéséhez. A tobbi hat 6
— kozottiik a harom belsd ellendr — szerint ez a tudas kiemelt fontossagu. A harom belsé ellendr
mellett harom vezetd vesz részt rendszeresen képzéseken. A belsd ellendrok jellemzden a
rendszeres kotelezé képzésekre jarnak. Ot valaszadd viszont nem képezi magét rendszeresen. A
képzésekre jarok tobbsége hasznosnak vagy részben hasznosnak érzi ezeket, A képzési formak
koziil egyértelmiien jelenléti format kedvelik a megkérdezettek, csupan harom f6 képezi magat
szivesebben online. Abban azonban minden valaszad6 megegyezik, hogy a gyakorlatra fékuszalo,
valos eseteket elemz0 foglalkozasokat €s szakértdi konzultaciokat tartjak a leghasznosabbnak.

A bels6 kontrollrendszer elemeit hét f6 alkalmazza rendszeresen, napi gyakorisaggal, elsdsorban
a monitoring tevékenység keretében. A tobbi négy valaszado is hasznalja ezeket az elemeket
valtoz6 gyakorisaggal. Megkérdeztem alanyaimat arrdl is, hogy milyen tényezOk nehezitik a belsd
kontrollrendszer miikodését, illetve mit javasolnak ennek a probléménak a megolddsara. Az
akadalyok koziil a vezetdi és dolgozoi ellendllas, illetve a motivacio hidnya a legfébb probléma.
Ezt kdveti az informaciok és az er6forrdsok hidnya. Megoldasként legtobben a szemléletvaltast és
a képzést javasoltak, de szerepelt a vélemények kozott a koltségek és erdforrasok hasznalatanak
optimalizalasa is. Egy f0 pedig az informéciobiztonsag szerepét emelte ki.

A legkiilonbozébb vélemények azzal a kérdéssel kapcsolatban sziilettek, hogy mennyire jarul
hozza a belsé kontrollrendszer a hatékony és eredményes miikodéshez. Ezzel kapcsolatban a
“részben”, “valtozo mértékben”, 7j61”, ’kivaldan” vélaszok kozel azonos ardnyban fordultak elo.

Egy {6 nyilatkozott ugy, hogy szdmara ez inkabb teher, mint segitség. Egyéb javaslatok kozott
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gyakran fordult el6 a naprakészség, a vezetdi elkotelezddés erdsitése és a gyakorlati ismeretek

elsajatitasanak eldsegitése.

5.2 Kbvantitativ kutatas kovetkeztetései -hipotézisek

Osszesen 249 db kikiildétt, ebbdl 140 db kitltstt kérddivet kaptam vissza. Ezek koziil 4 volt olyan,
amelyben nem volt minden egyes kérdés megvalaszolva. A 7. tdblazatban a statisztikai
kozépértékek kozil a moduszt tiintettem fel, ez megmutatja az adott kérdésre megjelolt
leggyakoribb valaszt. Ennek alapjan megallapithatd, hogy a valaszado cégek kozott az allami
tulajdonu (55%) és fovarosi székhelyli (49%) fordul el legnagyobb szdmban a mintaban. A
valaszadok tobbsége (73%) a szervezeti vezetd. Sajat bevalldsa szerint a legtobb valaszado tud a
szervezeti folyamatokrodl, de csak nagy vonalakban ismeri azokat. A szervezeti vezetdkre jellemzd,
hogy rendszeresen vesznek részt munkakoriikkel kapcsolatos képzéseken. A megkérdezett
demografiai jellemzok alapjan 39 férfi (29%) és 97 nd (69%) toltdtte ki a kérddivet, 3 valaszadd
nem kozolte a nemét. A valaszadok kozott az egyetemi végzettséggel rendelkezdk csoportja a
legnagyobb 1étszamu. A mintanagysag 140 5. Igy a kozponti hatéreloszlas tétele alapjan (Polya,
1920) a mintaatlagok normaleloszlasa (normalitas) feltételezhetd, ezért ennek vizsgalata tovabbi
teszteket (Shapiro & Wilk, 1965) nem igényel. A minta normalitasa lehetdvé teszi paraméteres
statisztikai vizsgalatok elvégzését. Ezek a probak statisztikailag ,,er6sebbek”, azaz nagyobb
valoszinliséggel mutatjadk meg a valtozok kozotti szignifikans kapcsolatokat (Hoskin, 2012). A
tovabbi haladasi irdny megvalasztasdhoz ezutan azt kellett eldontenem, hogy az egyes csoportok
szorasai megegyeznek-e (szorashomogenitds, homoszkedaszticitas). Erre a célra Levene-tesztet
hasznaltam, melynek nullhipotézise feltételezi a szorasok homogenitasat (Leveneetal., 1960). A
teszt eredménye (Statistics(1, 138)=0,264; p=0,608) nem szignifikans, tehat a
homoszkedaszticitast sikeriilt igazolnom. Megjegyzésként hozzaflizom még, hogy a

heteroszkedaszticitds sem lenne hiba. Csupan annyit jelentene, hogy a minta ,,életszerti” (Hunyadi,
2006).

7. tablazat: A minta leiré statisztikai

N Missing Mode Minimum Maximum
tulajdon 140 0 1 1 4
miikddési teriilet tipus 138 2 4 1 4
miikddési teriilet 136 4 5 1 11
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szervezeti vezeto 138 2 1 0 1

ismeri a szervezeti folyamatokat 140 0 3 0 4
képzésben részt vesz 140 0 1 0 1
nem 140 0 2 1 2
végzettség 140 0 2 0 3

Forras: sajat szerkesztés.

Az 1. hipotézis szerint a szervezeti vezetok (clnok, igazgato, ligyvezetd, gazdasagi vezetd, belsd
ellendr/belso ellendrzési vezetd) masképpen valaszoltak a kérdéiv 9-15. kérdésére, mint az egyéb
teriileteken dolgozok (hr, muszaki, logisztika, jog, informatika, kontrolling, szamvitel, szakmai

terlilet-orvos, tandr, szinész, stb.)
A 9. kérdés (Mennyire ismeri a szervezeti folyamatokat?) 6t valaszlehetdséget tartalmaz:
0 | nem tudok réla
1 | tudok réla, de nem ismerem
2 | tudok rola, nagy vonalakban ismerem
3 | tudok rola, részletekbe menden ismerem
4 | tudok rola, teljes mértékben ismerem

A y?-préba eredményét mutatja a 8. tablazat.

8. tablazat: A szervezeti folyamatok ismerete a valaszadok tekintetében

egyéb teriileten szervezeti

Mennyire ismeri a szervezeti folyamatokat? dolgozok vezetok Total

0 | nem tudok réla 0 0% 1 1% 1 1%

1 | tudok rola, de nem ismerem 1 1% 0 0% 1 1%
2 | tudok rola, nagy vonalakban ismerem 18 13% 17 12% 35 25%
3 | tudok rola, részletekbe menden ismerem 10 7% 46 33% 56 40%
4 | tudok rdla, teljes mértékben ismerem 7 5% 38 28% 45 33%
Total 36 26% 102 74% 138  100%
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Forras: sajat szerkesztés

Az eredmény alapjan (x* (df=4, N=138) = 0,914; p < 0,001) szignifikans kiilonbség van a
szervezeti folyamatok ismeretében a szervezeti vezetok és az egyéb szakteriileten dolgozok
kozott. Legalabb nagy vonalakban, vagy annal jobban ismeri ezeket a folyamatokat a szervezeti
vezetd 77%-a. Az egyéb teriileten dolgozok kozott ugyanez az arany 26%. Viszont, mig az egyéb
teriileten dolgozé valaszadok mindegyike legalabb tud a szervezeti folyamatokrol, addig a
szervezeti vezetok kozott volt olyan valaszadd, aki nem is tud ezekrdl. Ugyanennek a két
valaszaddi csoportnak (szervezeti vezetdk/tobbi valaszado) az eltérését vizsgaltam a ,, On szerint

részei-e a szervezet belsé kontrollrendszerének az alabbi dokumentumok.? kérdéssorra adott

valaszokban (9. tablazat).

9. tablazat: On szerint részei-e a szervezet belsé kontrollrendszerének az alabbi dokumentumok? (az ,,igen”
valaszok ardanya a szervezeti vezetok és a egyéb teriileteken dolgozok kozott)

szervezeti vezeto?

On szerint részei-e a szervezet belsd

kontrollrendszerének az alabbi dokumentumok? Nem Igen v2(1) p
adatvédelmi és adatbiztonsagi szabalyzat 30(83,33%)  89(87,25%) 0,319 0,572
alapito okirat 33(91,67%) 81(79,41%) 5,856 0,016
atfogo kockazatkezelési stratégia 28 (77,78%) 93(91,18%) 0,925 0,336
bels6 ellendrzési kézikonyv 28 (77,78%) 90 (88,24%) 0,635 0,425
bizonylati rend 31(86,11%)  93(91,18%) 0,206 0,650
eszkozok és a forrasok leltarkészitési és leltarozasi

szabalyzata 30 (83,33%) 96 (94,12%) 1,295 0,255
eszkdzok és forrasok értékelési szabalyzata 31 (86,11%) 91 (89,22%) 0,034 0,854
fizikai biztonsagra vonatkozé szabalyzatok 27 (75,00%) 74 (72,55%) 0,689 0,407
integralt kockazatkezelési rendszer 24 (66,67%) 94 (92,16%) 0,292 0,589
iratkezelési szabalyzat 29 (80,56%) 89 (87,25%) 0,422 0,516
jogszabalyok alapjan kotelezéen elkészitendd

szabalyzat(ok) 32(88,89%)  91(89,22%) 0,136 0,712
kontrolling kézikonyv 20 (55,56%)  81(79,41%) 0,216 0,642
kozérdeki adatok kezelésére vonatkozo szabalyzat 29 (80,56%)  83(81,37%) 0,444 0,505
kozszolgalati adatvédelmi szabalyzat 20 (55,56%) 64 (72,65%) 0,019 0,889
kozszolgalati szabalyzat 17 (74,22%) 60 (58,82%) 0,255 0,613
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monitoring rendszer 22 (61,11%)  85(83,33%) 0,474 0,491
operativ terv(ek) 26 (72,22%) 66 (64,71%) 4,444 0,035
onkoltségszamitas rendjére vonatkozd belsd

szabalyzat 30 (83,33%) 89 (87,25%) 0,319 0,572
stratégiai terv(ek) 29 (80,56%) 76 (74,51%) 2,919 0,088
szamlarend 30 (83,33%) 94 (92,16%) 0,052 0,820
szamviteli politika 31(86,11%) 96 (94,12%) 0,357 0,550
szervezeti és miikodési szabalyzat 34 (94,44%) 96 (94,12%) 0,005 0,942
tlizvédelmi szabalyzat 29 (80,56%) 73 (71,57%) 0,846 0,358

Forras: sajat szerkesztés

Az eredmény alapjan harom olyan dokumentumot taldltam, amelyeknek a megitélésében a két
csoport valaszai szignifikdnsan eltérnek: alapité okirat, operativ tervek, stratégiai tervek.
Ezekrél a dokumentumokrol még a szervezeti vezetd valaszadoknak is csupan 65-79%-a tudta,
hogy részeit képezik-e a szervezeti belsd kontrollrendszernek. Az egyéb teriileten dolgozd
valaszadok 72-90%-a valaszolt helyesen. Mit jelent ez az eredmény? Elsd pillanatban ugy tlinik,
hogy az egyéb teriileteken dolgoz6 valaszaddk jobban ismerik a belsé kontrollrendszerben
sziikséges dokumentumokat, mint a szervezeti vezetok. Ez azonban nem valoszinii. Egy lehetséges
magyarazat viszont, hogy az egy¢b teriileteken dolgoz6 véalaszadok csupan feltételezték, hogy ezek
a dokumentumok rendelkezésre allnak, ezért valasztottdk az “igen” valaszlehetOséget. A szervezeti
vezetdk viszont pontosabban tudjak, hogy mely dokumentumok érhetdk el szamukra. Ezért az 6

“igen” valaszaik vélhetden tényleges tudast és nem feltételezést tikkroznek.

Tovabbi dokumentumokrol is megkérdeztem a kitdltéket, ezek elsésorban szabélyzatok,

kézikonyvek. A csoportok Osszehasonlitdsanak eredményeit a 10. tdblazat Gsszegzi.

10. tablazat: On szerint rendelkezik-e az On szervezete az alabbi szabalyzatokkal, dokumentumokkal? (az
»igen” valaszok ardnya a szervezeti vezetok és a mas teriileteken dolgozok kozott)

szervezeti vezeto?

On szerint rendelkezik-e az On szervezete az

alabbi szabalyzatokkal, dokumentumokkal? Nem Igen v’(1) p
adatvédelmi és adatbiztonsagi szabalyzat 33 (91,67%) 96 (94,12%) 0,031 0,860
alapito (1étesitd) okirat 34 (94,44%) 101 (99,02%) 2,619 0,106
atfogd kockazatkezelési stratégia 24 (66,67%) 79 (77,45%) 0,273 0,601
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belsé ellendrzési kézikonyv 27 (75,00%) 94 (92,16%) 0,031 0,860
bizonylati rend 33 (91,67%) 98 (96,08%) <0,001 0,993
eszkozok és a forrasok leltarkészitési és leltarozasi

szabalyzata 33 (91,67%) 100 (98,04%) 0,663 0,415
eszk6zok és forrasok értékelési szabalyzata 31 (86,11%) 97 (95,10%) 0,708 0,400
fizikai biztonsagra vonatkozo6 szabalyzatok 29 (80,56%) 73 (71,57%) 0,569 0,451
integralt kockazatkezelési rendszer 23 (63,89%) 91 (89,22%) 0,084 0,772
iratkezelési szabalyzat 32 (88,89%) 99 (97,06%) 0,623 0,430
jogszabalyok alapjan kotelezden elkészitendd

szabalyzat(ok) 33 (91,67%) 101 (99,02%) 2,726 0,099
kontrolling kézikonyv 21 (58,33%) 44 (43,14%) 9,177 0,002
kozérdekii adatok kezelésére vonatkozo

szabalyzat 30 (83,33%) 95 (93,14%) 5,423 0,020
kozszolgalati adatvédelmi szabalyzat 20 (55,56%) 47 (46,08%) 3,210 0,073
kozszolgalati szabalyzat 16 (44,44%) 50 (49,02%) 0,311 0,577
monitoring rendszer 20 (55,56%) 68 (66.67%) 0,566 0,452
operativ terv(ek) 26 (72,22%) 68 (66,67%) 1,637 0,201
onkoltségszamitas rendjére vonatkozo belsé

szabalyzat 30 (83,33%) 89 (87,25%) 0,022 0,881
stratégiai terv(ek) 27 (75,00%) 79 (77,45%) 1,216 0,270
szdmlarend 31 (86,11%) 100 (98,04%) 1,458 0,227
szamviteli politika 31 (86,11%) 101 (99,02%) 2,962 0,085
szervezeti és miikodési szabalyzat 34 (94,44%) 101 (99,02%) 0,638 0,424
tiizvédelmi szabalyzat 33 (91,67%) 99 (98,02%) 3,046 0,081

Forrés: sajat szerk.

e kontrolling kézikdnyv

e kozérdekl adatok kezelésére vonatkozo szabalyzat

Szignifikdnsan eltérd valaszokat az alabbi dokumentumokkal kapcsolatban kaptam:

Ezek koziil kiillonosen a kontrolling kézikonyv rendelkezésre allasdval kapcsolatos valaszokat
emelném ki. Itt a szervezeti vezetOk 43%-a, mig a masik csoport 58%-a valaszolt ,,igen”-nel. Bar

latszolag az egyéb teriileten dolgozok teljesitettek jobban, felhivom a figyelmet, hogy a kérdés a
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kontrolling kézikdnyv 1étezésére, elérhetdségére vonatkozott. A szervezeti vezetok ezzel jobban
tisztaban vannak, ezért az ¢ valaszaik alapjan elmondhato, hogy a megkérdezett cégek tobb mint
felénél valdszinlileg nem késziilt még kontrolling kézikonyv. Ennek a feltételezésnek az

ellenérzése azonban jelen kutatas keretében nem volt Iehetséges.

Tovabbi egyéb szabalyzatokrdl is megkérdeztem a kérddiv kitoltdit (11. tablazat).

11. tablazat: On szerint rendelkezik-e a szervezete a tovabbi dokumentumokkal, szabalyzatokkal? (az ,,igen”
valaszok aranya a szervezeti vezet6k és az egyéb teriileteken dolgozok kozott)

szervezeti vezet§?

On szerint rendelkezik-¢ a szervezete a tovabbi

dokumentumokkal, szabalyzatokkal? Nem Igen v (1) p
adatszolgaltatasi feladatok teljesitésével

kapcsolatos bels6 eldirasok 27 (75,00%) 69 (67,65%) 0,634 0,426
anyag- és eszkdzgazdalkodas szamviteli

politikaban nem szabalyozott kérdéseire

vonatkozo6 szabalyzatok 28 (77,78%) 70 (68,83%) 1,701 0,192
belfoldi és kiilfoldi kikiildetések elrendelésével,

lebonyolitasaval, elszamolasaval kapcsolatos

kérdések 30 (83,33%) 93 (91,18%) 1,699 0,192
beszamolasi feladatok teljesitésével

kapcsolatos belsé eldirasok 31 (86,11%) 74 (72,55%) 4,939 0,026
kozbeszerzéssel kapcsolatos szabalyzat 31 (86,11%) 96 (94,12%) 0,684 0,408
ellenjegyzésre, teljesitésigazolasra vonatkozo

eldirasok 31 (86,11%) 98 (96,08%) 0,661 0,416
ellendrzési feladatok teljesitésével kapcsolatos

bels6 eldirasok 25 (69,44%) 89 (87,25%) 0,687 0,407
gépjarmiivek igénybevételének és hasznalatanak

rendje 32 (88,89%) 93 (91,18%) 0,163 0,686
kotelezettségvallalasra vonatkozo eléirasok 28 (77,78%) 97 (95,10%) 3,819 0,051
kozérdekii adatok megismerésére iranyulo

kérelmek intézésének, tovabba a kotelezoen

kozzéteendo adatok nyilvanossagra

hozatalinak rendje 26 (72,22%) 93 (91,18%) 9,283 0,002
reprezentacios kiadasok felosztasa, azok

teljesitésének és elszamolasanak szabalyai 26 (72,22%) 84 (82,35%) 0,132 0,716
tervezési feladatok teljesitésével kapcsolatos

belsé eldirasok 25 (69,44%) 66 (64,71%) 2,005 0,157
utalvanyozas gyakorliasanak médjara

vonatkozo eléirasok 31 (86,11%) 101 (99,02%) 2,962 0,085
vezetékes és mobiltelefonok hasznalata 33 (91,67%) 91 (89,22%) 0,015 0,904
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Forras: sajat szerkesztés

Ebben a dokumentum-csoportban a

e Dbeszamolasi feladatok teljesitésével kapcsolatos belso eldirasok és a
o kozérdekli adatok megismerésére iranyuld kérelmek intézésének, tovabba a kotelezden
kozzéteendd adatok nyilvanossagra hozataldnak rendjére
vonatkoz6é valaszokban tért el szignifikdnsan a két valaszadoi csoport. Csaknem szignifikans

eltérést mutattak a valaszadok csoportjai:

o kotelezettségvallaldsra vonatkozo eldirasok tekintetében.

A beszamolasi feladatok teljesitésével kapcsolatos belso eldirasok rendelkezésre allasat a az egyéb
teriileten dolgozok tobbsége (86,11%) biztosnak gondolja. A szervezeti vezetdk csoportja azonban

tudja, hogy ez a dokumentum minden esetben elérhetd.

Kivancsi voltam arra is, hogy a valaszado szervezeteknél vannak-e olyan dokumentumok, amelyek
kozvetett modon szintén kapcsolhatok a belsé kontrollrendszerhez. A kérdéivnek erre a kérdésére

kapott valaszokbol eredményeit foglalja 6ssze a 12. tablazat.

12. tablazat: Mit tud a felsorolt dokumentumokat illetéen? Van ilyen a szervezetiiknél? (az ,,igen” valaszok
aranya a szervezeti vezetok és az egyéb teriileteken dolgozok kozott)

szervezeti vezet§??

Mit tud a felsorolt dokumentumokat illeten? Van

ilyen a szervezetiiknél? Nem Igen v (1) p

munkakori leirdsok 34 (94,44%) 98 (96,08%) 0,171 0,679
felelosségi kordk szabalyozasa 32 (88,89%) 91 (89,22%) 0,063 0,802
teljesitmény-¢értékelési rendszer 29 (80,56%) 78 (76,47%) 0,372 0,542

etlka} értékek ¢és integritas érvényesitését biztositd 27 (75,00%) 85 (83,33%) 0113 0737
szabaly

stratégiai és operativ tervek teljesitéséhez 0 0
kapcsolodo indikator rendszer 24 (60,67%) 49 (48,04%) 3,966 0,046
személyi valtozasok esetén atadas-atvételi

Seayathongy 34 (94,44%)  85(83,33%) 2,622 0,105

Forras: sajat szerkesztés

Az egyetlen szignifikdns kiilonbséget a szervezeti vezetdk ¢és az egyéb teriileten dolgozoéi

valaszadd kozott a stratégiai és operativ tervek teljesitéséhez kapcsolddd indikator rendszer
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kapcsan talaltam (y*(1, N=112) = 3,966, p = 0,046). Ez utobbi csoport 61%-a valaszolt ugy, hogy
véleménye szerint 1étezik ilyen indikatorrendszer a szervezetiiknél. A szervezeti vezetd valaszadoi

koziil csak 48% valaszolt ugyanigy.

Erdekes eredményként emelem ki egyrészt a kontrolling kézikonyvvel kapcsolatos, korabban mar
leirt megfigyelésemet a kontrolling kézikonyv hianyos rendelkezésre allasardl, masrészt egy
adatkezeléssel kapcsolatos megallapitast. Ez a teriilet az unios szabalyozas (Altalanos adatvédelmi
rendelet — General Data Protection Regulation; GDPR) 2018. évi hatalyba 1épése oOta a kiemelt
teriiletek k6zé tartozik minden vallalkozés tevékenységei kozott. Ez magyarazhatja, hogy nemcsak
a szervezeti vezetok, hanem minden dolgoz6 tud arrél, hogy az adatvédelmi szabalyozas és annak

irasos dokumentumai kotelezéen elérendok.

A dokumentumok dnmagukban csak egy részképet mutatnak a belsé kontrollrendszerrdl, ugyanis
ezeken kiviil sziikség van szamos egyéb feltételre is. Igy a végrehajtast biztosito megfeleld
személyekre is. Ezeknek a kijel6lésére, megbizasara kérdeztem ra kérdéivemben (13. tablazat). A
két teriilet valaszadoi kozott a vizsgalati eredményem (y*(3, N = 135) = 7,057, p = 0,070) csupan

nem szignifikans trendet mutat.

13. tablazat: Mit tud a felsorolt tevékenységeket illetden? Megtortént a szervezetiiknél...? (az ,igen” valaszok
aranya a szervezeti vezetok és az egyéb teriileteken dolgozok kozott)

szervezeti vezeto?

...a folyamatokért felelds személyek/csoportok

kijelolése? Nem Igen Osszesen
Nem 1 (2,86%) 5 (5,00%) 6 (4,44%)
Igen, de sosem vizsgaljuk feliil 1 (2,86%) 8 (8,00%) 9 (6,67%)
Igen, csak alkalomszeriien vizsgaljuk feliil 4 (11,43%) 29 (29,00%) 33 (24,44%)
Igen, rendszeresen feliilvizsgaljuk 29 (82,86%) 58 (58,00%) 87 (64,44%)
Osszesen 35 (100,00%0) 100 (100,00%) 135 (100,00%0)

Megjegyzés: az adatok oszloponként dsszegezve
Forras: sajat szerkesztés

Mindkét csoportban a valaszadok tobb mint 90%-a szdmolt be arrdl, hogy szervezeténél
megtortént a folyamatfeleldsok kijelolése. A feleldsok korét a szervezetek tobbsége rendszeresen
vagy alkalomszertien feliil is vizsgalja. A p-érték meghaladta a statisztikai szignifikancia
hagyomanyos 0,05-0s kiiszobét, ez arra a tendenciara utal, hogy az egyéb teriileten dolgozé
munkavallalok nagyobb valoszinliséggel jelzik, hogy rendszeresen feliilvizsgéaljdk a kijeldlt

feleldsségeket, mint a szervezeti vezetok szerepkdrben dolgozo kollégaik.
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Fontos része a belsé kontrollrendszernek a tevékenységhez kapcsolddo kockéazatok felmérése €s
kezelése is, ezért kérddivemben tobb kérdéssel vizsgaltam ezt a teriiletet. E18szor arra voltam
kivancsi, hogy az adott szervezet a valaszadok szerint végez-e kockazatfelmérést és rendszeresen

feltilvizsgalja-e azt (14. tablazat).

14. tablazat: Megtortént-e szervezetiiknél a gazdalkodasaban rejlé kockazatok felmérése, megallapitasa?
(az ,igen” valaszok aranya a szervezeti vezetok és az egyéb teriileteken dolgozok kozott)

...a gazdalkodasaban rejlo kockazatok felmérése,

megallapitésa? Nem Igen Osszesen
Nem 2 (6,90%) 7 (7,07%) 9 (7,03%)
Igen, de sosem vizsgaljuk feliil 0 (0,00%) 2 (2,02%) 2 (1,56%)
Igen, csak alkalomszeriien vizsgaljuk feliil 5 (17,24%) 20 (20,20%) 25 (19,53%)
Igen, rendszeresen feliilvizsgaljuk 22 (75,86%) 70 (70,71%) 92 (71,88%)
Osszesen 29 (100,00%) 99 (100,00%) 128 (100,00%)

Megjegyzés: az adatok oszloponként dsszegezve
Forras: sajat szerkesztés

A khi-négyzet fiiggetlenségi teszt eredménye (¥*(3, N=128)=0,77, p=0,857) nem mutatott
statisztikailag szignifikans Osszefliggést a két csoport kozott. Ez arra utal, hogy a ,,nem” véalaszok
megegyez0 aranya csupan a véletlennek tulajdonithatd. Az egyéb teriileten dolgozok szamara
valoszintlileg elképzelhetetlen, hogy egy elkésziilt kockéazatértékelést a szervezetiik iddszakosan
sem vizsgal felil — erre utal, hogy koziiliik senki sem valaszolt ezzel az opcidval. A
kockazatértékelés terén tehat a minta homogeén, fiiggetlentil attol, hogy a kit6ltéd milyen teriileten
dolgozik. Hasonl6o eredményeket kaptam a kockézatok rangsoroldsaval, a kockazati tliréshatar
meghatarozasaval és a kockazatkezeld intézkedésekkel/stratégiaval kapcsolatosan is, ezért
ezeknek a vizsgalatoknak a tdblazatait nem kozlom. A kockazatkezelési stratégidk
feliilvizsgalatanak gyakorisdgaban nincs jelentdsebb eltérés a két csoport kozott. Mindkét csoport
tobbsége rendszeresen végez feliilvizsgélatot, ami a kockazatkezelés kozos megkozelitésére utal a
megkérdezettek korében. Azonban az, hogy a szervezeti vezetok csoportban valamivel magasabb
aranyban szamolnak be arrdl, hogy nincs stratégia, vagy csak alkalmanként vizsgaljak azt felil, a
kockéazatkezelési gyakorlatok eltéréseire utalhat, ezért tovabbi figyelmet érdemel. A
kockézatfelmérés és -értékelés teriiletén egyetlen kérdésben volt szignifikans eltérés a szervezet
vezetdi €s az egyéeb teriileten dolgozo valaszadok kozott (y*(3, N =112) = 8,526, p =0,036). Ez a

maradvanykockazatok problémakore (15. tablazat). A maradvanykockdzat a kockazat
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mérséklésére tett azonnali valaszlépések (belsé kontroll intézkedések a tarsasagnal) utan még

fennallo kockéazat.

15. tablazat: Megtortént-e szervezetiiknél a maradvanykockazatok meghatirozasa? (az ,,igen” valaszok
aranya a szervezeti vezet6k és az egyéb teriileteken dolgozok kozott)

szervezeti vezetd teriileten dolgozik?

...a maradvanykockazatok meghatarozasa? Nem Igen Osszesen

Nem
Igen, de sosem vizsgaljuk feliil
Igen, csak alkalomszeriien vizsgaljuk feliil

Igen, rendszeresen feliilvizsgaljuk

5 (21,74%)
1 (4,35%)
1 (4,35%)

16 (69,57%)

26 (29,21%)
3 (3,37%)
25 (28,09%)

35 (39,33%)

31 (27,68%)
4 (3,57%)
26 (23,21%)

51 (45,54%)

Osszesen 23 (100,00%) 89 (100,00%) 112 (100,00%)

Megjegyzés: az adatok oszloponként dsszegezve
Forras: sajat szerkesztés

Az egyéb teriileten dolgoz6 vélaszadd csoport csaknem 70%-a valaszolta, hogy szervezeténél
megtorténik a maradvanykockazatok meghatarozasa. A szervezet vezet6i csupan 40% kozeli
aranyban mondtak ugyanezt, viszont nagyjabol 30% szerint nincs a cégiiknél maradvanykockazat-
meghatarozds, ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy a maradvany eszkaldlodik, a fenntartd,

tulajdonos felé felterjesztik.

Fontos téma viszont napjainkban a korrupcid kérdéskore. Mivel a jelen dolgozat elsésorban allami
tulajdonban all6 szervezeteket vizsgal, a korrupcid problémaja figyelmet érdemel, ezért kiilon

kérdést szenteltem neki kérdéivemben (16. tablazat).

16. tablazat: Megtortént-e szervezetiiknél a korrupcios kockazat felmérése? (az ,,igen” valaszok aranya a
szervezeti vezetok és az egyéb teriileteken dolgozok kozott)

...a korrupcios kockazat felmérése? Nem Igen Osszesen
Nem 5 (18,52%) 18 (19,15%) 23 (19,01%)
Igen, de sosem vizsgaljuk feliil 1 (3,70%) 5 (5,32%) 6 (4,96%)

Igen, csak alkalomszeriien vizsgaljuk feliil

Igen, rendszeresen feliilvizsgaljuk

3 (11,11%)

18 (66,67%)

17 (18,09%)

54 (57,45%)

20 (16,53%)

72 (59,50%)

Osszesen

27 (100,00%)

94 (100,00%)

121 (100,00%)
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Megjegyzés: az adatok oszloponként dsszegezve
Forras: sajat szerkesztés

A Kkhi-négyzet teszt (}2(3, N = 121) = 1,032, p = 0,794) ebben az esetben sem lett szignifikans.
Mindkét csoport jelentds tobbsége (az egyéb teriileten dolgozdk 66,67%-a €s a szervezeti vezetok
57,45%-a) jelezte, hogy szervezetiik rendszeresen feliilvizsgélja a korrupcid kockazatat, ami a
korrupcios kockazatkezelés kozos szervezeti megkozelitését tiikrozheti. Ugyanakkor mindkét
csoportban 20%-hoz koézel volt azoknak az aranya is, akik szerint szervezetiik nem vizsgalja a

korrupcios kockazatot.

A 2. hipotézis kovetkeztetéseire a tevékenységi korok és dontéshozatali preferenciajat vizsgald
ANOVA/Welch teszt leird statisztikai a 17. tablazat, ennek eredményeit a 18a és 18b. tablazat

tartalmazza.

17. tablazat: Dontéshozatal és tevékenységi korok (leiro statisztikak)

A szervezet tevékenysége N M SD
gazgatas 38 3.74 111
(Koz)szolgaltatasok 30 4.27 0.69

Egészségiigy, szocialis szféra 15 3.53 141

Nevelés, oktatas, kutatas 23 3.91 1.16
Egyéb 29 4.31 1.00
Total 135 3.99 1.08

Forras: sajat szerkesztés.

18a. tablazat: Dontéshozatal és tevékenységi korok (ANOVA/Welch)

ANOVA / Welch F dfl df2 p n?

célszeriiség 2.459 4 130 0.049 0.070
gazdasagossag 1.229 4 130 0.302 0,036
hatékonysag 2.444 4 130 0.058 0.065
eredményesség 1.708 4 130 0.152 0.050
jogszerliség 0.438 4 129 0.781 0.013
erkolcs 0.885 4 130 0.475 0.027
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tarsadalmi-kulturalis 2.291 4 129 0.063 0.066

Forras: sajat szerkesztés
Célszeriiség

Az ANOVA-val a célszerliség kérdésében kapott szignifikdns eredmény és az éta-négyzet
segitségével mért hatasnagysag(n?=0,070) arra utal, hogy a dontéshozatalban a ,,célszeriiség”
fontos szempontként torténd hasznalataban tapasztalhatd eltérések koriilbeliil 7%-a magyarazhatd
a kiilonboz6 miikodési teriiletek kozotti kiilonbséggel. Ez kdzepes hatasméretet jelent. Annak
ellenére, hogy az ANOVA szignifikdns, a Tukey post-hoc teszttel végzett paronkénti
0sszehasonlitasok soran nem taldltam szignifikans kiilonbségeket az egyes csoportok kozaott. Ilyen
eredmény akkor sziiletik, ha a csoportatlagok nem kiilonbdznek eléggé egymastol, vagy a
csoportokon beliili variabilitds viszonylag nagy, ami a csoportatlagok konfidencia
intervallumainak atfedéséhez vezet. Osszefoglalva, mig az ANOVA azt jelzi, hogy vannak
bizonyos kiilonbségek a ,,célszerliség” értékelésében a szervezeti teriiletek kozott, a szignifikans
post-hoc 0sszehasonlitasok hidnya arra utal, hogy ezek a kiilonbségek nem észlelhetok az egyes
csoportok paronként torténd Osszehasonlitdsakor. Ezért, mig egy szervezet mukodési teriilete
befolyasolhatja, hogy mennyire veszik figyelembe a ,,célszeriiséget” a dontések meghozatalakor,
az egyes mitkodési teriiletparok kozotti kiillonbségek nem tlinnek ki egyértelmiien ezen a mintan
beliil. A jovobeli kutatdsok szdmara hasznos lehet ennek a tapasztalatnak a tovabbi feltarasa,

esetleg egy nagyobb mintaval a statisztikai tesztek hatékonysaganak novelése érdekében.

A tobbi szempont esetében (gazdasagossag, hatékonysag, eredményesség, jogszeriiség, erkolcs,
tarsadalmi-kulturadlis szempontok) nem taldltam szignifikdns eltéréseket az egyes szakmai
tertiletek kozott. A szignifikancia hidnya természetesen nem jelenti azt, hogy eredményem nem
értékelhetd statisztikailag. Csupan azt mutatja, hogy a kérdéssel kapcsolatos nullhipotézisemet
(nincs kiilonbség az egyes szakmai teriiletek kozott az adott szempont megitélésében)
fenntarthatom. Ez azt jelenti, hogy az emlitett szempontokat hasonlé mértékben veszik figyelembe
a vizsgalatban szerepld kiilonboz6 szervezeti teriileteken hozott dontések meghozatalakor. Tehat
egyetlen 4gazat sem tlinik ki azzal, hogy e megfontolasok figyelembevételével egyértelmiien eltérd

megkozelitést alkalmazna.

Tarsadalmi-kulturalis szempontok

Statisztikailag nincs szignifikans Osszefliggés a Tarsadalmi-kulturalis szempontok atlagos

értekelésében és a tevékenységi korok kozott.
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Mivel ennek a kérdésnek a megvalaszolasahoz hét ismérvet vizsgaltunk kiilon-kiilon tesztekkel,
célszerli a kérdés egészének szignifikancidjat (kumulélt szignifikancia) meghatdrozni. Ezt a

modszertanban leirt Fisher-mddszerrel végeztem el. Az eredményt a 17b tablazat mutatja.

18b. tablazat: Dontéshozatal és tevékenységi korok (Fisher-teszt)

Value df p
ya 441 60 0,939
Fisher'sexact test <0,05
N 136

Forras: sajat szerkesztés

A Fisher-teszt eredménye alapjan az Gsszesitett szignifikancia p<0,05, vagyis a dontéshozatalt
meghatarozo tényezoket szignifikdnsan befolyasolja a szervezet tipusa. Ez a hatds azonban a 17.a
tablazat alapjan csak a célszeriiség esetében érvényesiil (p = 0,049) egyértelmiien, de nagyon kozel
van a szignifikanciaszinthez a hatékonysag szempontja is (0,058). A tobbi szempont hatasa nem
szignifikans. Ez azt jelzi, hogy a kiilonbdzd szervezetek altalaban hasonld szempontrendszer

alapjan hozzak meg dontéseiket.

A szervezeti hierarchiaban minél magasabb poziciot tolt be a személy, annél kevésbé részletezd
megkozelitést alkalmaz a belsd kontrollrendszerek értékelésében 3. hipotézishez az alabbi két

kérdést fogalmaztam meg:

3a) a bels6 kontrollrendszer elemeinek fontossagardl alkotott vélemény Gsszefiigg azzal, hogy a

valaszad6 hany ember munkéjat iranyitja.

A feltételezés ellendrzése érdekében Kendall’s tau-b, valamint Goodman and Kruskal’s Gamma
segitségével mértem fel a kapcsolatot a belsd kontrollrendszer elemeinek észlelt fontossaga €s a

valaszadok altal iranyitott személyek szama kozott (19. tablazat).

19. tablazat: A ,,Mennyire tartja fontosnak a belsé kontrollrendszer kiovetkezé elemeit?” egyes elemeire adott
valaszok osszefiiggése a ,,Hiny ember munkajat iranyitja?” kérdésre adott valasszal

Mennyire tartja fontosnak a belso Kendall's

kontrollrendszer kovetkezd elemeit? tau-b  Gamma p
kontrollkérnyezet -0,240 -0,419 0,004
kockazatértékelés -0,178 -0,288 0,027
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kontrolltevékenységek -0,179 -0,300 0,025
kommunikacio és informacid -0,054 -0,130 0,536

monitoring -0,056 -0,108 0,524

Forras: sajat szerkesztés

Az 5%-os szignifikanciaszint mellett harom elemnek van szignifikans negativ hatasa. Mérsékelten
negativ kapcsolat volt az irdnyitott személyek szdma és a kontrollkdrnyezet fontossaga kozott,
(Kendall tau-b = -0,240, gamma = -0,419, p = 0,004). Ez arra utal, hogy az iranyitott személyek
szamanak novekedésével a kontrollkornyezet jelentdsége a belsd kontrollrendszeren beliil
csokken. Az irdnyitott személyek szama ¢és a kockdzatértékelés fontossaga kozotti kapcsolat
szintén negativ, bar viszonylag gyengébb (Kendall tau-b = -0,178, gamma = -0,288, p = 0,027).
Ez azt jelzi, hogy a nagyobb csapatokat irdnyitd egyének kevésbé tartjak fontosnak a
kockazatértékelést, mint azok, akik kevesebb alkalmazottat iranyitanak vagy maguk is
beosztottként dolgoznak. A két el6zé valtozohoz hasonldan a kontrolltevékenységeknek
tulajdonitott fontossag is negativ korrelaciot mutatott az iranyitott személyek szamaval (Kendall
tau-b = -0,179, gamma = -0,300, p = 0,025), ami arra utal, hogy az emberek szamanak
novekedésével, a kontrolltevékenységek észlelt jelentdsége kismértékben csokken. A
kommunikéacié és a monitoring szerepének megitélését viszont nem befolyédsolja szignifikans

mértékben a valaszado6 altal irdnyitott emberek szama.

Osszefoglalva, tigy tiinik, hogy a nagyobb létszamot iranyitok a belsd kontrollrendszer egyes
elemeit, kiilondsen a kontrollkdrnyezetet, a kockazatértékelést és a kontrolltevékenységeket
kevésbé fontosnak mindsitik. A kommunikacionak és tajékoztatasnak, valamint a monitoringnak
tulajdonitott fontossagot azonban gy tlinik, hogy nem befolyéasolja a valaszadok altal iranyitott
személyek szama. Ezek a felismerések arra utalhatnak, hogy a nagyobb csoportokban a hangsuly
az egyéni kontrollintézkedésekrdl talan inkabb rendszerszintli vagy stratégiai irdnyitasi
folyamatokra helyezddik 4t, bar tovabbi kutatdsokra lenne sziikség egy ilyen hipotézis

megerdsitéséhez.

3b) Ugyancsak feltételeztem, hogy a szervezet belsd kontrollrendszeréhez kapcsolodo kiilsé vagy

belsé tréningeken valo részvétel fligg attol, hogy a valaszado hany ember munkdjat iranyitja.

Az elvégzett Khi-négyzet fliggetlenségi teszt eredményét 6sszegzi a 20. tablazat.

20. tablazat: Tréning-részvétel a beosztottak szima alapjan

Hény ember munkajat iranyitja?
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Részt vesz-e a
szervezetének
bels6
kontrollrendszeré-
vel kapcsolatos

kiils6 vagy bels6 beosztott 5 fénél 100 6 )

képzéseken? vagyok kevesebb 6-20f6  21-50 6 100 6 felett Osszesen
17 16 11

Nem (32.7%)  (30.8%) (21.2%) 3(5.8%) 1(1.9%) 4 (7.7%) 52 (100.0%)
37 29

Igen (44.0%)  (34.5%) 9(10.7%) 3(3.6%) 1(1.2%) 5 (6.0%) 84 (100.0%)
54 45 20 136

Osszesen (39.7%)  (33.1%) (14.7%) 6(4.4%) 2(1.5%) 9 (6.6%) (100.0%)

Forras: sajat szerkesztés

A Pearson khi-négyzet teszt értékébdl (x%(5) = 4,176) szamitott p-érték meghaladja az 5%-0s
altalanos alfa-szintet, ami azt jelzi, hogy nincs statisztikailag szignifikdns Osszefliggés a
valaszadok altal iranyitott személyek szdma és a szervezet belsé kontrollrendszeréhez kapcsolodod
képzésben vald részvételiik kozott a mintaban szerepld sokasagon beliil. Mas szoval, a valaszadok
részvételének valdszintisége nem kiilonbozik jelentdsen az altaluk iranyitott csapat méretétdl

fliggden. A 20. tdblazat 1ényeges informacidit szemlélteti az 8. abra.

Tréning-részvétel a beosztottak szama szerint

100 el
100

5 fonél kevesebb 36% 64%

beosztott vagyok 31% 69%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

A vilaszado altal iranyitott dolgozok szama

mNem migen

8. dbra A tréningeken torténd részvétel a beosztottak aranyaban
Forras: sajat szerkesztés

Ezen jol lathatd, hogy bar az 6sszefliggés nem szignifikans, a beosztottaknak kozel 70%-a, az alsé
szintll vezetok kétharmada, a kozép- és felsdvezetdk fele vesz részt rendszeresen tréningeken.
Osszefoglalva, az eredmények arra utalnak, hogy ebben a mintdban a csapatlétszim nem

szignifikansan meghatarozo a belsd kontrollrendszerrel kapcsolatos képzésében torténd részvétel
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szempontjabol. Kisebb vagy nagyobb csapatok menedzserei csaknem ugyanolyan valdszintiséggel

vesznek részt ilyen képzési programokban.

A harmadik hipotézissel kapcsolatos eredmények azt mutatjak, hogy a kérdéiv bizonyos kérdéseire
adott valaszokat szignifikansan befolyasolja, hogy a valaszadd hany beosztottat iranyit. A
kontrollkdrnyezet, a kockazatértékelés és az kontrolltevékenységek jelentdségét kisebbnek itélik
meg azok a valaszadok, akik tobb beosztottat iranyitanak. Ez valojaban nem kisebb jelentdséget
jelent. Inkabb arrél van szo6, hogy egy vezetd, min¢l magasabb pozicidban van, annal kevésbé
koncentral a részletekre. Egy vezetd példaul altalaban nem ellendrzi, hogy a szadmlédkat a konyvelés
a megfeleld szamlaosztalyba konyveli-e. A vezetd ismeretei inkabb globalis jellegliek, az egész
rendszerre kell ralatdsanak lennie. Azaz nem az egyes tevékenységek jelentéségét hanyagolja,
hanem elsGsorban az egész rendszer iranyitasaval foglalkozik. igy az egyes tevékenységeket csak
olyan mértékben kell ismernie, amilyen mértékben a sajat munkédja, feladata elvégzéséhez
sziikséges. Ugyanakkor a kommunikéci6 és a monitoring fontossaganak megitélése, valamint a

képzéseken vald részvétel gyakorisaga nem fiigg attol, hany beosztottja van a valaszadonak.

A 4. hipotézishoz kapcsolodo regresszios vizsgalat eredményeit foglaljak 6ssze a kovetkezd

tablazatok (21. tablazat -24. tablazat).

21. tablazat: A regresszios modell magyarazottsaga és megfelelésége

Overall Model Test

Korrigalt
Model R R? R? F dflt  df2 p

1 0,851 0,724 0,712 2,15 35 84 0,002

Statistic p
Kolmogorov-Smirnov 0,0622 0,741
Breusch-Pagan 47,000 0,084
Autocorrelation DW Statistic p
0,0602 1,88 0,328

Forras: sajat szerkesztés

A 22. tablazat alapjan a modell altaldnossagban megfeleld (F(35, 84) = 2.15, p = 0,002). A
mintaatlagok normalitasat és a homoszkedaszticitast is igazoltak a tesztek. Az R? értéke alapjan a
modellben szerepld fliggetlen valtozok 72,4%-ban magyarazzak a szervezeti kockézatkezeléshez

kapcsolodo folyamatok ismeretét. Tekintettel azonban arra a statisztikai torvényszertiségre, hogy
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a magyarazo valtozok szamanak novelésével az R? értéke is né, ebben az esetben célszeriibb a
korrigalt R? (Adjusted R?) érték hasznalata. Ennek alapjan a modell tényleges magyarazo ereje
71,2%. Az autokorrelaciot vizsgalé Durbin-Watson teszt (DW = 1,88, p = 0,328) alapjan a
valtozok kozott autokorrelacié nem all fenn, mas szoval maradékaim fliggetlenek. A kolinearitasi
statisztika VIF értéke az egyes magyarazo valtozokra 1,14—4,95 kozott alakul (referenciaérték:
VIF < 10), az ehhez tartozo toleranciaértékek: 0,220-0,874 (referenciaérték: toleranciaérték >
0,2).Ennek alapjan a magyarazd valtozok kozotti multikolinearitds is elhanyagolhato. A

maradékok normalitasat a Q-Q diagram is igazolja (9. abra).

Standardized Residuals
(=]

-2 -1 0 1 2
Theoretical Quantiles

9. abra A regresszios modell maradékainak normalitasa (Q-Q diagram)
Forras: A sajat eredmények Jamovi-outputja

A regresszids vizsgalat eredményeit, tekintettel a valtozok szamara, tobb részletben (tdblazatban)
ismertetem. Az esetek egy részében csak a szignifikans hatasi magyarazo valtozokat tiintetem fel,
amennyiben azonban sziikséges, a nem szignifikdns hatas valtozok 1s szerepelnek a
tablazatokban. Tekintettel arra, hogy egyes valtozok dsszevont jellegliek, mas valtozok pedig nem,
tovabba valtozok egy része igen-nem, mas résziik viszont Likert-skalan volt megvalaszolhato, a
hatasok 6sszehasonlithatosagat a szabvanyositott egyiitthatok (St. Estim. oszlop) haszndlata teszi

lehetévé. Az eredmények elso részletét a 22. tablazat tartalmazza.

22. tablazat: A regresszios vizsgalat eredményei - 01

95%

Confidencelnterval

Predictor Estimate SE t p Std. Estim.  Lower Upper
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Intercept 9,238

Miota dolgozik a

szervezetnél -0,004

Hany ember munkajat

iranyitja 0,009

Hany felettese van 0,022

Rendelkezik-e a szervezet
a sziikséges

dokumentumokkal 0,012
Megfelelé-€ a
szervezetben az

informaciok aramlasa 0,015

Van-e megfelelé

képzettsége, gyakorlata 0,009

Részt vesz-e nem kotelezo

szakmai képzéseken 0,092

Belso ellenorként dolgozik-e:

1(igen) — 0 (nem)* 0,454

18.142

0,009

0,098

0,047

0,003

0,015

0,010

0,101

0,231

0,509

-0,449

0,088

0,465

4.132

1.004

0,949

0,909

1.961

0,612

0,655

0,930

0,643

<0,001

0,032

0,035

0,366

<0,001

-0,043

0,014

0,042

0,459

0,144

0,108

0,123

0,541

-0,231

-0,310

-0,138

0,238

-0,141

-0,118

-0,146

-0,008

0,146

0,339

0,222

0,680

0,428

0,334

0,393

1.090

Ennek alapjan két tényezd hatasa bizonyult p < 0,001 (a tovabbiakban: ***) szinten
szignifikansnak. Koziiliik a legerdsebb pozitiv hatdsa a folyamatok ismeretére annak a ténynek
van, hogy a valaszadd a szervezet vezetOi csoportjaba tartozik-e, St. Estim. = 0,541, p < 0,001).
Ezen a szignifikanciaszinten a rangsorban a masodik €s ugyancsak pozitiv hatast az jelenti, hogy
a belsd kontrollrendszer megfeleld miikodtetéséhez sziikséges dokumentumok rendelkezésre
allnak-e (Rendelkezik-e a szervezet a sziikséges dokumentumokkal: St. Estim = 0,459, p < 0,001).
Ezek az eredmények tehat azt igazoljak, hogy a szervezet vezetdi nagyobb mértékben vannak

tisztaban a kockazatelemzés folyamataival, mint az egyeéb teriileten dolgozok. Igazolodik tovabba,

* a nominalis valtozo referenciaértéke
Forras: A sajat eredmények Jamovi-outputja
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hogy a belsd kontrollfolyamatok mitkodéséhez a megfeleld dokumentaciok rendelkezésre allasa

elengedhetetlen.

Ennek megfelelden a regresszids egyenlet az alabbi lesz:

bels6 kontrollrendszer folyamatainak ismerete = 0,541<belsé ellenérként dolgozik-e + 0,459

esziikséges dokumentumok rendelkezésre allasa + ¢

Az a=5% szinten (a tovabbiakban: **) szignifikans hatasok koziil a megfeleld informéciéaramlés

(Megfelelo-e a szervezetben az informdacidk aramlasa: St. Estim. = 0,144, p = 0,032) és a

munkafeladatok ellatasahoz sziikséges képesités és gyakorlat (Van-e megfelelé képzettsége,

gyakorlata: St. Estim. = 0,108, p = 0,035) is nélkiil6zhetetlen feltétel a bels6é kontrollfolyamatok

megfeleld miikdodéséhez.

Nincs szignifikans a hatasa a belsé kontrollrendszer folyamatainak ismeretére annak a ténynek,
hogy a valaszadd midta dolgozik a szervezetnél, hany ember felettese, vagy neki hany felettese

van. Ugyancsak nincs szignifikans hatassal a folyamatok ismeretére a nem kotelez6 szakmai

képzéseken torténd részvétel, ami viszont meglepd eredmény (Részt vesz-e nem kotelezd szakmai

képzéseken: St. Estim. = 0,123, p = 0,366). Ez véleményem szerint nem a képzések rossz
hatasfokat jelenti. Szamomra valosziniibb magyardzat, hogy a képzéseken, jellegiikb6l adoddan
mindig az elvart, ,,idedlis” helyzetet tanitjdk meg a résztvevoknek. A valosdg azonban sokszor
eltér ettdl €s nincs mindig lehetdség az elméleti tudas gyakorlati, szakmai specifikus atiiltetésére

sem.

Nem mutatom be kiilon tablazatban, hogy sem a szervezet tulajdonosi szerkezete (&llami,
onkormanyzati, vegyes, magan-), sem a belsd kontrollrendszer elemek fontossaganak megitélése
nem gyakorol szignifikdns hatdst a folyamatok ismeretére; ahogyan a dontési szempontok
(ceélszerliség, gazdasagossag, hatékonysag, eredményesség, torvényszeriiség, erkodlcs, magasabb
tarsadalmi-kulturalis szempontok) figyelembevétele sem. Ugyanez mondhat6é el a valaszado
végzettségérol is. Ez utobbi tény valdsziniileg Osszefligg egyrészt a képzésekkel kapcsolatban
sziiletett eredményemmel, masrészt azzal a ténnyel, hogy ,,az életre az élet nevel” (Barbaré&
Weisz, 2006). Vagyis az iskolapadban elsajatitott ismeretek csak a gyakorlati hasznélatban nyerik

el megfeleld jelentdségiiket.

A regresszids vizsgalat eredményei koziil részletesebben is ismertetem a szervezetnél betdltott
munkakor hatasat a folyamatok ismeretére (23. tablazat). Tekintettel arra, hogy a miikodési
tertiletet leird valtoz6 nominalis jellegli, a vizsgalat elvégzéséhez referencia értéket is megadtam.

Referenciaértékként a belsd ellendrok valasza szolgalt.
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23. tablazat: A regresszios vizsgalat eredményei - 02

95% Confidencelnterval

Predictor Estimate SE t p Std. Estim. Lower Upper

Intercept 9,238 18,142 0,509 0,612 -0,042 -0,230 0,146

mukodesi_terulet:

menedzsment,

tulajdonos -0,493 0,850  -0,580 0,043 -0,588 -2,606 1,429
gazdasag -0,520 0,825  -0,630 0,043 -0,620 -2,576 1,336
személyiigy (HR) -0,615 0,860 -0,715 0,047 -0,734 -2,774 1,306
miiszaki -0,587 0,850  -0,690 0,049 -0,700 -2,715 1,316
logisztika -0,409 0,842  -0,486 0,028 -0,488 -2,486 1,510
jogi, igazgatasi 0,223 0,844 0,264 0,792 0,266 -1,736 2,269
informatika 0,045 1,114 0,041 0,047 0,054 -2,587 2,697
kontrolling,

szamvitel -0,620 1,132 -0,547 0,585 -0,739 -3,424 1,945
tanacsado -0,469 1,176  -0,398 0,691 -0,559 -3,348 2,230
szakmai teriilet -0,081 1,151  -0,071 0,044 -0,097 -2,827 2,633

Referencia: belsd ellendr
Forras: A sajat eredmények Jamovi-outputja

Az erre a kérdésre adott valaszok kozott *** szinten szignifikdns eltérést nem taldltam.
Kimutattam viszont tobb ** szinten szignifikans kiilonbséget a referencia-csoportot alkoto bels6

ellendrok és a kovetkezd csoportok kozott:

1. menedzsment, tulajdonos —  belsé ellendr (—)
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2. gazdasag — Dbelsé ellenér (-)

3. személyiigy (HR) — belsd ellenér ()
4. miszaki — belsd ellenér ()
5. logisztika — bels6 ellendr (-)
6. informatika — belsé ellendr (+)

7. szakmai (operativ) teriilet belso ellendr (-)

Azaz a nem belsd ellendr munkakorok tobbségének hatasa szignifikansan eltér a belsd ellendri

munkakor hatasatol. A hatasuk negativ iranyu, kivéve az informatikat (Std. Estim. = 0,054). Ezen
eredmény alapjan az informatikai munkakorok a belso ellendrzési rendszer hatarteriiletének
tekinthetok. Ez nem is véletlen, hiszen napjaink egyre inkabb digitalizdlod6 vildgéban az
informatikai szakemberek részt vesznek a belsd ellendrzési rendszer dokumentumainak
elkészitésében, a standardok, mérési-értékelési eljardsok kidolgozasaban, a jogszabdlyok
kovetésében és mas — a belso ellenérokéhez kapesolodd — munkafeladatok ellatasaban is, tovabba
végeznek kockazatelemzéseket ¢és monitoring tevékenységet is (pl: informdaciobiztonsag

tekintetében).

Nincs viszont szignifikans eltérés a folyamatok ismeretében a belsé ellendrok és az alabbi

munkakorok betdlto1 kozott:
1. jogi-igazgatasi (St. Estim. = 0,266, p=0,792)
2. kontrolling, szamvitel (St. Estim. = -0,739, p=0,785)
3. tanacsadoé (St. Estim. = -0,559, p=0,691)

Ez az eredmény azt jelzi, hogy a belsd ellendrokkel ezek a teriiletek szorosabb kapcsolatban allnak,
mint az informatika. A jogi-igazgatasi munkakor tulajdonképpen a szervezet tulajdonosi profilja.
A kontrolling és a szamvitel a belsé kontrollfolyamatok fontos elemei. A tandcsadas pedig
ugyancsak nehezen képzelhetd el a folyamatok megfeleld szintli és mélységili ismerete nélkiil.
Tovabba a tanacsadas szintén jelentds funkciodja a belsd kontrollrendszernek. Ugyanis e rendszer

fo célja a mukodés hatékonysaganak és gazdasagossaganak fokozasa. Ennek modja pedig a
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szervezeti folyamatok vizsgalatanak eredményeire alapozott tanacsadas. A fenti megallapitasokat

attekinthetobb formaban foglalja 6ssze a 24 tablazat:
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24, tablazat: A regresszios vizsgalat eredményei - 03

tevékenység jellege p-csoport tevékenység p
logisztika 0,028
menedzsment, tulajdonos 0,043
szakmai tevékenységek 0,045 alatt
gazdasag 0,043
szakmai teriilet 0,044
informatika 0,047
hatartertiletek 0,045-0.05 személyligy (HR) 0,047
miiszaki 0,049

kontrolling, szamvitel

belsd kontrollrendszeri tanacsado
0,05 felett

tevékenység

jogi, igazgatasi

Forras: A sajat eredmények Jamovi-outputja

A regressz6s modell eredményeinek felhasznalasaval utmodellt (SEM) készitettem, hogy
részletesebben feltarjam a valtozok egymas kozotti kapesolatrendszerét. Az eredményeket a 10.

abra és a 25. tablazat foglalja ossze.

rendelkezik-e a szervezet a sziikséges dokumentumokdkal milyen teriileten dolgozik

mennyire ismeri a szervezeti folyamatokat

-0.016 -0.841

0.157 a valaszado beosztasa
miéta dolgazik a szervezemél ./ \.

van-e leld , gyakortk hény embertiranyit

10. abra A H4 hipotézis SEM abraja
Forras: A sajat eredmények Jamovi-outputja
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A modell illeszkedési statisztikai és magyarazottsaga:

e SRMR: 0,091 (0.1 alatt jo az illeszkedés, 0.08 alatt tokéletes - Hu &Bentler, 1998)

e NFI: 0,91 (az NFI értéke 0 és 1 kozé esik. Az 1-het kozelebbi NFI jobb illeszkedést jelol.
Az elfogadhatdsag also hatara 0,9 - Kline, 2016).

e VIF minden valtozd esetén 1.00 (4 alatt megfeleld, 4-10 koézott tovabbi vizsgalat
sziikséges, 10 felett erés multikolinearitast jelez)

e R2: 0,575, azaz a szervezet belsé kontrollrendszeri folyamatainak ismeretét a modellben

szerepld valtozok 57,5%-ban magyardzzak.

A modell illeszkedése tehat megfeleld, a fliggd valtoz6 magyarazottsaga kozel 60%-0s.
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25. tablazat: Direkt, indirekt és teljes hatasok a (SEM)

a valaszado hany hany képzéseken mennyire milyen miota rendelkezik-e van-e
beosztasa embert felettese részt vesz-e ismeri a teriileten dolgozik a | aszervezeta megfelelé
iranyit van szervezeti dolgozik szervezetnél sziikséges végzettsége,
folyamatokat dokumentum gyakorlata
okkal
a valaszado 0,051+0 0,689+0
beosztasa
0,051 0,689
hany embert 0,895+0 0+0,027 040,483
iranyit
0,895 0,027 0,483
hany felettese -0,841+0 0-0,041 0-0,056
van
-0,841 -0,041 -0,056
képzéseken részt 0,417+0
vesz-e
0,417
milyen teriileten 0,137+0 0,191-0,147
dolgozik
0,137 0,338
miota dolgozik a 0+0,009 0+0,032 | 0,616+0,115 0+0,071 0,157+0
szervezetnél
0,009 0,032 0,731 0,071 0,157
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rendelkezik-e a
szervezet a

sziikséges -0.943+0
dokumentumokk

al -0,043

van-e¢ megfeleld

végzettsége, -0,016+0 0+0,066 0+0,064 0,283+0
gyakorlata -0,016 0.066 0.064 0,283

Forras: A sajat eredmények Jamovi-outputja (sajat szerkesztésben)
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A hipotézis szerint a szervezet belsd kontrollrendszer folyamatainak ismeretét a valaszadok
demografiai jellemzdi (kor, nem, képzettség, beosztas, munkakdr, gyakorlat) és a cég jellemzdi
(tulajdonosi szerkezet, iratok rendelkezésre allasa, képzések biztositasa) hatdrozzak meg. A 10.
abra a valtozok kozotti kozvetlen direkt hatdsokat jeleniti meg a nyilakon szerepld szdmokkal.
Ezek a szdmok standardizalt becslések. Azt mutatjdk meg, hogy nyil hegyénél elhelyezkedd
valtozo hany egységgel valtozik, ha a nyil tévében 1évo valtozd egy egységgel nd. Egyfajta
hataserdsséget jeleznek tehat. A regresszids modell alapjan azt vartam, hogy a valaszado
munkakore (belso ellendr-e vagy sem) és a belsd kontrollrendszer dokumentumainak elérhetdsége
lesz a legerdsebb hatassal a folyamatok ismeretére. A SEM azonban mas eredményt mutat. A
dokumentumok rendelkezésre allasa valoban az egyik legerdsebb hatast a folyamatok ismeretére,

azonban hatasa negativ. Tehat a dokumentumok elérhetoségének novekedését a folyamatok

ismeretének csokkend szintje kiseri.

Ez az eredmény arra utal, hogy a folyamatok ismerete nem a dokumentumok rendelkezésre allasan

mulik. Lehetséges okként emlithetd erre az eredményre, hogy a folvamatokat az azokban részt

vevé munkatdarsak a gyakorlati haszndlatban ismerik meg. A dokumentumok elérhetéségének

negativ hatasa pedig arra utal, hogy a dokumentumok tartalma és a gyakorlati tevékenység nem
teljesen fedi egymast. Ezért azok, akik elolvassak a dokumentumokat, felfedezik, hogy a gyakorlat
masképpen mikodik (igy szoktuk meg, igy mutattak, igy vettem at). Ez viszont elbizonytalanodést
okozhat, ami a gyakorlati folyamatvégzésre is hatassal lehet. A folyamatok ismeretére a valaszado
beosztdsa van a legerdsebb pozitiv hatdssal (0,689), ezt koveti majdnem ugyanekkora
hataser6sséggel a szervezetnél eltoltott id6 hossza (0,616). Kevésbé fligg 0ssze a folyamatok
ismerete a valaszthatd képzéseken torténd részvétel gyakorisagaval (0,417) €és a valaszado

munkakdrével (0,191).

A teljes hataserdsségek (direkt+indirekt) lathatok a 11. dbran. A direkt hatasok koziil a folyamatok
ismeretét a beosztas befolyasolta legerdsebben. A teljes hatasokat vizsgalva viszont fontosabbnak
bizonyul a beosztasnal (0,689), hogy mennyi ideje dolgozik a szervezetnél (0,731). A szervezetnél
eltoltott id6 ugyanis befolyasolja a gyakorlati ismeretek szintjét és a munkakort, ami a kdzvetlen
hatast (0,616) kozvetett hatassal (0,115) egésziti ki. A teljes hatdsok esetében is a dokumentumok
rendelkezésre allasa szintén erds negativ hatasu (-0,943), akarcsak a direkt hatasok esetén (-0,943).
Ez azt jelzi, hogy a dokumentumok rendelkezésre allasa csak direkt hatdssal van a folyamatok

ismeretére, ahogyan ez korabban a 10. dbran lathato is volt.
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Mennyire ismeri a szervezeti folyamatokat? (az egyes valtozok
teljes hatasanak erdssége)

0.731 0.689

-0.056

-0.943

hény embert irdnyit
hény felettese van

a valaszado beosztasa
gyakorlata

miota dolgozik a szervezetnél
képzéseken részt vesz-e
milyen teriileten dolgozik
van-e megfelelé végzettsége,

rendelkezik-e a szervezet a sziikséges
dokumentu-mokkal

11. abra A H4 hipotézis SEM abraja
Forras: A sajat eredmények Jamovi-outputja

Az 5. hipotézis eredményeit, azaz a belsé kontrollrendszer egyes folyamatai kozotti kapcsolatokat

foglalja 6ssze a 26. tablazat.

26. tablazat: A belsé kontrollrendszer elemei kézotti korrelaciok (Pearson’s r)

kontrollkornyezet info_kezeles tevekenyseg_kockazat monitoring

kontrollkornyezet —

info_kezeles 0,243** —
tevekenyseg_kockazat 0,654*** 0,281*** —
monitoring 0,261** 0,591*** 0,314*** —

Megjegyzés: *** =p < 0,001; ¥* =p < 0,05
Forras: A sajat eredmények Jamovi-outputja

Az egyes elemek kozott szignifikdns korrelaciot taldltam. A kontrollkdrnyezet ¢és a
kockazatkezelés elemek kozott erds (r > 0,6) kapcsolat van €s csaknem eléri ugyanezt a szintet a

monitoring €s a kommunikécio kapcsolata. A monitoring €s a kockazatkezelés kozott kozepes (0,3
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< 1< 0,6) korrelacio van. Gyenge kapcsolat (r < 0,3) mutathatd ki a kontrollkérnyezet és a
kommunikacid, tovabba a kontrollkdrnyezet és a monitoring, valamint a kockazatkezelés és a

kommunikacid kozott. Az eredmények alapjan tehat az eredeti abra modosul (12. dbra).

Kontrollkérnyezet

Integralt
kockazatelemzés

Monitoring == ==

.
.
R

.
o

Kontrolltevékenység

Informacié és
kommunikécié

—— cris kapcsolat
= mmm wm kzepesen erds kapesolat
-------- gyenge kapcsolat

12. abra A belsé kontrollrendszer elemeinek tapasztalati
kapcsolathaldja (funkcionalis / gyakorlati modell)
Forras: sajat szerkesztés a sajat eredmények alapjan

A 6. hipotézishez kapcsolodo belsé kontrollrendszer egészének és egyes elemeinek fontossagat
vizsgdlva a teljes mintdra a kovetkezd megéllapitasok fogalmazhatok meg. A 20. kérdés

valaszainak eredményét 6sszegzi a 13. abra.

A bels6 kontrollrendszer elemei kozil a valaszadok az otfoku Likert skalan az elméleti atlagndl

(2.5) magasabb fontossaginak jeloltek minden elemet. Altaldban maximaélis pontszamot adtak az

egyes elemek fontossagara. Az egyetlen kivétel a kockazatkezelés, ennek pontszama 4,55 lett. A
rendszerelemek Osszesitett fontossagat 22,69 ponttal jelolték a valaszadok, ez a maximalis 25

ponthoz viszonyitva 91%-os fontossdgot jelent.
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A kontrollrendszer elemeinek fontossaga a valaszadok szerint (a tényezok atlaga: 1-3)
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kontrolltevékenység;

13. abra A Kkontrollrendszer elemeinek fontossiaga (a valaszaddék direkt valaszai alapjan)
Forras: sajat szerkesztés a sajat eredmények alapjan

A képzéseken valo részvétel aranya (21. kérdés) a valaszadok korében 59,29%. Az indirekt (22.)

kérdésre (milyen tanfolyamra jelentkezne szivesen) adott valaszok atlagait mutatja a 14. dbra.

Részt venne-e az alabbi képzéseken?

monitoring nem; 100

inform. kommunikacio nem; 99

kontrolltevékenvség nem; 103

kockazatelemzés nem; 100

kontrollkémvezet nem; 106

14. abra A Kkontrollrendszer elemeinek fontossaga (a valaszadok direkt valaszai alapjan)
Forras: sajat szerkesztés a sajat eredmények alapjan
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Az indirekt véalaszok alapjan a legtobben (41 f6) a kommunikacios teriiletet jelolték meg, ezt kdveti
csupan 1-1 fovel lemaradva a kockazatelemzés €s a monitoring. A kontrolltevékenységet 37-en, a
kontrollkdrnyezetet 34-en gondoltak fontosnak. A direkt és az indirekt eredményeket Osszevetve
megallapithat6, hogy a valaszadok elméletben tudjak, mit kellene valaszolniuk, sajat preferenciaik

azonban némileg eltérnek az elméleti megfontolasoktol.

27. tablazat: A belsé kontrollrendszer elemeinek fontossagi rangsorai

direkt rangsor indirekt rangsor
informacid, kommunikacio 1-4 1
monitoring 1-4 2-3
kockazatelemzés 5 2-3
kontrolltevékenység 1-4 4
kontrollkoérnyezet 1-4 5

Forras: sajat szerkesztés a sajat eredmények alapjan

A 27. tablaban bemutatott eredmény is aldtdmasztja azt a korabbi vélekedésemet, hogy a

kepzéseknek nem a hatékonysdga jelenti a problémat, hanem az ott tanult ismeretek és a gyvakorlati

megvalositas, a szakma specifikussdag kozotti eltérések.

A szervezeti vezetok és az egyéb teriileten dolgozok eredményeinek Osszevetését ismertetem a
kovetkezokben. A belsd kontrollrendszer elemeinek fontossagat a szervezet vezetdi €s az egyeb

terliletek dolgozoi szerint a 15. dbra mutatja.
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A belso kontrollrendszer és elemeinek fontossaga (direkt vélemények, otfoku skéla)

4.70 459 465 I ' 470 I
dltaldnos fontossdg kontrollkémyezet kockdzatelemzés kontrolltevékenység inform. kommunikacid monitoring

B Szervezeti vezetd — WEgyéb terileten dolgozo

15. 4bra A belsé kontrollrendszer és elemeinek fontossaga direkt valaszok alapjan
Forras: sajat szerkesztés a sajat eredmények alapjan

Minden valaszado az elméleti atlagndl (2,5 pont) jelentésen magasabbnak értékelte mind a teljes

rendszer, mind annak egyes elemeinek fontossagat. Ez arra utal, hogy a bels6 kontrollrendszer
lényeges szerepét minden dolgoz6 elismeri, munkakortdl fliggetleniil. Kivétel a kommunikécio, és
a monitoring, amelynek megitélése gyakorlatilag azonos a két csoportban. Ez utobbit az egyéb
teriileten dolgozok tekintették fontosabbnak. A kommunikéciordl kapott eredmény magyarazata,
hogy a vertikalis (vezet6i-dolgozdi) tovabba a horizontalis (interkollegialis) vélemény- és
informacidaramlas a cégek miikodéséhez nélkiilozhetetlen. A monitoring megitélésében pedig az
Jjatszhat szerepet, hogy a cég minden dolgozdja érzékeli tevékenysége folyamatos ellendrzését,

példaul a mindségellendrzési rendszer formajaban is.

A nem kotelez6 képzéseken torténd részvétel aranyat mutatja a két csoportban a 16. abra.
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A dolgozok részvetele a belso kontrollal kapcsolatos képzeseken

Szervezeti vezetd igen; 62% nem;38%

Egyvéb teriileten dolgozo igen; 61% nem;39%

16. abra Dolgozoi részvétel a belsé kontrollrendszerrel kapcsolatos képzéseken
Forras: sajat szerkesztés a sajat eredmények alapjan

A részvételi aranyok alapjan a szervezeti vezetOk és az egyéb teriileten dolgozok kozott nincs

lényeges kiilonbség. Amit viszont érdemes kiemelni, hogy a teriileten dolgozok kézel 40%-a nem

motivadlt a vailaszthato szakmai képzések elvégzésére, pedig ezzel minden bizonnyal jobban, de

vélhetdleg konnyebben is végezhetné munkakori feladatat. Az egyéb teriileten dolgozok 61%-0s
részvételi aranya jelentds. Ennek hatterében az allhat, hogy a képzés elvégzésével megszerezhetd
készségek az & munkavégzésiiket is segitik, esetlegesen mas szervezetnél latnak el belsd
ellendrzési feladatot, pénziigyi teriileten a tovabbképzési modul része a belsé kontrollrendszer

ismerete is.

A viélaszadok képzettségének sokoldalusagat az egy fO altal elvégzett képzések szamaval

jellemeztem (17. abra).

Hanyféle képzésen vesz részt?

Egyéb teriileten

\ 1fele; 47.22% 2 féle; 25.00%
dolgozo

3 fele; 5.56%
5 fele; 0,00%

Szervezeti vezetd nem vesz részt; 0% 1 fele; 30.39% 2 fele; 13,739

5 féle; 0,00%

17. abra A valaszadok szakmai képzései
Forras: sajat szerkesztés a sajat eredmények alapjan
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Az els6 meglepd eredmény, hogy az egyéb teriileten dolgozok altalaban nagyobb aranyban
vesznek részt a belsd kontrollrendszerhez kapcsolodo képzéseken. Ennek oka hasonlé lehet ahhoz
a fentebb leirt jelenséghez, hogy a egy¢éb teriileten dolgozok is jelentds mértékben motivaltak az
ilyen képzések elvégzésére. A masik fontos informacid, hogy a szervezeti vezetok 50%-a
egyaltalan nem jar a munkdjahoz kapcsolodoé fakultativ képzésekre és tovabbi 30% legfeljebb egy

ilyen képzést végzett. Ez alatdmasztja azt a korabbi megfigyelésemet, hogy a szervezeti vezetok

nem megfeleléen motivdltak az onfejlesztésre.

Az egyes képzési terliletek relativ fontossagat mutatja a 18. abra.

Szivesen részt venne az alabbi képzéseken?—atlag
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18. abra A belsé kontrollrendszer elemeinek relativ preferenciai
Forras: sajat szerkesztés a sajat eredmények alapjan
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Mig az egy¢b teriileten dolgozok a kontrollkérnyezet kivételével minden mas elemnek egyforma
fontossagot tulajdonitanak, a szervezeti vezeték csoportja némileg differencialtabb. Ok a
kommunikéciot tartjak a legfontosabbnak, ezt koveti azonos jelentdséggel a kockazatelemzés és a
monitoring. A kontrolltevékenységek jelentdsége kisebb. A rangsor végén a kontrollkornyezet
jelentdsége all. A kapott eredmény némileg eltér a 13. abra eredményétdl. Azaz az elmélet és a
gyakorlat most sem teljesen fedi egymast. A kontrollkdrnyezet rangsoron beliili utols6 helye els6
pillantdsra meglepdnek tlinhet, “az igy szoktuk meg” elvek még a szervezetben tapasztalhatok. A
monitoring ¢és a kockazatelemzés jelentdésége miatt kiilon entitdsként jelenik meg a belsd
kontrollrendszer 6telemii modelljében. Ezt igazolja sajat eredményem is, mivel e két teriilet
jelentéségét a szervezeti vezeték csoportja is magasabbra értékeli az altalanos

kontrolltevékenységekhez képest. 4 kommunikacio kiemelt fontossiga azt jelzi, hogy a belsd

kontrollrendszer eqyetlen folyamata sem mitkodhet megfeleld informacidk nélkiil.

A leir¢ statisztikdk eredménye alapjan késziilt kereszttabla lathat6 a 28-29. tablazatban.

28. tablazat: A hipotézisvizsgalat eredményeinek 6sszegzése -1

Szivesen részt vesz az alabbi képzéseken
0 1 2 3 4 Total

Valasz- 0, ) ) 0, 0, 0,
a kontroll- | © o 1(0.7%) 1(0.7%) 1(0.7%) 0 (0.0 %) 0 (0.0 %) 3(2.1%)
rendszer 1 0 (0.0 %) 2(1.4%) 0(0.0%) 0 (0.0 %) 0 (0.0 %) 2 (1.4%)

elemei szama

0, 0, 0, 0, 0, 0,
cgyforman 2 (a teljes 0 (0.0%) 1(0.7%) 0 (0.0%) 0 (0.0 %) 0 (0.0 %) 1(0.7 %)
fontosak 3 minta%- 0 (0.0%) 1(0.7%) 1(0.7%) 0 (0.0 %) 0 (0.0%) 2(1.4%)
4 aban) 15 (10.7 %) 7(5.0%) 3(2.1%) 1(0.7%) 4(29%)  30(21.4%)
5 41(293%)  37(26.4%) 18 (12.9 %) 2 (1.4 %) 42.9%) 102 (72.9 %)
Total 57(407%) 49(35.0%) 23 (16.4%) 3(2.1%) 8(5.7%) 140 (100.0 %)

Forrés: sajat szerkesztés

29. tablazat: A hipotézisvizsgalat eredményeinek osszegzése -2

Value df p
1 154 20 0.754
Fisher'sexact test 0.370
N 140

Forrés: sajat szerkesztés

A kereszttdblaban az objektiv (mennyire fontos a kontrollrendszer elemei) €s a szubjektiv (milyen
képzésre jelentkezne legszivesebben az alabbi teriiletek koziil) kérdések osszefiiggését vizsgaljak.

A hipotézis szovege azt mondja, hogy az objektiv és a szubjektiv vélemények eltérnek egymastol.
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Mivel a kereszttabla a két valtozo kozotti kapcsolatot vizsgalja, ennek nullhipotézise, hogy a két
valtozd kozott nincs kapcsolat. A nullhipotézis akkor teljesiil, ha nem taldlunk szignifikans
Osszefliggést a kereszttabla valtozoi kozott. Ez kutatisomban teljesiilt, mivel a x? fiiggetlenségi
teszt sem szignifikans (p=0,754) és a Fisher-féle kumulalt szignifikancia (0,370) értéke is nagyobb
0,05-nél. Tehat mast valaszolnak a megkérdezettek a direkt kérdésre és mast az indirekt
megkérdezés esetén, azaz a kontrollrendszer elemeinek szakirodalom szerint (objektiv) fontossaga

eltér a valaszadok szubjektiv megitélésétdl. Hatodik hipotézisemet tehat a kereszttabla is igazolja.

A 7. hipotézis vizsgalatat a leir6 statisztikdk, valamint a normalitds és homoszkedaszticitast
vizsgalataval kezdtem. Ennek eredményei lathatok a 30-31. tdblazatban. Bar az egyéb teriileten
dolgoz6 valaszadok csak kevesen toltotték ki a kérddivet, kis elemszdmu csoportjukban a
normalitas feltétele teljesiilt (30. tablazat). A 31. tdblazatban is csupan az informaciokezelés
esetében taldltam heteroszkedaszticitast. A heteroszkedaszticitds azonban nem hiba, csupén jelzi,

hogy a minta kdzel 4ll a valésaghoz (Hunyadi, 2006).

30. tablazat: A 7. hipotézis leiro statisztikaja

szakteriilet Counts % of Total Cumulative %

informatikus 10 12,2 % 12,2 %
belso ellenor 67 81,7 % 93,9 %
szakmai teriilet 5 6,1 % 100,0 %

Forras: sajat szerkesztés

31. tablazat: Normalitasteszt (Shapiro-Wilk) eredményei (7. hipotézis)

statistic p
dokumentumok rendelkezésre allasa 0,726 <0.001
bels6 kontrollrendszer tevékenységeinek ismerete 0,872 <0.001
informacidaramlas 0,946 0,002
részvétel nem kotelezd képzéseken 0,898 <0.001

Forrés: sajat szerkesztés

125



32. tablazat: A 7. hipotézis homoszkedaszticitas vizsgalatinak (Levene-teszt) eredményei

Statistic df df2 p
dokumentumok rendelkezésre allasa 35.998 2 79 <.001
bels6 kontrollrendszer tevékenységeinek ismerete  6.554 2 79 0.002
informacidaramlas 0.244 2 79 0.003
részvétel nem kotelezo képzéseken 18.898 2 79 <.001

Forras: sajat szerkesztés

Az elbzetes tesztek alapjan elvégzett ANOVA/Welch vizsgalatok eredményeit foglalja dssze a
32.-33. tablazat

33. tablazat: A 7. hipotézis ANOVA/Welch tesztjeinek eredményei

F dfl df2 p
dokumentumok rendelkezésre allasa 3.148 2 9.27 0.042
bels6 kontrollrendszer tevékenységeinek ismerete 2.816 2 20.71 0.050
informacidaramlas 0.838 2 9.39 0.046
részvétel nem kotelezd képzéseken 5.147 2 7.85 0.037

Forras: sajat szerkesztés

A csoportok Osszehasonlitasi eredményei alapjan elmondhato, hogy a belsé kontrollrendszer
tevékenységeinek ismeretében, az informacidaramlasban és a nem kotelezd képzéseken vald
részvételben van szignifikdns eltérés a vizsgalt csoportok kozott. Ezeket a teriileteket vizsgaltam
tovabb a post-hoc teszttel. A nem szignifikdns eredmény azt szemlélteti, hogy nincs kapcsolat a
csoportok megitélése és a dokumentumok rendelkezésre alldsdnak fontossaga kozott. Ezt
befolyasolhatja az, hogy a dokumentumok rendelkezésre allasa minden csoport szdmara alapvetd
feltétel lehet a munkavégzésiik Osszes teriiletén, ezért ennek fontossiga nem mutatkozik meg
direkt médon. A szakmai tevékenységeket €s a belsé kontrollrendszer folyamatok egyarant az
alkalmazott dokumentumoknak megfeleléen kell végezni. Ugyancsak ezeknek a
dokumentumoknak megfeleléen kell alakitani a szervezet informatikai rendszerét és annak
mukodtetését. Ezért ezeknek a dokumentumoknak tartalmat minden dolgozonak a sajat feladata

elvégzéséhez megfeleld mélységben ismernie kell.
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A belsé kontrollrendszer folyamatainak ismerete, az informacidaramlas ¢és nem kotelezd

tovabbképzéseken torténd részvétel post-hoc tesztjét a 34-36. tablazat foglalja dssze.

34. tablazat: A 7. hipotézis ANOVA/Welch post-hoc tesztjének eredményei (folyamatok ismerete)

informatika  bels6 ellendr  szakmai

informatika Meandifference — 14.3 10.8
p-value — 0.293 0.047
belso ellendr Meandifference — -35
p-value — 0.014
szakmai Meandifference —
p-value —

Forras: sajat szerkesztés

35. tablazat: A 7. hipotézis ANOVA/Welch post-hoc tesztjének eredményei (informaciéaramlas)

informatika  belsé ellenér szakmai

informatika Meandifference — 3.02 3.5
p-value — 0.428 0.032
belsd ellenér Meandifference — 0.478
p-value — 0.048
szakmai Meandifference —
p-value —

Forras: sajat szerkesztés
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36. tablazat: A 7. hipotézis ANOVA/Welch post-hoc tesztjének eredményei (képzések)

informatika  belsé ellenér szakmai

informatika Meandifference — 1.41 0.3
p-value — 0.047 0.913
belso ellendr Meandifference — -1.113
p-value — 0.017
szakmai Meandifference —
p-value —

Forras: sajat szerkesztés

A post-hoc tesztek eredményei alapjan a kovetkezd megallapitasok tehetok. A szervezeti belsd
kontrollrendszer folyamatainak ismeretében az informatikusok és a belsé ellenérok teljesitménye
szignifikansan eltér a szakmai teriileteken dolgozoktol. Mivel az informatikusoknak kell a belsd
kontrollrendszer szamitastechnikai-informatikai mitkddésérdl is gondoskodniuk, ismernitik kell
ezeket a folyamatokat. Hasonl6 eredményt mutat az informacidk aramlésa is. Az informatikusok
¢s a belso ellendrok kozott ebben az esetben sincsen szignifikans eltérés. A belsd ellendroknek a
munkdjuk végzéséhez, az informatikusoknak pedig a belsd kontroll infokommunikécios
infrastruktirajanak (hardver-szoftver) biztositasa miatt.. Ugyanez az ok allhat a képzéseken vald

részvétel gyakorisdganak hatterében is.

Osszesitve a vizsgalat eredményeit elmondhatd, hogy az informatikusok a szervezeti folyamatok
ismeretében, az informacidaramlds ¢€s -kezelés terén, tovabba a fakultativ képzéseken vald
részvétel tekintetében nem térnek el szignifikdnsan a bels6 ellendroktdl. Ez a két csoport azonban
szignifikdnsan eltér a szakmai teriileten dolgozok csoportjatél, ami arra utal, hogy az
informatikusok szerepe inkdbb a belsd ellendrokéhez all kozel, mint a szakmai teriileten
dolgozdkéhoz. Mindkét teriilet fontos szerepet jatszik a kockdzatok feltardsaban, illetve a
fliggetlen monitoring tevékenység elvégzésében. Az informatikusok gyakran szakmai timogatast
nyUjtanak az informatikai ellendrzések elvégzésében, megkonnyiti a kommunikacidt valamint a

szervezetben mitk6dd informatikai rendszerek megismerését.
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5.3 A hipotézisekhez kapcsolédo f6bb eredmények osszefoglalasa

H1

Ez a hipotézis a bels6 kontrollrendszer elemeinek és folyamatainak kérdésével foglalkozott. A
rendszer elemeit a kiilonb6z6 irattipusok rendelkezésre allasaval és ismeretével vizsgaltam. Az
alapito okirat, operativ tervek, stratégiai tervek esetében még a szervezeti vezeto valaszadoknak is
csupan 66-81%-a tudta, hogy részeit képezik a szervezeti bels6 kontrollrendszernek. A kontrolling
kézikonyvvel kapcsolatban a szervezeti vezetok valaszai alapjan felmeriilt annak lehetdsége, hogy
a vizsgalt cégek tobb mint felénél valdszinlileg nincs ilyen dokumentum, de ennek a
feltételezésnek az igazolasa ujabb kutatast igényelne. A beszamolasi feladatok teljesitésével
kapcsolatos belsd eldirdsok rendelkezésre allasarol csak a szervezet vezetdinek egynegyede
szamolt be, ami szintén aggalyos eredmény. Ugyanakkor az adatkezeléssel kapcsolatos szabalyozo
dokumentumok elérhetdk, ami azt jelzi, hogy a GDPR ¢és az ennek nem teljesitéséhez kapcsolodo
lehetséges szankciok minden szervezetet motivaltak ezeknek a dokumentumoknak az elkészitésére

és elérhet6vé tételére.

A szervezeti folyamatokkal kapcsolatos feleldsségi korok meghatarozasa a szervezetek nagy
részénél megtortént, a szervezeti vezetok 90%-a valaszolt ,,igen”-nel erre a kérdésre. Ugyanakkor
a szervezeti folyamatokat mar csak 77%-uk ismeri megfeleld részletességgel. A kockazatkezelés
teriiletén a legfontosabb eredmény, hogy a szervezeti vezetdk valaszadodinak egy része szerint a
jelenleg hasznalt kockazatkezelési stratégia nem megfeleld és a rendszeres feliilvizsgalat sem
jellemzd. JOl jelzi ezt a maradvanykockazatok meghatarozasanak a szervezeti vezetd valaszadok
30%-a altal emlitett hidnya. Ugyancsak figyelemre érdemes az a tény, hogy a szervezeti vezetok
illetve a tobbi teriileten dolgoz6d megkérdezettek egyarant 20%-ban szdmoltak be arr6l, hogy

szervezetiik a kockazatok értékelésekor nem vizsgalja a korrupcidhoz fiiz6d6é kockazatokat.

A HI hipotézist, amely szerint a vizsgalt szervezetek belsé kontrollrendszerének ismeretét

befolyasolja, hogy a valaszado milyen teriileten dolgozik sikeriilt igazolni.
H2

Ez a hipotézis azt vizsgalta, hogy a szervezeti dontéshozatal szempontrendszerének kialakitasaban
meghatarozo-e az adott szervezet tevékenységének szektora. Eredményeim alapjan a célszerliségi,
gazdasagossagi, eredményességi, jogszerliségi és erkolcsi szempontok fontossdganak megitélése
agazattol fiiggetlen. A tarsadalmi-kulturalis szempontok fontossdgaban mérsékelten meghatarozo

a szektorba tartozas, mig a hatékonysag egyes szektorokban fontosabb lehet, de nem szignifikans
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mértékben. A vizsgalt dontéshozatali szempontok a teljes dontéshozatali folyamatot 1,3-7%

kozotti mértékben magyarazzak.

A H2 hipotézist tehat, amely a dontési szempontok merlegelésének a szervezet fo miikodési teriilete

szerinti kiilonbségeit feltételezte, nem sikeriilt igazolnom.
H3

Eszerint a hipotézisem szerint a kérdéiv bizonyos kérdéseire adott valaszokat szignifikansan
befolyasolja, hogy a valaszado hany beosztottat iranyit. A kontrollkornyezet, a kockazatértékelés
¢s a kontrolltevékenységek jelentdségének megitélésében talaltam eltéréseket. Ezek jelentdségét
kevésbé tartjadk fontosnak azok a valaszadok, akik tobb beosztottat iranyitanak. Ugyanakkor a
informaci6 ¢s kommunikacid, valamint a monitoring fontossagdnak megitélése, illetve a

képzéseken vald részvétel gyakorisaga a beosztottak szamatol fiiggetlennek bizonyult.

A H3 hipotézist, amely szerint a szervezeti hierarchidban minél magasabb poziciot tolt be a
személy, anndl kevésbé részletezo megkozelitést alkalmaz a belsé kontrollrendszerek

értékelésében, sikeriilt igazolnom.
H4

Negyedik hipotézisemmel azt feltételeztem, hogy a belsd kontrollrendszer folyamatainak
ismeretében meghatarozo szerepe van a valaszadok demogrdfiai jellemzoinek és a cégek
tulajdonosi szerkezetének, illetve tevékenységi korének. Eredményeim alapjan elmondhatd, hogy
a szervezet vezetdi nagyobb mértékben vannak tisztadban a kockazatelemzés folyamataival, mint
az egyeb teriileten dolgozok. Igazolodott tovabba, hogy a belsé kontrollrendszer miikodéséhez a
megfeleld dokumentaciok rendelkezésre allasa elengedhetetlen. Mas demografiai valtozok hatasat
nem sikeriilt kimutatni. A céges jellemzdk koziil a cégnél betdltott munkakor jellege esetében
talaltam szignifikans eltéréseket a kontrollrendszer ismeretére gyakorolt hatasban. A belsé
kontrollrendszerhez eredményeim szerint nemcsak a kontrolling és a szamvitel tertilet kapcsolodik
szorosan, hanem a jogi-igazgatasi és a tanacsad6i munkakordk is, mig az informatika esetében

lazabb kapcsolodast tapasztaltam.

A fenti megallapitasok alapjan tehat H4 hipotézisemet sikeriilt igazolnom, a hipotézis

vizsgalatabol kapott eredmények szamos hasznos informacioval élesitik a témarol alkotott képet.

130



HS

Az 6todik hipotézisem egy uj modell kialakitasanak lehetdségét vetette fel. A szakirodalmi modell
(5. abra) és az eredményeim alapjan készitett sajat modell (10. dbra) egymastdl jelentdsen eltérd

kapcsolatrendszert vazol fel a belsd kontrollrendszer elemei kézott.

Ennek alapjan megallapithato, hogy H5, amely szerint a jogszabalyban felsorolt belso
kontrollrendszer elemeinek a prioritasa meghaladott és eltér a napjainkban tapasztalt gyakorlati

prioritastol hipotézisemet sikeriilt igazolnom.
H6

Mig a szakirodalom attekintése alapjan a bels6 kontrollrendszer elemeinek fontossdga azonos,
sajat eredményeim ettdl eltérd képet rajzolnak ki. Az elméleti szinten feltett kérdésre (amely a
belsé kontrollrendszer elemeinek jelentdségére direkt mdédon rakérdezett) a szakirodalomnak
megfeleld valaszt adtak a kérdéivet kitoltok. Masképpen alakultak viszont a preferencidk az
indirekt kérdésre (melyik teriilettel kapcsolatos tanfolyamot végezné el szivesen) adott valaszok

alapjan, mivel itt egyértelmii rangsor alakult ki:
1. kommunikécio

2-3. kockazatelemzés

2-3. monitoring

4. kontrolltevékenység

5. kontrollkdrnyezet

Ezen eredmény alapjan H6 hipotézisemet is sikeriilt igazolnom.
H7

A hipotézis szerint az informatikusok inkabb sorolhatok a belsé kontrollrendszer tamogatoi, mint
a szakmai tevékenységet végzoi kozé. Ennek a hipotézisnek a vizsgalata soran az informatikusok,
a belsd ellendrok és a szakmai tevékenységeket végzd dolgozok csoportjait hasonlitottam Ossze
tobb szempont alapjdn. Eredményeim azt mutattdk, hogy az informatikusok a belso
kontrollrendszer folyamataival kapcsolatos tudasuk, az informaciok kezelésének képessége és a
nem kotelezd képzések iranti érdeklddés szempontjabdl szignifikdnsan nagyobb mértékben
hasonlitanak a belsd ellenérokhoz, mint a szakmai tevékenységeket végzok csoportjdhoz. Ezek az

eredmények aldtdmasztjak a H4 hipotézisben is megismert hasonlé eredményeket.

Ez az eredmény igazolta 7. hipotézisemet.
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6 KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Az 6todik fejezetben tételesen ismertetésre keriiltek a hipotézisvizsgalatok eredményei. A vizsgalt
hipotézisek helytallosagat vagy elvetését az 6todik fejezetben, részletesen bemutatott kutatasi

eredmények indokoljak.

Megallapitottam, hogy a vizsgalt szervezetek jelentds részénél a belsd kontrollrendszer hidnyosan
kertilt kialakitasra.. Egyrészt az érintett szervezetek dolgozo6i nem ismerik megfelelé mélységben
szervezetliik folyamatait, masrészt nem allnak hidnytalanul rendelkezésre a sziikséges belsd

szabalyzatok.

Az irodalmi attekintésben részletesen bemutattam a belso kontrollrendszer értelmezését kiillonféle

megkozelitésbol:

Az Alaptorvény eldirja, hogy az allam ¢és a helyi 6nkormanyzatok tulajdondban 1évé gazdalkodo
szervezeteknek torvényesen ¢és felelésen kell gazdalkodniuk, biztositva a célszerliséget és az
eredményességet, mikdzben a kozpénzeket €s a nemzeti vagyont atlathatéan kell kezelni
(Alaptorvény, 2011). Az éllami tulajdonti gazdasagi tarsasagok belsdé kontrollrendszerének
kialakitasaban és belsé ellendrzésében a SAINT modell alkalmazasa segithet az integritas és etikai
normak betartasanak felmérésében, valamint a hidnyossagok kezelésében, ezéltal hozzajarulva a

szervezeti integritas és etikai magatartas javitasdhoz.

Az allami szervezetek belsé kontrollrendszere kiilonféle elemekbdl 4ll, amelyek dsszehangoltan
mikodnek a szervezet hatékony mikodeésének biztositasa érdekében €s a szervezeti kultlra
szerves részét képezik (Pajor & Szabd, 2022). A szakirodalomban a belsd kontroll és a teljesitmény
fogalmai Osszefonodnak, ahol a kontrollt gyakran a teljesitmény eldsegitd rendszerekként
definidljak, amelyek a sikeres miikodéshez rendet €s hatékonysagot kapcsolnak (Domokos, 2011;

Ro6z & Sztano, 2000; Simons, 2000; Naidu & Rao, 2008)

Az Aht 69. §-a kimondja, hogy belsé kontrollrendszer létrehozasaért, miikodtetéséért,
fejlesztéséért a koltségvetési szerv vezetdje (a kormanyzati szektorba sorolt egyéb szervezetek

vezetdje) a felelds.

A jogszabalyok szerint a bels6 kontrollrendszer olyan folyamatokat foglal magéban, amelyek célja
a kockazatok kezelése és a targyilagos bizonyossdg megszerzése. Ez a rendszer azt hivatott
biztositani, hogy a miikddési célokat elérjék, a gazdalkodasi tevékenységeket szabdlyszeriien,

gazdasagosan, hatékonyan ¢és eredményesen végezzék, az elszdmolasi kotelezettségeiket
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teljesitsék, valamint az erdforrasokat megvédjék a veszteségektdl és a nem rendeltetésszerii

hasznalattol.

A kutatasom alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a fentiekben leirtakhoz képest a belsd
kontrollrendszer nem csak folyamat jellegli, hanem informécidbiztonsagi relevancidja is van,
hiszen az informacidbiztonsag az Osszes elem vonatkozasdban egy alapvetd fontossagl elvaras.
Ezen elvarasnak torténd megfelelés alapfeltétele, hogy rendelkezni kell egy hatékony és a
jogszabalyi rendelkezéseknek megfeleld, €s azokat érvényesiteni képes informatikai rendszerrel.
A fenti hivatalosnak szamit6 értelmezéseket kiegésziteném tehat azzal, hogy a belsé
kontrollrendszer egyben egy informaciobiztonsagi folyamatrendszer is. Ez a megkozelités
hangstlyozza, hogy a bels6 kontrollrendszer nemcsak altaldnosan tAmogatja a szervezet céljainak
elérését, hanem alapfeltétele egy adott szervezet biztonsdgos mukddtetésének, amely szintén a

vezetés oszthatatlan feladata és felelossége.

Az ) tudomanyos eredményeimre alapozva a kovetkezO javaslatokat fogalmaztam meg

megfontolasra a dontéshozok felé:

1. Kutatdsom eredményei ravildgitanak arra, hogy a kormanyzati szektorba sorolt egyéb
szervezetek belsd kontrollrendszere hidnyossagai egyben szamos lehetdséget is rejtenek a
fejlesztésekre. A szervezeteknél tapasztalhatd gyengeségek nemcsak a belsd
kontrollrendszer hatékonysagat csokkentik, hanem adott esetben a szervezeti célok
elérésének akadalyava is valhatnak. Tovabba ez negativ hatdssal lehet a kozpénzek
atlathato felhasznaldsa €s a kozérdek szolgdlata szempontjabol is. Ezek az eredmények
megalapozott iranymutatast nyujtanak arra, hogy mely teriileteken sziikséges tovabbi
eréfeszitéseket tenni a belsd kontrollrendszer megerdsitése érdekében, hozzdjarulva a
szervezetek hatékonysaganak ¢és atlathatosaganak noveléséhez.

a) A jogilagrészletes szabalyozas ellenére is szamos szempontbdl hidnyos rendszerek minden
miikodési teriiletének szabalyszerlivé alakitasa kiemelt figyelmet igényel. A szabalyok
alkalmazdsa nem csupan formalitds, hanem a szervezeti folyamatok biztonsdganak és
megbizhatdsadganak garancidja is egyben. Az ilyen atfogé atalakitasok érdekében azonban
elengedhetetlen a jogi keretek folyamatos feliilvizsgélata és annak a gyakorlati igényekhez
torténd igazitdsa. A naprakész belsd kontrollrendszer kialakitasaban els6sorban a
kozépvezetoket kell érdekeltté tenni, mivel 6k jelentik az 6sszekotd kapesot a rendszert
mitkddtetd dolgozok és a felsdvezetés kozott, amely a rendszer kimeneti informacidira

alapozza a stratégiai szintli dontéseket. A kozépvezetok szerepe ebben a folyamatban
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kulcsfontossagu, hiszen 6k azok, akik a mindennapi miikodés soran feliigyelik a szabalyok
betartasat és a rendszer miikodésének folyamatossagat. A kozépvezetoket megfelelé
képzéssel ¢és motivacios tényezékkel, lehet érdekeltté tenni atalakitdsok gyors
kivitelezésében, ugyanakkor ennek egylitt kell jarnia egy hatdrozottabb szamonkéréssel.
A motivacios tényezOk nem csupan az anyagi elismerést jelentik, hanem szakmai elismerés
és karrierlehetdségek formajaban is megjelenhetnek.

b) Egy szervezet miikodésének megkivant naprakészségéhez tartozik a bels6 kontrollrendszer
dokumentumainak rendszeres feliilvizsgalata ¢és aktualizalasa. A rendszeres feliilvizsgalat
nemcsak a szabalyossag fenntartdsa miatt fontos, hanem az 0j kihivasok ¢€s technoldgiai
fejlesztések beépitése érdekében is sziikséges. Ennek soran nemcsak a valtozd jogi
kornyezetnek kell megfelelnie egy adott dokumentumnak, hanem megoldast kell nytjtania
olyan problémakra is, amikor az irott szabalyok automatikus végrehajtasa a gyakorlatban
nem bizonyul lehetségesnek. Ez kiilondsen igaz olyan komplex teriileteken, ahol a
szabalyok gyakorlati alkalmazédsa nehezen kovethetd, vagy ahol a jogi kérnyezet gyakran
valtozik.

c) A fentieckben mar megbeszélésre kertilt, hogy a belsé kontrollrendszer teriiletén dolgozok
¢s az azzal kapcsolatban 4ll6 személyzet képzése ¢és motivacidja, ugyanakkor
szamonkérése elengedhetetlen a rendszer megfelel6 mikodéséhez (pl.: szervezeti

0sszevonas, atalakitas, feladatok kiszervezése).

Annak érdekében, hogy a kormanyzati szektorba sorolt egyéb szervezetek is egységes €s atlathatd
keretek kozott mitkodhessenek, indokoltnak tlinik a jogszabalyi kérnyezet mddositasa oly modon,
hogy a Bkr. ala tartozo, kormanyzati szektorba sorolt egyéb szervezetekre a 22/2019. (XII. 23.)
PM rendelet eldirasai is vonatkozzanak, a specialis képzési formék figyelembevételével. Ezen
modositas révén lehetdség nyilna az egyes szervezetek szakmai és jogi kovetelményekhez torténd
alkalmazkodo képessége noveléséhez. A specialis képzési formakbol adodoan ezek eltérhetnek a
standard eldirasoktdl és ezaltal a jogszabalyok szintjén is biztosithatdo lenne a rendszer

egységessége és hatékonysaga.

2. A belsé kontrollrendszer egyik szerves eleme a monitoring, amelynek részét képezi a belsd
ellendrzési tevékenység is. A monitoring nemcsak a szabalyok betartasat vizsgélja, hanem
hozzajarul a rendszer folyamatos fejlesztéséhez is. A monitoring eredményeinek visszacsatolasa
révén a belsé kontrollrendszer folyamatosan javithato, €s igy idében reagalhat a kornyezeti
véltozasokra. Ez a tevékenység a szabalyozoknak megfelelden kiterjed az adott szervezetnél

miikddd informatikai rendszerek megfeleléségére, megbizhatdsagara, biztonsagéra, valamint a
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rendszerben tarolt adatok teljességére, szabalyossdgara ¢s védelmére is. Az informatikai

rendszerek ellenérzése a modern belsd ellendrzési tevékenység egyik legfontosabb feladata, hiszen

a digitalis adatkezelés egyre nagyobb szerepet kap a szervezetek miikodése soran.

a)

b)

megallapithatd, hogy az informatikai rendszerek ellendrzése jelenleg leginkabb az
informaciobiztonsagi kovetelmények szigoru betartdsara fokuszal, mely egy kiemelt
fontossagu teriilet, viszont ehhez a belso ellendrzésnek az esetek donté hanyadaban nincs
meg a megfeleld szintl szakértelme és hozzaértése. Ez a hianyossag kiilondsen aggasztod
lehet olyan szervezeteknél, ahol az adatok biztonsaga és integritdsa kozponti szerepet
jatszik. Az informéciobiztonsag magas szintli garantalasa nemcsak a belsé kontrollrendszer
megfeleld miikodéséhez elengedhetetlen, hanem a szervezet hirnevének védelme

szempontjabol is kulcsfontossagu.

a kormanyzati szektorba sorolt szervezeteknek, mivel tobbségiik a kutatds, fejlesztés,
egészségligy teriileten mukodik, szigorti adatvédelemmel és informaciobiztonsaggal
kapcsolatos jogi és szabalyozasi kovetelményeknek kell megfelelni. Ezek a kvetelmények
kiemelkedden magasak az olyan teriileteken, ahol az adatok bizalmassdga és integritasa
alapvetd fontossagu, példaul az egészségiligyben vagy a kutatasi adatok kezelésében. Az
elmult évek hatosagi dontései is ravilagitanak az adatvédelmi mulasztdsok sulyossagara,
Magyarorszagon is tobb millids birsdgokat szabtak ki adatvédelmi incidensek miatt
(Praudit, 2024). Egy adatvédelmi incidens nemcsak sulyos anyagi kovetkezményekkel
jarhat, hanem a szervezet hirnevét ¢és a kozvéleménybe vetett bizalmat is stlyosan
karosithatja. Egy adatvédelmi incidens ugyanis sulyosan karosithatja a szervezet hirnevét
és a kozvélemény intézet iranti bizalmat. Az informéciobiztonsagi szakember a belsd
kontrollrendszer részeként optimalizalhatja a biztonsagi intézkedéseket, ndvelheti azok
hatékonysagat, segitheti a szervezeti kockazatok az azonositasat, értékeléseét és kezeleését,
szorosan egylittmiikddve a belsd kontrollrendszer mas teriiletein (pl.: integritasért felelds

tanacsado) dolgozokkal.

A fentiek szerinti biztonsagi intézkedések nagymértékben javitjak a torvénynek valdé megfelelést,

ezért megfontolasra javaslom az informacid biztonsagért felelds személyek (informatikusok)

bevonasat a belsd kontrollrendszer képzési-tovabbképzési struktirajaba, mivel igy egységes €s

harmonizalt stratégiat (pl.: kockazatkezelési stratégiat) tudnak kialakitani. Ezaltal az informatikai

szakemberek jobban megérthetik a belsd kontrollrendszer miikodését és a jelenleginél sokkal

aktivabban hozzajarulhatnak annak fejlesztéséhez.
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A hipotézisvizsgalat eredményeit foglalja 6ssze a37. tablazat. A tablazatban az egyes hipotézisek
mellett feltliintettem azt is, hogy az adott hipotézis melyik kutatasi célhoz kapcsolodik. Az egyes
célokat az 1. tdblazatnak megfelelden jeldltem. A C1 kutatasi cél (a kontroll és kontrollrendszer
jelentdségének bemutatdsa a koltségvetési szervekre fokuszalva) minden hipotézis esetében

szerepel, hiszen a dolgozat f6 célja éppen ez. Ezért a C1-et nem tiintettem fel kiilon a tdblazatban.
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37. tablazat: A hipotézisvizsgalat eredményeinek dsszegzése

Sorszam Hipotézis Modszer Eredmény Uj tudomanyos eredmény
H1 A vizsgilt szervezetek belsd kontrollrendszerének | y?-proba igazoltam A szervezetnél zajlo bels6 kontroll folyamatok (gyakorlat) nincsenek
(CH ismeretét befolyasolja, hogy a valaszadd milyen teljes Osszhangban a jogi szabalyozassal. Ez valoszinlileg nem a
teriileten dolgozik. szabalyok figyelmen kiviil hagyasara utal, hanem inkabb arra, hogy
a gyakorlatban néha nem valosithatdo meg 100%-ban a szabalyoknak
vald tokéletes megfelelés.
H2 A szervezeti dontések meghozatalakor mérlegelt | ANOVA/Welch- nem A gazdasagossag, az eredményesség, a jogszerliség és az erkdlcs
(C3) szempontok eltérnek aszerint, hogy mi a szervezet | ANOVA igazoltam szempontjait kovetkezetesen alkalmazzak a szervezetek. A tobbi
f6 miikodési teriilete. Fisher-teszt szempont esetében sem tapasztalhato jelentds eltérés.
H3 A szervezeti hierarchidban minél magasabb | Kendall-féle tau részben Minél magasabb szinten helyezkedik el a szervezeti hierarchiaban a
(C2) poziciot tolt be a személy, annal kevésbé részletezé | Goodmann— igazoltam kérddivet kitoltd személy, annal kevésbé tulajdonit jelentdséget a
megkdzelitést alkalmaz a bels6 kontrollrendszerek | Kruskal féle bels6 kontrollrendszernek.
értékelésében. gamma
v’ fliggetlenségi
teszt
H4 A bels6  kontrollrendszer  folyamatainak | tobbvaltozos igazoltam A szervezet vezetéi nagyobb mértékben vannak tisztdban a
(CH ismeretében meghatarozd szerepe van a valaszadok | linearis regresszid kockazatelemzés folyamataival, mint az egyéb teriileten dolgozok.
demografiai jellemzbinek és a cégek tulajdonosi | utmodell (SEM - Igazolodott tovabba, hogy a belsé kontrollrendszer miikodéséhez a
szerkezetének, illetve tevékenységi korének StructuralEquation megfeleld dokumentaciok rendelkezésre allasa elengedhetetlen. A
Model) belsé kontrollrendszerhez eredményeim szerint nemcsak a
kontrolling és a szamvitel teriilet kapcsolodik szorosan, hanem a
jogi-igazgatasi és a tanacsadoi munkakorok is.
H5 A jogszabalyban felsorolt belsé kontrollrendszer | korrelacios igazoltam A bels6 kontrollrendszer jogi szabalyozasa elsdsorban strukturalis
(C2) elemeinek a prioritisa meghaladott ¢és eltér a | vizsgalat (Pearson- alapu. A gyakorlat azonban a szerkezet helyett a tevékenységekre
napjainkban tapasztalt gyakorlati prioritast6l korrel) fokuszal.
H6 A Dbelsé kontrollrendszer egészének és egyes | leird statisztika igazoltam A bels6 kontrollrendszerrel kapcsolatos iranymutatasok, nemzetkozi
(C2) elemeinek fontossaga a szakirodalom alapjan | kereszttabla ajanlasok (elmélet) €s a szervezetnél zajlo belsd kontrollrendszerrel
azonos mértékil. A szervezet dolgozoi azonban az | kvantitativ kapcsolatos folyamatok (gyakorlat) nincsenek teljes Gsszhangban
elemek fontossagat egymastol eltéronek itélhetik | szovegelemzés egymassal.
meg. (kulcsszo-
gyakorisag)
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H7 ANOVA/Welch- igazoltam Az informatika, informaciobiztonsag novekvé szerepe miatt az
(C3) Az informaciobiztonsag, annak fontossaga miatt a | ANOVA, informatikusok (informacio biztonsagért felelds személy) inkabb a
belsé kontrollrendszer részét kell képezze, hiszen | Games-Howell bels6 kontrollrendszerhez sorolhatok.

ez a szervezetek szinte mindegyikének egyik
legsebezhetdbb része.

post-hoc teszt

Forras: sajat szerkesztés
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7 UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

1.  Dolgozatomban els6ként ramutattam, hogy a dontéshozatali szempontok koziil a
célszeriiség, a hatékonysag és a tarsadalmi-kulturalis szempontok fontossdgamutat minimalis
eltéréseket a szervezetek tevékenységi kore szerint, de konkrét szignifikans eltérést nem talaltam.
A gazdasagossag, az eredményesség, a jogszerliiség €s az erkodlcs szempontjait viszont szervezetek

megegyez0 szinten és mdodon alkalmazzak.

2.  Kutatasaim igazoltak, hogy minél magasabb szinten helyezkedik el a szervezeti
hierarchiaban egy adott szerepl6 annal kevésbé részletezOmegkozelitést alkalmaz a belsé

kontrollrendszerek értékelésében.

3. Igazolddott tovabba, hogy a belsd kontrollrendszer milkddéséhez a megfeleld
dokumentéciok rendelkezésre alldsa elengedhetetlen. A belsé kontrollrendszerhez eredményeim
szerint nemcsak a kontrolling és a szamvitel teriilet kapcsolodik szorosan, hanem a jogi-igazgatasi

és a tanacsadol munkakorok is.

4.  Megallapitottam, hogy a belsé kontrollrendszerrel kapcsolatos iranymutatasok, nemzetkozi
ajanlasok (elmélet) és a szervezetnél zajldé belsé kontrollrendszerrel kapcsolatos folyamatok

ismerete ¢s alkalmazésa (gyakorlat) nincsenek teljes 6sszhangban egymadssal.

5. Az informéciobiztonsag kiemelkedd teriilet, az informatikusok (informdci6d biztonsagért

felelos személy) is inkabb tekinthetdk a belsd kontrollrendszer elemei koz¢.
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8 OSSZEFOGLALAS

Kutatasom és az arrol irt dolgozatom témaja a koltségvetési forrasokbol gazdalkodo allami és
onkormanyzati alapitasu szervezetek belsé kontrollrendszerének elemzése volt. Azt vizsgaltam,
hogy ez a rendszer a részletes jogi szabalyozasnak megfeleléen van-e kialakitva és funkcidjat
betdlti-e. Annak érdekében, hogy ezeket a kérdéseket megvalaszolhassam, sajat készitésti online
kérddivem kitoltésére kértem fel a jogszabalyban nevesitett szervezeteket. A beérkezett valaszokat
statisztikai modszerekkel dolgoztam fel, kiilonleges figyelemmel fokuszalva a bels6 ellendrzésben
¢s az ehhez kapcsolodo szervezeti teriileteken dolgoz6 valaszaddkra. Ennek a dontésemnek az
alapja az volt, hogy ezek a valaszadok a belso kontrollrendszer miikodtetoi ezért tapasztalataik €s

ismereteik alapjan a rendszer funkcionalitdsa megbizhatobban felmérhetd.

A vizsgélati eredmények alapjan elmondhat6, hogy célomat elértem. Megismertem a szervezeti
belsd kontrollrendszerek miikodését segitd leirdsokat, utmutatokat, tajékoztatokat, valamint azokat
a folyamatokat, amelyeknek megfeleld bonyolitdsa a rendszer miikodésének alapja. A vezetdi
dontéshozatal ugyanis csak megfeleld informéciok birtokdban lehet hatékony. A belso
kontrollrendszerrdl a kutatasi eredményekre alapozott kép nem minden szempontbol kedvezd. A
terlileten dolgozok valaszai arra utalnak, hogy nemcsak a sziikséges szervezeti dokumentumok
(szabalyzatok, leirdsok, itmutatok) hidnyosak az egyes szervezeteknél, hanem sokszor a teriileten

dolgozok ismeretei sem megfeleld szintliek. Ezért ez a teriilet a jovoben fejlesztést igényel.

Bar kérdéivem mind a kit6ltd személyével, mind a valaszado szervezettel kapcsolatban tobb
demografiai jellemz6t is tartalmazott, a jelen kutatasban azt a dontést hoztam, hogy a valaszadokat
a belsé kontrollrendszerhez fliz6d6 kapcsolatuk alapjan két csoportra osztom: a szervezeti
vezetokre és a cég mas munkakdreiben dolgozodkra. Ez az elhatarozas az eredmények tiikrében
eldnyOsnek bizonyult. A mas teriileteken dolgozok valaszaibol ugyanis kideriilt, hogy a belsé
kontrollrendszer megfeleld miikddéséhez sziikséges alapvetd informaciokkal még 6k is tisztaban
vannak, tehat a sziikséges tudds nagy vonalakban rendelkezésre all. A szervezeti vezetdk
valaszaibol azonban kideriil, hogy ezen rendszerek egy része sem strukturdlisan, sem

funkciondlisan nem tokéletes és szamos ponton fejlesztésre szorul.

A kutatés limitacidi egyben a jovObeli kutatési iranyokat is meghatarozzak. Tobb lehetdség is van
a kutatas kiterjesztésére. Kiterjeszthetd a versenyszféra szervezeteire, s6t nemzetkdzi szintre is.
Tovébbi lehetdség a jelen kutatidsban nem felhasznalt demografiai jellemzOk alapjan tovabbi
csoportok létrehozasa és Osszehasonlitasa is, belsé kontrollrendszerrel kapcsolatos jogi €s

szabalyozasi kornyezet megvaltoztatasdhoz.
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8.1 SUMMARY

The topic of my research and the thesis | wrote about it was the analysis of the internal
controlsystem of state and local government-foundedorganizationsoperating from
budgetresources. I examinedwhetherthissystem is designed in
accordancewiththedetailedlegalregulations and whetheritfulfilsitsfunction. In orderto be
abletoanswerthesequestions, | askedtheorganizationsnamed in thelawtofill out myown online
questionnaire. I processed theanswersreceivedusingstatisticalmethods,
withspecialattentionfocusedonrespondentsworking in internalcontrol and
relatedorganizationalareas. The basis of my decision was that theserespondentsarethe operators of
theinternalcontrolsystem, thereforethefunctionality of the systemcan be assessed more reliably
basedontheirexperience and knowledge.

Based on the test results, itcan be said that | have achieved my goal. | got to know the descriptions,
guides, informationsheets that help  theorganization'sinternalcontrolsystemsfunction,
aswellastheprocesses, theproperimplementation of which is the basis of thesystem'soperation.
Managerial decision-makingcanonly be effectivewithadequateinformation. The picture of
theinternalcontrolsystembasedonresearchresults is notfavourablefromallpoints of view. The
responses of thoseworking in thefieldindicatethatnotonlyarethenecessaryorganizationaldocuments
(regulations, descriptions, guidelines) incompleteatindividualorganizations,
butalsothattheknowledge of thoseworking in thefield is oftennotat an adequatelevel. Therefore,

thisarearequiresdevelopment in thefuture.

Althoughmyquestionnairecontainedseveraldemographiccharacteristicsregardingboththepersonco
mpletingit and there spondingorganization, in this research | made the decision
todividetherespondentsintotwogroupsbasedontheirrelationshiptotheinternalcontrolsystem:

thoseworking in the field and those working in other positions of the company.
Thisdeterminationprovedbeneficial in thelight of theresults. The answers of those working in
otherareasrevealedthateventheyareaware of thebasicinformationrequiredfortheproperfunctioning
of the internalcontrolsystem, sothenecessaryknowledge is broadlyavailable. However, it is clear
from the responses of therespondentsrelatedtotheinternalcontrolsystemthatsome  of

thesesystemsareneitherstructurallynorfunctionallyperfect and needimprovementatmanypoints.

The limitations of theresearchalsodeterminefutureresearchdirections.

Thereareseveralpossibilitiesforextendingtheresearch. It can be extended to the organizations of the
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competition sector and eventotheinternationallevel. Another option is to create and

compareadditionalgroupsbasedondemographiccharacteristicsnotused in this research.
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9.4 M4. Kutatasi kérdoiv

Tisztelt Résztvevo!

Az alabbi kérdéiv a szervezeti folyamatok és jellemzék feltirasara irdanyul, amely a doktori disszertaciom kutatisi részét kivanja
tamogatni. A kérdéiv kitoltése névtelen, az altala nyert adatok bizalmasak, kiziarélag a kutatisomban keriil felhasznaldsra, igy kérem
valaszadasai soran valos adatokat adjon meg. A kérdéiv kitoltése koriilbeliil 15 percet vesz igénybe. Egyiittmiikodését elore is koszonom.

Kerekes Etelka, doktorjelolt

1. Milyen a szervezet tulajdonosi megoszlasa

O allami .....% O 6nkormanyzati.....% O magan....%

2. Szervezet miikodési telepiiléstipusa

O févaros O megyeszékhely O varos O kozség/falu

3. Szervezet f6 miikodési teriilete:
O lizemeltetés [ igazgatas O egészségligy [ oktatas O szocialis ellatas O miivel6dés

O egyéb

4. Mi az On beosztasa

O felsdvezetd O kozépvezeté O beosztott O kiils6 munkavallald (megbizas, vallalkozoi
szerzOdés, stb

5. A Szervezeten beliil milyen teriileten dolgozik:

O menedzsment, tulajdonos O gazdasag O személyligy (hr)O miszaki O logisztika
O jogi, igazgatasill informatika O kontrolling O bels6 ellendrzés O tanacsado (megfelelési,
integritas, stb) O szakmai teriilet (orvos, apolo, oktato, szinész, stb)

6. Mioéta dolgozik a szervezetnél?

7. Hany ember munkajat iranyitja?
O beosztott vagyok

O 5-nél kevesebb
O 5-20

O 21-50

O 51-100

O 100 folott

8. Hany kozvetlen felettese van?
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9. Mennyire ismeri a szervezeti folyamatokat?

O nem tudok réla O tudok réla, de nem ismerem

O tudok réla, nagy vonalakban ismerem

rola, részletekbe menden ismerem [ tudok rola, teljes mértékben ismerem

10. Mennyire ismeri a szervezete belsé kontrollrendszerét rendszerét?

O nem tudok réla O tudok réla, de nem ismerem

O tudok réla, nagy vonalakban ismerem

rola, részletekbe menden ismerem O tudok réla, teljes mértékben ismerem

11. On szerint részei-e a Szervezete belsé kontrollrendszerének az alibbi dokumentumok?

adatvédelmi és adatbiztonsagi
szabalyzat

alapit6 okirat

atfogd kockazatkezelési stratégia

belso ellendrzési kézikonyv

bizonylati rend

eszkozok és a  forrasok
leltarkészitési  és  leltarozasi
szabalyzata

eszk6zOk és forrasok értékelési
szabalyzata

fizikai biztonsagra vonatkozo
szabalyzatok

integralt kockazatkezelési
rendszer

iratkezelési szabalyzat

jogszabalyok alapjan kotelezéen
elkészitendd szabalyzat(ok)

kontrolling kézikonyv

1.igen

O

O O O O

3. nem

O

O O O O
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4. nem tudom

®)

O O O O

O tudok

O tudok



kozérdeki adatok kezelésére
vonatkozd szabalyzat

©)
@)
@)

kozszolgalati adatvédelmi
szabalyzat

kozszolgalati szabalyzat

monitoring rendszer

O O O O

operativ terv(ek)

onkoltségszamitas rendjére
vonatkoz6 bels6 szabalyzat

O

O

stratégiai terv(ek)

szamlarend

O 0O O O O O O
O 0O O O O O O

©)
O
@)

szamviteli politika

szervezeti és miikddési
szabalyzat O O O
tlizvédelmi szabalyzat O O O

12. On szerint rendelkezik-e az On szervezete az alibbi dokumentumokkal?

adatvédelmi és adatbiztonsagi szabalyzat

alapito okirat

atfogo kockazatkezelési stratégia

bels6 ellendrzési kézikonyv

bizonylati rend

eszkozok és a forrasok leltarkészitési és leltarozasi szabalyzata
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eszkozok és forrasok értékelési szabalyzata

fizikai biztonsagra vonatkozo szabalyzatok

integralt kockazatkezelési rendszer

iratkezelési szabalyzat

jogszabalyok alapjan kotelezéen elkészitendd szabalyzat(ok)

kontrolling kézikényv

kozérdeki adatok kezelésére vonatkozo szabalyzat

kozszolgalati adatvédelmi szabalyzat

kozszolgalati szabalyzat

monitoring rendszer

operativ terv(ek)

onkoltségszamitas rendjére vonatkozoé belsé szabalyzat

stratégiai terv(ek)

szamlarend

szamviteli politika

szervezeti és mitkodési szabalyzat

tlizvédelmi szabalyzat
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13.  On szerint rendelkezik-e a szervezete az alabbi szabalyzatokkal?

adatszolgaltatasi feladatok
teljesitésével kapcsolatos belsd
eldirasok

anyag- ¢és eszkozgazdalkodas
szamviteli ~ politikdban  nem
szabalyozott kérdéseire
vonatkoz6 szabalyzatok

belfoldi és kiilfoldi kikiildetések
elrendelésével, lebonyolitasaval,

elszamolésaval kapcsolatos
kérdések
beszamolasi feladatok

teljesitésével kapcsolatos belsd
el6irasok

beszerzések lebonyolitasaval
kapcsolatos eljarasrend

ellenjegyzésre,
teljesitésigazolasra  vonatkozo
eléirasok

ellendrzési feladatok
teljesitésével kapcsolatos belsd
eléirasok

gépjarmiivek  igénybevételének
¢és hasznalatanak rendje

kotelezettségvallalasra
vonatkoz6 eléirasok

kozérdekii adatok megismerésére
iranyuld kérelmek intézésének,

tovabba a kotelezéen
kozzéteendo adatok
nyilvanossagra hozataldnak
rendje

reprezentacios kiadasok

felosztasa, azok teljesitésének és
elszamolasanak szabalyai

1.igen

2. nem
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3. nem tudom



tervezési feladatok teljesitésével
kapcsolatos bels6 eléirasok

utalvanyozas gyakorlasanak
modjara vonatkozo eléirasok

vezetékes és  mobiltelefonok
hasznalata

O

O

O
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14. Mit tud a felsorolt dokumentumokat illetéen? Van ilyen a szervezetiiknél?

munkakori leirasok

felelosségi korok
szabalyozasa

teljesitmény-értékelési
rendszer

etikai értékek és integritas
érvényesitését biztosito
szabaly

stratégiai és operativ tervek
teljesitéséhez  kapcsolodo
indikator rendszer

személyi valtozasok esetén
atadas-atvételi jegyz6konyv

15. Mit tud a felsorolt tevékenységeket illetoen? Megtortént a szervezetiiknél a....

folyamatokeért felelds
személyek/csoportok kijellése

gazdalkodasaban rejlé kockazatok
felmérése, megallapitasa

kockazati események és azok
bekovetkezési valoszintiségének és a
hatasanak meghatarozasa

kockazati tliréshatar meghatarozasa

kockazatok rangsorolasa

korrupcios kockazat felmérése

1.igen

1. igen, rendszeresen
feliilvizsgaljuk

2. nem

2. igen, csak
alkalomszeriien
vizsgaljuk feliil

O
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3. nem tudom

3.igen, de
sosem
vizsgaljuk feliil

O

4. nem

5. nem
tudom



egyes kockazatokkal kapcsolatban

sziikséges intézkedések O O O O O

meghatarozasa

maradvanykockazatok O O O O O

meghatarozasa
kockazati események
bekovetkeztekor alkalmazando O O O O O

eljarasok feleléseinek meghatarozasa

kockazati  események  nyomon O O O O O

kovetesének biztositasa

kockazatkezelési stratégia kialakitasa O O O O O

16.0n szerint a szervezeti dontések meghozatalakor milyen gyakran/mértékben alkalmazzik az aldbbi
szempontokat:

5- minden 1-
esetben/teljes  soha/egyaltalan
mértékben nem

célszertiségi O O

gazdasagossagi @) O
hatékonysagi O O
eredményességi O O
torvényszertiségi @) O
erkolcsi, etikai O O
]r?lﬁ%ua:;?‘;) tarsadalmi, O ®)

17. Mennyire igazak az alabbi allitasok a szervezeten beliili informacidk kezelésére vonatkozéan?

5 - teljes 1-
mértékben egyaltalan
nem
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A szervezet miikodtet olyan rendszereket, amelyek
biztositjak a megfeleld informaciok megfeleld iddben vald 0 0
eljutasat az illetékes egységhez, személyhez

A mindennapi informaciéaramlas nem a szabalyok mentén O O
zajlik

Van olyan szabalyzat, amely szabalyozza, hogy a kozolt

informacid elégséges, pontos, megbizhatd, teljes, relevans,

iddben rendelkezésre allo, jovahagyott, érvényes, kizarolag ®) O
jogosultak szamara megismerhetd, eléirasoknak megfeleld

és kozértheto legyen

A szervezet altal alkalmazott eszkdzok nem elégségesek és
megfeleléek ahhoz, hogy a vezetés az elvart mennyiségii és ®) O
mindségli dontéstamogatd informaciokhoz jusson

A szervezet miikodéséhez kapcsolodd dokumentumok
érintettek altali megismerése €s megértése nem biztositott @) O

Kialakitasra keriilt egy vezetdi informacios rendszert ®) ®)

Eleget tesz a torvényben meghatdrozott, a kozérdeki
adatokra vonatkozo tajékoztatasi kotelezettségének O @)

Eleget tesz az iratkezelésre vonatkozé jogszabalyi
kotelezettségeknek O O

Nem kertilt kialakitasra és irasban rogzitve a szervezeten
beliili, illetve a kiils6 partnerekkel folytatott horizontalis és ®) ®)
vertikéalis kommunikéciora vonatkozé szabalyok

Kialakitottak és irasban rogzitették a bizalmas informaciok
kezelésére vonatkozo belsd szabalyzatot @) @)

Kialakitottak ¢és irasban rogzitették a jelentéstételre 0O O
vonatkoz6 szabalyokat

Nem kertilt kialakitasra az integritast sértd esemény
gyantjanak bejelentésére vonatkozo rendszer @) @)

A kiilsé felek részére készitett irasbeli dokumentumok

esetében biztositott a ,,négy szem” elvének (a tevékenység

elvégzésének az azt elvégzotdl fiiggetlen masik személy @) @)
altal torténd feliilvizsgalata) érvényesiilése

18. Ertékelje az alabbi allitasokat az alapjan, hogy mennyire ért veliik egyet!
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A szervezet felépitése irasban rogzitett és a szervezet
tagjai szamara megismerhetd

A szervezet stratégiai €s operativ célrendszere
irasban rogzitett és a szervezet tagjai szamara
megismerhetd

Kidolgozasra keriilt a kompetencidk mérésének és
értekelésének rendszere

A szervezet céljait leird indikatorrendszer egyszerre
nem  tartalmazza az  eredményesség, a
gazdasagossag, a hatékonysag mutatdit

A kompetencidk szintjének mérése és értékelése
rendszeresen (legalabb évente egyszer) megtorténik

Az alkalmazottak rendelkeznek a feladataik
ellatasdhoz sziikséges képzettséggel és gyakorlattal

A szervezet nem  tamogatja/biztositia az
alkalmazottak feladatellatashoz kozvetleniil
sziikséges kompetenciainak fejlesztését

A szervezet nem  tamogatja/biztositia az
alkalmazottak feladatellatdshoz kozvetleniil nem
sziikséges kompetenciainak fejlesztését is

5 teljes
mértékben
egyetértek

O
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19. Mennyire jellemzdek az alabbi illitiasok a szervezetére? (nagyon jellemzd, jellemz6, némiképp jellemzd, nem
jellemzg)?

5 - teljes 1
mértékben egyaltalan
jellemzd nem
jellemz6

Meghatarozta azokat a célokat, amelyeket a monitoring

eszk0zok alkalmazasaval el akar érni O O

Az operativ tevékenységek kapcsan nem  torténik

folyamatos nyomon kovetes O O

Az operativ tevékenységek kapcsan eseti nyomon kovetes

torténik @) @)

Kialakitasra keriilt az operativ tevékenységektdl fliggetlen
bels6 ellenbrzés O O

Sajat monitoring rendszert alakitott ki a szervezet O O

Nem  keriiltek  irasban  rogzitésre a  sziikséges
kontrolleljarasok @) @)

A kialakitott  kontrollok  miikddését — vizsgaltak
eredményességi, gazdasagossagi, hatékonysagi és ®) ®)
szabalyszeriiségi szempontbol

A szervezet kontrolling rendszerének miikodéséhez
kapcsolddo dokumentumok érintettek altali megismerése €s ®) ®)
megértése biztositott

Nem vizsgaljak ki a monitoring eljarasok soran észlelt
problémak okait O O

Intézkedéseket tesz a monitoring eljarasok soran észlelt
problémak megsziintetése érdekében O O

Nem alakult ki a kockéazatok bejelentésére és a bejelentett
kockézatok és események kezelésére vonatkozo ®) ®)
mobdszertan

Kialakult a szervezeti kockazatot jelent6 eseményeket

bejelentd személyek szervezeten beliili védelmére, illetve

elismerésére, valamint a vizsgalat eredményérél valo @) @)
tajékoztatasara vonatkozo szabaly

20. Mennyire tartja fontosnak a belsé kontrollrendszer kovetkezé elemeit:
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1 -egyaltalan 5 - nagyon fontos

nem fontos
kontrollkdrnyezet O O
kockazatértékelés O O
kontrolltevékenységek O O
kommunikacid és O O

informacio

monitoring O O

21. Részt vesz-e a szervezetének belsé kontrollrendszerével kapcsolatos kiilsé vagy belsé képzéseken:

1. igen 2.nem

O O

22.Ha az elozé kérdésre memmel valaszolt, részt venne-e a szervezetének belsé Kkontrollrendszerével
kapcsolatos Kkiilsé vagy bels6 alabbi képzéseken:

1. igen 2.nem
kontrollkdrnyezet O O
kockazatértékelés O O
kontrolltevékenységek O O
S e 0
monitoring O O
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23. Az On neme:

O nd O férfi O nem kivanom megadni

24. Sziiletési éve:

25. Az On iskolai végzettsége:

O 8 altalanos O szakkdzépiskola O gimnazium O f6iskola O egyetem O magasabb
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10 KOSZONETNYILVANITAS

Legnagyobb kdszonetem ¢€s tiszteletem szeretném kifejezni témavezetémnek, Dr. habil Zéman
Zoltan urnak, ¢és tarstémavezetomnek, Dr. Gaspar Sandor urnak, akik -elkotelezett
tamogatasukkal ¢&s szakmai irdnymutatasukkal segitettek doktori tanulmanyaim sikeres

elérehaladédséban, a segitségiik nélkiil nem érhettem volna el idaig.

Kiilon koszonet illeti doktori referenseimet, Palotay Krisztinat és Megyeri Agnest, akiknek

szakértelme, tiirelme ¢€s segitokészsége nagyban hozzajarult munkamhoz.

Halas vagyok biraléimnak, Dr. Ban Erika trhélgynek ¢s Dr. Thalmeiner Gergé urnak, akik
értekes visszajelzéseikkel és épitd jellegli javaslataikkal hozzajarultak dolgozatom végleges

forméajanak kialakitasahoz.

Ko6szo6nom Prof. Dr. Szabé Lajos urnak, aki elnokként kisérte végig a doktori cselekményem,

¢s hozzajarult ahhoz, hogy a folyamat z6kkendmentesen zarulhasson.

Kiilon koszondom a Doktori Iskola vezetéjének, Dr. habil Bujdoso Zoltan urnak, aki
megertéssel €s tamogatassal lehetévé tette szamomra, hogy egy év halasztast kérhessek

tanulmanyaim befejezéséhez. Az 6 rugalmassaga nélkiil ez nem sikertilt volna.

Halaval tartozok volt tanaraimnak, Dr. Csaki Ilonanak és Dr. Printz Janos Karolynak, akik
szakmai tanacsaikkal és iranymutatasaikkal segitettek formalni tuddsomat €s gondolkodasomat.

Koszonettel tartozom a Magyar Tudomanyos Akadémia vezetéségének, amiért tamogattak
doktori tanulmanyaim megkezdését, és lehetdséget adtak arra, hogy tudoméanyos palyam ezen az

uton elkezdhessem.

Koszonettel tartozom tovabba minden kollégamnak, minden interjualanyomnak, akik id6t nem

sajnalva kdzremiikddtek jelen dolgozat elkészitésében.

Végezetiil, de nem utolsdsorban szeretném kifejezni halamat paromnak, Zsoltnak, és
kisflamnak Zsoltikanak, akik tiirelmiikkel és szeretetiikkel végig tamogattak. Az 6 kitartasuk és

aldozatvallalasuk nélkiil nem értem volna célba. Mindaz, amit elértem az 6 sikeriik is.
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