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ELOSZO ES KOSZONETNYILVANITAS

2010. szeptembere két okbdl kifolydlag is kulénleges volt életemben. Akkor
sziletett meg elsé lanyom (Julcsi) és akkor kezdtem el a doktori képzésemet a
Budapesti Corvinus Egyetem Gazdéalkodastani Doktori Iskoldjaban. Julcsi lanyomnak
most linnepeltik hatodik sziiletésnapjat, de a 2016. év azért is kilénleges, mert 6 év
elteltével végre megsziiletett eme doktori disszertaciom is.

Egykori kollégam sok éven at heccelt, hogy irjam meg tébbkotetes monografiaban a
magyar gazdasag modernkori attekintését a rendszervaltaskori vadkapitalista
hajtasoktdl egészen napjaink illiberalis gazdasagpolitikai fordulataval bezardlag.
llyen miivet végiil nem irtam, de jelen doktori disszertacioval végil mégis
elkészliltem, s most magyar és angol nyelven, el6irt formdban és terjedelemben,
szikséges fliggelékekkel egybekdtve nyujtom at olvasasra, mi tobb nyilvanos
birdlatra mindenki szamara.

Nehéz irodalmi mfaj a doktori disszertacié irdsa. Nem adatik meg az embernek,
hogy minden héten elkészitsen bel6le egyet, kevés tehat a sajat tapasztalata,
mialatt végigjarja az alkotas rogos utjat. Nehéz azért, mert rovidnek kell lennie.
Nettd 160 darab oldalba kell belezsifolnom minden tudast, mondanivaldt, érvet,
abrat, amit éveken keresztul gy(jtottem és fogalmaztam a sajat témdamban. Az
ember Ugy érzi, muszadj mindent beleirnia, mindent megmutatnia, amit olvasott,
latott, és hallott a témardl, mert attdl lesz egy doktori md igazan egyedi. Aztan ra
kellett dobbennem, hogy 160 oldalba nagyon kevés kozlendd fér bele, és nagyon
hamar betelnek a rendelkezésre allé oldalak, ezért nagyon oda kellett figyelnem,
hogy mit tudok megtartani és mi mindent kell kihagynom a m(bdl.

Nehéz azért is, mert objektivnek kell lenni és minden allitast hivatkozdassal,
szamitassal, statisztikai 6sszefliggéssel kell bizonyitani és nem lehet benne semmi
érzelmi toltés. Belss ellendri jelentést irétdl ez az elvards nem szokatlan. Am mégis
hogy maradjon érzelmekt6l mentes az ember, amikor |atja a sajat kutatdsa kozben,
hogy kérddivére a vartnal kevesebben valaszolnak, vagy amikor szembesiilnie kell
hipotéziseinek szlikségser( elutasitasaval? Mégis higgadnak és tényszerlinek kellett
maradnom és talan ez az egyetlen olyan fejezet, ahol jelen sorokban mégis helyet
hagytam némi emocionalis faktornak.

Nehéz azért is, mert sok embernek irja a doktorjel6lt mdvét. Olvassa témavezet6,
tanszékvezet6, intézetvezetd, tanszéki kolléga, opponens és birald bizottsagi tag, de
vajon kinek mi a szdjize, tapasztalata, elvarasa, heppje, kutatoi beadllitottsaga,
mikdzben itéletet fog mondani a m(rél. Es ez még csak az akadémiai szféra, ott van
a vallalati szféra is, aki elmélet helyet inkdbb kézzel foghatd gyakorlati tudast,
tippeket, iranyt kijel6l6 megallapitasokat, sajat cégében adaptalhatd modszereket
szeretne megtudni e m(ibél. Ok vajon végig fogjak-e olvasni, vagy becsukjik a 43.
oldalon és mit fognak mondani, amikor személyesen taldlkozunk ujra?
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Nehéz azért is, mert valami Ujat kell alkotni. Szervezett doktori képzésem 3 évén
keresztul millionyian figyelmeztettek ra, hogy a doktorjeldltnek valami olyat kell
letenni az asztalra, ami Uj, egyedi, amivel bGviti a tudomany eddigi megallapitasait,
amit tehat eddig még senki nem allapitott meg. Olyan ritka és egyedi eset ez, mint
felfedezni a lakatlan szigetet, feltaldlni a periédusos rendszer 119. elemét, vagy
rabukkanni egy Uj égitestre az univerzumban. Nem mindennapi cselekmény
felfedezni, bizonyitani és dokumentalni valami Gjat. S6t, kifejezetten rémiszt6 volt
szembesilném a ténnyel, hogy az 4dltalam kutatott témaban nincs elérhetd
publikacié az EBSCO és egyéb adatbazisokban. Aztdan megnyugodtam, mert
rajottem, én mar jé aton jarok, valami egyedit alkotok, amit még senki nem
publikalt.

Nehéz azért is, mert mélyre kell dsni és fékuszalni kell egy nagyon sz(ik témara, azt
azonban nagyon alaposan kell koriljarni. Doktori tanulmanyaim kezdetén ugy
gondoltam, hogy altaldban fogok irni a kontrollt végz6é munkakoérdkrél, errél fog
sz6lni a disszertaciom. Mar a cime is megvolt: ,Test6rok, avagy... ,,. Aztan be kellett
[atnom, hogy a doktori kutatasi tézisek a nagyvilag széles spektrumanak egy igen
kicsi szeletérdl szélnak, azt vizsgaljak. En kicsit sajnalom is, hogy diszertaciém nem
lehetett egy atfogd, rendszerez6 szemléletli md, amivel bizonyitani tudom, hogy a
téma komoly ismerdje és elmélyiilt szakértGje vagyok. Helyette a kontrollrendszerek
egy szlk szeletét vizsgaltam részletekbe menden.

Nehéz azért, mert pénzigényes. Szerencsére nem kell hozzd mdts, gyodgyszer,
sterilizator, labor, farasztogép, vagy egyéb kisérleti eszkdz. De kell hozza nagyon sok
szabadidG, aminek a feldldozott haszna a munkaidd, és a csaladi kasszabdl kiesett
jovedelem. De nekem még kellettek hozza szoftver, szakkényvek, programozo,
statisztikus, idegen nyelvi lektor, nyomda, vonatjegy, vallalati cimlista, kdnyvtari
belépd, tudomanyos konferencia, publikacids kozzététel, szallas, étkezés, utazasi
eszkdz, szines nyomtatdé és hozzavald toner stb. és koltségtéritéses
doktoranduszként még be kellett fizetnem a féléves tandijakat, a birdlati dijakat és
az oklevél kiallitasi dijat is. Az egyik automat éppen a tanszéki értekezlet idején
loptak el, a masiknak az ablakat éppen azalatt torték be, amig én beszaladtam az
intézeti titkarsagra egy anyagot leadni! Er6forras-igényes szakma tehat ez a doktori.
Ha szamszer(sitem, hogy 0©sszesen hany forintomba kerilt a sajat doktori
disszertaciom, magam is meglep6dom a végeredményen, ijeszté végosszeg adodik.
De a nehézségeket mégis leklizdottem és derlisen vdrom a jovSt és bizom abba,
hogy disszertaciot birald és gyakorld menedzser is taldl benne dicséretre érdemes
részt, atolvasas utan végil megalapozottnak és hasznosnak taldlja miivemet!

MegkdszonOm tamogatdsukat mindazon személyeknek, aki nélkil e disszertacio

nem johetett volna létre! K&szonetemet és halamat mindenek el6tt feleségemnek
Zsofinak szeretném kifejezni e sorokkal is, aki helyettem dolgozott és pénzt
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keresett, lekototte a gyermekek figyelmét és vigyazott rajuk akkor is, amikor én
tudomanyos konferencidkra utaztam el, vagy éppen az Egyetemen oktattam,
konyvtarban Gltem. De 6 volt az, aki kdlcsonadta az autdjat is, amikor az enyémet
elloptak.

Koszonom Szilagyi Attilanak és Hurtony Péternek, hogy kutatoi elképzeléseimet
szoftveres kérddiv kitolté és kiértékel6 alkalmazassa alakitottdk at és olykor a
specifikaciét meghaladéan gondoltak bele egy-egy kitoltési eset nehézségeibe!
K&szonom  Lazar  Laszl6  témavezetémnek a  sok-sok  irdnymutatast,
gondolatébreszt6t és vitara lehetGséget add konzultaciot, amivel terelt a doktori
képzés teljes folyamatdban! Kodszonom Tirnitz Tamas adjunktus kollégamnak a
megszamlalhatatlan nyelvhelyességi és didaktikai észrevételét, Drétos Gyorgy
tanszékvezet6mnek pedig intelmeit és segitségét a kutatasi folyamat sordn,
valamint Dobdk Miklds intézetvezetd professzor urnak, hogy harcolt értem — mint
hanykolédé TAMOP tamogatott doktoranduszért — az Egyetemen ott és akkor,
amikor sziikséges volt!

Koszéndm Kerti Lajos Urnak, hogy a Wolters Kluwer Kft. Céginformécids Szolgélata
részérél rendelkezésemre bocsatotta a kutatashoz sziikséges egyedi cégadatok
listajat! Koszonom a Belsé Ellenérok Magyarorszagi Kézhasznu Szervezetének
(BEMSZ) és a Magyar Controlling Egyesiletnek (MCE), hogy a szervezet keretein
belil egy-egy fokuszcsoportos workshopra keriilhetett sor! Készoném azon harom
vallalat kiemelked6 tamogatasat (Magyar Suzuki, Magyar Telekom, Auchan
Magyarorszag), akiknél mélyinterjut készithettem kutatdsom sordn, név szerint
Kovacs Anikdnak, Vas Tindének, és Balazs Ildikonak! Koszoném Ferenczi Tamas
adjunktusnak a statisztikai megallapitasok feliilellen6rzését és épits jellegi kritikait,
valamint Csekd Istvan Benjaminnak az angol szaknyelvi lektoralasban nyujtott
segitségét! A végleges angol nyelv( valtozat elkésziiltéért koszonettel tartozom az
APT Hungaria Kft. munkatarsainak, forditdinak!

Természetesen ez a lista nem teljeskérl, megannyi segitséget kaptam
tanulmdnyaim sordn tovdbbi oktatéimtdl, kollégaimtdl, tanacsadoéktol,
konzulensektsl, szakmai egyesiileti tagoktdl, konferencia- és workshop
résztvevoktdl, szakmai publikaciéim Osszeadllitdsdhoz hattérszervezetek vezetGitdl,
cikkeimet olvasd érdekl6d6ktSl, stb. Nekik is koszonom a segitségliket, a
tdmogatasukat a disszertaciom elkésziiltéhez!

Julcsi lanyomnak megigértem, hogy most mar tobb id6t tudok vele tarsasjatékozni,
mert nem kell mindig a dolgozatomat irnom. Mire én habilitalok, 6 mar dgyis tul lesz
az érettségin és nem velem akar majd jatszani. Ez az élet rendje. En pedig talan
majd visszatérek a bels6 kontrollrendszerekhez és belekezdek egy Uj md
megirdsaba...
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MOTTO

,Doverjaj, no proverjaj!”

(Bizz, de ellenérizz!)

Fenti mottd eredetileg orosz kézmondasként terjedt el (Josepsii, Ho nposepsait),
tényleges szerz6je nem ismeret. Németll ”“Fontos dolog a bizalom, de
meégfontosabb az ellen6rzés - Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser!” valtozatban
ismert. A XX. szazadban sokan Lenin nevéhez kototték e mondast, am biztosan
elhangzott Washingtonban 1987. december 8-an is, amikor Ronald Reagen és
Michail Gorbacsov alairta a torténelmi jelent6ségdl INF szerz6dést.

E mottdval kivanom bevezetni azt a doktori tézist, melynek kézpontjaban a belsé
kontrollrendszer all. Ennek kapcsan sokszor felmeril a vezet6kben is a dilemma,
hogyan egyensulyozzanak a bels6 bizalom és a kontroll, visszacsatolas kdzott, azaz
milyen hatékony és eredményes bels6 kontrollrendszert mikodtessenek a
szervezetekben. Ehhez a dilemmahoz kivan hozzajarulni az én disszertacidom is.
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|.  RESZ

BEVEZETES — A KUTATASI TEMA ES A DOLGOZAT
BEMUTATASA

Doktori disszertaciom targya a vallalaton bellli kontrollrendszer intézményesiilése.
Arra keresem a valaszt, hogy a vallalatok belsé kontrollrendszere hogyan
intézményestl a hazai Uzleti szervezetekben, és ennek a folyamatnak milyen
jellemzGi, stacidi, elemei és kulcsszerepl6i vannak. Disszertaciomban a belsé
kontrollrendszer fejlettségi  szintjeivel, annak szabalyaival, jellemzGivel,
meghatdrozé szereplGivel, illetve a kontrollrendszerek internalizdléoddsaval
foglalkozom, és ennek kapcsan végzek kutatast a magyar vallalkozasokra
vonatkozdan.

1.1 A téma célcsoportjai, relevanciaja és idGszer(isége

Disszertaciom végs6 célja annak igazolasa, hogy a bels6 kontrollrendszerek
vallalaton belili intézményesiilése jellemezhetd kilonféle kritériumokkal. Tovabbi
célom bemutatni: az intézményesliiltség szakaszai elméleti modellel leirhatok, és ezt
ebben a témaban 6nallé kutatasi eredményekkel tdmasztom ald, ez altal kivanom
bdviteni Uj tuddssal a meglévd ismereteket a belsé kontrollrendszerekrél. Manapsag
elterjedt az interdiszciplinaris tarsadalomtudomanyi kutatds, azaz tobb
tudomanyteriilet integraldsa egy-egy vizsgalati néz6pontba (Braun & Schubert,
2008.). Ertekezésemben a belsd kontrollrendszer m(ikodésének vizsgalata soran
kozgazdasagi, jogi, szocioldgiai tudomanyteriileti szempontok egyszerre merilnek
fel. A bels6é kontrollrendszerek intézményesilésének datfogd, tobb modellen
keresztuli vizsgdlata érdekes lehet mas kutatok szamdra, mint ahogyan az
intézményi  szocioldégia alkalmazasa is érdekl6désre tarthat szamot a
szervezetelméletek irant érdeklédéknek.

Ugyanakkor a belsé kontrollrendszer a vallalatok vezetGi szamara is vonzd témaul
szolgal. A vezetGi feladatok, funkcidk kdzé soroljuk a kontrolltevékenységet. Ezért
vallalkozdsok vezetdi, menedzserek, céget iranyitd igazgatdk szamara érdekes lehet,
hogy vallalatukban, vallalkozdsukban a mlkoédést tdmogatd belsé kontroll hogyan
szervez6dik és intézményesiil, kik a f6 felelGsei, szerepldi, milyen elemekbdl tevédik
O0ssze egy hatékonyan és eredményesen mikod6 rendszer, és annak milyen
fejlédési szintjei vannak. Feltételezésem szerint a téma irant fogékonyak lesznek az
auditor munkatdrsak, a bels6 ellen6rzési szakma képvisel6i, de még a
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konyvvizsgaldkat is érdeklédéssel toltheti el a bels6 kontrollrendszer alaposabb
megismerhet&ségének lehetGsége.

A téma aktualitasat inkabb a kontrollrendszerek gyangesége adja. A vallalati belsé
kontrollok atfogd intézményesilésérdl, mikodési mechanizmusairdl a mindennapi
Uzleti életben keveset beszéliink, azonban hidanyardl sokat értekeziink, a hiany karos
kovetkezményei vissza-visszatérnek publikacidkban, sajtéban, tovabbképzéseken,
szakmai el6addsokon és konferencidkon. A csalds, a korrupcio, a vallalaton beliili
visszaélések, a pénzmosas jelenleg slagertémak a vilagban, és igy hazankban is. A
nemzetkodzi és a hazai sajtd elGszeretettel tuddsit botranyokrdl!, melyek alapos
kiértékelése a tudomany mdvel8i szamara kés6bb évekig tart, sokszor leszlirve azt a
tanulsagot, hogy a bels6 kontrollrendszerek nem mikodtek eredményesen. Az mar
kevésbé vezet6 hir a sajtéban, hogy az lzleti tevékenységet allanddan kontrollalni
kell, a cég sajat mikodését ellenGrizni és ennek eredményét visszacsatolni
szikséges a kisvallalkozasok vezetGinek is, mikozben egy tetszéleges kkv is egy
kockazatokkal teli piacon mikddik, ahol az elért eredményt, az lGzleti teljesitményt
befolyasolja a stratégiai céltudatossag, az etikai normak, de a kockdazatmenedzselési
képesség is.

A téma ugyanakkor nem csak a kisvallalkozasok szamara relevans. A multinacionalis
cégek 3allashirdetéseit bongészve allithatjuk, hogy egyre tébb fraud managert,
compliance advisort, forensic accountantot és internal control expertet keresnek
hazankban is. Felértékel6dni latszik a hazai nagyvallalatokon belil is a kontroll
szerepe, erre nyilvanvaléan hatdssal vannak az emelked6 hatdsagi birsagok, az
egyre magasabb szintl anyavallalati igények és tulajdonosi elvarasok, de a
szigorodd nemzetkdzi standardok is. A jol m(kddé vallalati kontrollrendszernek
szamos el6nye van a szervezetre és kornyezetére nézve is. A vezet6k nyugodtan
alszanak, a befektet6k nem szabadulnak meg a cég részvényeitdl, a pénzigyi
beszamoldk adataiban megbizik a sajté és az addhatdsag is, a cég reputacidja nem
sérul sth. Mindezek 6sszességiikben a vallalat értékét is novelik, képessé teszik a
gyorsabb reagalasra, varatlan események lekezelésére, a fenyegetd kockazatok
szakszer( kezelésére. A hatékony bels6 kontrollrendszer arra hivatott, hogy ezeket
(is) igyekezzen biztositani.

1 Lasd példaul az évtized top 30 magyar Uzleti, gazdasagi botranyat 6sszefoglald cikket itt;
http://www.vg.hu/manager-magazin/az-evtized-top-30-magyar-botranya-348132 (2015. 02. 25.), valamint a cikk
megjelenése 6ta eltelt iddszakbol az étolaj-afabotranyt, az unids agrartamogatasok tigyében indult
nyomozasokat, valamint a 2015 februarjaban kirobbant brokercégek botranyat. Ugyancsak jelentds botranyokat
mutat be konyvében nemzetkdzi és hazai elklildnitésben Lukacs Janos is (Lukacs, 2014, pp.14-42.).
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1.2 Atéma kifejtése, lehatarolasa

A vezetGk altal gyakorolt kontroll a szervezetek létrejotte Ota létez6 tevékenység,
tartalma azéta azonban sokszor atalakult, szerepe megvaltozott. A tudomany és az
Uzleti gyakorlat egymasra hatdsabol kifolydlag a vallalatokban kiilonféle ellen6rzé-,
visszacsatolo- és kontrollmechanizmusokat alakitottak ki. A vilagon legelterjedtebb,
bels6 kontrollrendszert leird, altaldanos modell az 1992 6ta létez6 COSO-
keretrendszer. A bels6é kontrollt (internal control) szerz6t6l és forditastdl fuggden
bels6 kontrollrendszernek, bels6 kontrollfolyamatnak, integralt
kontrollmechanizmusoknak is hivjak, a publikaciék egy részében a COSO-
keretrendszer igy jelenik meg. Kutatdsom targya e kontrollmechanizmusok
mikodésének mélyebb vizsgdlata, beleértve azok intézményesilését is a
szervezetekben.

Az intézményi szocioldgia a szervezetkozi terekben él6normak, szokasok,
folyamatok allanddva valasaval, bels6é normava érésével foglalkozik. Dolgozatomban
arra keresem a valaszt, hogy a belsé kontrollrendszerek hogyan intézményesiilnek,
ki vagy kik az intézményesiilés szerepli (aktorai), milyen formdi vannak az
intézményesulésnek, ezek mennyiben tekinthetdk ,puha” vagy ,kemény” vallalati
szabalyoknak, és ezeken keresztill hogyan valik a bels6é kontrollrendszer egyre
inkabb szervezett, céltudatos, eredményorientalt, vallalaton belili folyamatta.
Doktori disszertdciom f6 kutatasi kérdése: hogyan érhet6 tetten a belsé
kontrollrendszer mikodési érettsége, ezaltal az intézményesiilés folyamata, stacidi.
Erre vonatkozdéan fogalmazok meg hipotéziseket és mutatom be kutatasi
eredményeimet.

Disszertaciomban a kontrollt és a visszacsatolast szinonimaként hasznalom,
valamennyi mogott a szervezetekben m(ikod6é belsé kontrollrendszert (internal
control system) feltételezem, melynek csak egyik elemét képezik az ellendrzési
feladatok. Fogalmazasomban, példdimban a belsé audit fogalmat is alkalmazom
még konyvvizsgalati, illetve mindségiranyitasi aspektusban, melyek célja ugyancsak
bizonyossag  nyujtasa  valamilyen  tényrdl, adatrdl, dllapotrél, azaz
megkozelitésemben a kontrollrendszer része.

A bels6é kontrollrendszerek m(ikodését az lzleti szervezetekben, azaz a gazdasagi
tarsasagok életében vizsgalom. Dolgozatomban a vallalatokra koncentralok, ezzel
szinonimnak tekintem a szervezet, az lzleti szervezet, a cég kifejezéseket és a
munkaszervezettel rendelkez6 vallalkozdsokat. Ezért a kutatdsi fokuszombdl kiesik a
civil szféra és a koltségvetési szerveken belili kontroll, azaz az allamhaztartas belsé
kontrollrendszere. Noha a belsé kontrollrendszerek mindharom szektorban a COSO
alapnormaira épililnek, s ebbdl kifolydlag mindharomnak hasonld a belsé
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kontrollmechanizmusuk, mégis lehatarolom kutatasomat az uUzleti szféra
szervezeteire. Ennek legfébb oka az eltér6 gazdasagi orientacid (nyereségszerzés vs.
kozszolgaltatas vs. tarsadalmi kozjo), a kiilonb6z6 jogszabdlyok alkotta eltérd
szabalyozasi kornyezet (vallalkozasi szamvitel és gazdasagi tarsasagi jog vs.
allamhaztartdsi torvény vs. civil torvény) és az ott dolgozd munkavallalokkal
szembeni eltéré kovetelmények (munka torvénykonyve VS.
kozalkalmazotti/koztisztviselGi/kormanytisztviselSi torvény vs. 6nkéntességrél szold
torvény). Azt azonban el kell ismerni, hogy igen jelentés szakirodalom és
maodszertani leirds, jogszabaly és elGirds, norma és politikai kommiiniké 3ll az
allamhaztartasi belsé kontrollok témajaban rendelkezésre mar hazankban is, ezért
szakirodalmi merités szintjéig e szektorban készilt, a COSO-keretrendszert
alkalmazo mivekbdl is idézek értekezésemben.

Disszertacidmban elkeriilom a nem gazdasagi jellegl kontroll targykorét, ugymint
mUszaki ellenérzés, pedagdgiai szakellenérzés, élelmiszer-biztonsagi ellendrzés,
fogyasztovédelmi vagy egyéb szakmai, hatdsagi ellen6rzés stb. Noha ezeknek is van
kovetelmény-visszacsatolas és szabalymegfelel6sség aspektusa, mivel szakmai
szabalyokon alapulnak, szakmaspecifikus normak ellenérzésére iranyulnak, mégsem
témai az disszertacidmnak, hiszen én a pénzlgyi-gazdasagi természetl belsé
kontrollrendszer tertiletét dolgozom fel.

Dolgozatomban nem irok a kilsé pénziigyi ellenGrzésrél (tipikus ellen6rzé szervei:
NAV, OLAF, ASZ, KEHI, MNB, MAK stb.), azaz kiils6 szervezet/hatdsag altal végzett
pénziigyi-gazdasagi ellenbrzésekrdl, palydzatkezelSk altal végzett monitoring jellegl
ellen6rzésekrél, add-, vam- és pénzigybri ellen6rzésekrél stb. Noha ezek
maodszertanukban nagy hasonldésagot mutatnak a belsé kontrollrendszeren beliili
ellen6rzési modszertannal és  eszkdzrendszerrel, ezek sem témai a
disszertaciomnak, mert mas a céljuk, normarendszeriik, orientacidojuk, mint a belsé
kontrollmechanizmusoké.

Dolgozatom kozéppontjdban a COSO-normakbdl eredd belsé kontrollrendszer all,
amely valamennyi belsé kontrollmechanizmust, ellen8rzési aspektust lefed, egyfajta
univerzalis modellként tekinthetilink ra. Ezért dolgozatom nem sz(ikil le pusztan a
vallalati csaldsfelderitésre, kockazatkezelésre vagy éppen a korrupcidkutatasra,
ezeket mind részelemeinek tekintem a belsé kontrollrendszer mikodésének.
Dolgozatom elemeiben tartalmazza ezeket a kontrolltevékenységeket is, de nem
hegyezem ki ezek egyikére sem értekezésemet, hiszen témdjukban egy-egy 6nalld
kifejtést (s ilyen modon akar egy-egy 6nalld disszertaciot) igényelnek.

Ertekezésemben nem foglalkozom az egyéni szintl, azaz személyen belili
onkontrollal sem, és nem targyalom az ellen6rzés pszicholdgiai aspektusat, az
onellendrzés és a vezetbi onkontroll témajat. Ezek a pszicholdgia teriletére tartozo
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kutatasi terlletek, noha van rahatasuk a vallalaton beliili ellenérzésekre is (lasd
példaul az Ouchi-féle klan kontroll szerepét kés6bb kifejtve), azok személyes
megélése és megértése ezen ismeretvilag alapjan jobban megtehetd.

A COSO-keretrendszeren nyugvé bels6 kontrollrendszer intézményesiilését az
intézményi szocioldgiai megkozelitésbsl kutatom, amely a szervezetelméletek
egyikeként azt vizsgdlja, hogy a szervezeten belili cselekvések hogyan valnak
allandéva, beagyazottd, az irott szabalyok és iratlan normak miképp alakulnak ki,
azok hogyan vdlnak megkérdd@jelezhetetlenné.

1.3 Alkalmazott mddszerek és eredmények

Vialasztott kutatasi modszertanom kvantitativ elveken nyugvd, elsédlegesen
kérdbives megkeresést alkalmazé mddszer. Masodlagos, raerGsité céllal készitettem
vallalati mélyinterjukat is a bels6 kontrollrendszerekrél konkért Uzleti
szervezetekben. Az adatfelvételt elektronikus Uton, online-kérd6iv kitoltés révén
végeztem. Kutatdsi eredményeimet 132 vaéllalat altal teljeskoréen kitoltott
kérdGivben talalhatd valaszok alapjan fogalmaztam meg, megallapitasaimnal
figyelembe vettem tovabba harom vallalkozasnal végzett személyes mélyinterjum
eredményeit. Két szakmai szervezet tagjai kérében pedig egy-egy fokuszcsoportos
megbeszélésen elemeztiik a kutatds kérdéseit, illetve eredményeit.

Az alkalmazott kutatasmoddszertani eszk6zoket a konkrét hipotézisekhez, valamint a
kérdGives adatbazis adataihoz igazitottam. Hasznaltam leird jellegli elemzéseket
(atlag, szdras, csucsossag, modusz, median), Sperman-féle rangkorrelaciot,
faktorelemzést, Pearson féle korrelaciét, klaszter- és faktorelemzést,
normalitasvizsgalatot Kolmogorov-Szmirnov mddszerrel, melyek eredményeit
mellékeltem disszertaciomhoz.

1.4 Az értekezés felépitése

Dolgozatom strukturdjat, a részek egymasra épulését az aldbbi logikai fonal
hatdrozza meg:

- 1.rész: Bevezetés, témafelvezetés, itt kapott helyet minden olyan alapvetés,
amely a dolgozat témajdra, a kutatasi célokra és a disszertacio strukturajara
vonatkozik.

- 2. rész: Kontroll a vallalatokban, amely felvezet6 részként altalanossagban
mutatja be a gazdalkodastudomanyi, illetve menedzsmentszemléletl
kontroll Iényegét, legfontosabb szerzGinek definicioit.

- 3. rész: A COSO-keretrendszer bemutatasa és kritikai szemléletl elemzése,
ahol a szakirodalom ismertetésén tul utalok a belsé kontrollrendszerek
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legfontosabb szereplGire, illetve mas, e keretrendszerre épilil6 vagy ezt
kiegészit6 modellekre.

4. rész: A vallalati kontrollrendszerek intézményesiilésének fejezete, ahol az
intézményi szervezetelméletet, annak fogalmi kereteit, definicioit,
folyamatat mutatom be, 6sszekapcsolva a belsé kontrollrendszerrel, annak
intézményesiilésével. E fejezet végén kapott helyet az intézményesiilés
stacidit bemutatd sajat modellem ismertetése.

5. rész: Sajat kutatdsi terv és az eredmények bemutatdsa, ahol az elemzés,
vizsgdldodas pontosabb témajat, fogalmait mutatom be, itt fogalmaztam meg
hipotéziseimet, tovabba ismertetem az alkalmazott kutatas-mddszertant, a
mintavétel és az adatfelvétel Iépéseit, valamint ismertetem a hipotézisekre
adandd kutatdsi eredményeket, valaszokat.

6. rész: Az Osszegzés és a tovabbi kitekintéseket targyald fejezet, melyben
Osszegzem disszertaciom legfontosabb eredményeit, raerGsitek fébb
téziseimre, bemutatom ezek hatarait és a kutatasi eredmények korlatait,
valamint a megallapitasaimbdl taplalkozé Uj kutatasi témakat javaslok.

Az 1. szdmu fuggelék a szervezeten bellli kontrollt gyakorlé tipikus
munkakorok, munkavallalék, szerepl6k (aktorok) tevékenységi korét
ismerteti vazlatosan. llyen formaban szervesen kotédik a 3. és 4. szamu
részhez, az abban foglalt szerepl6k tevékenységének konkrét bemutatasa
volt célom a fliggelékben vald elhelyezéssel.

A 2. szamu fiiggelék a gyakran alkalmazott kontrollmédszerekkel, ellen&rzési
eszkozokkel foglalkozik, azt felsoroldsszerien mutatja be dolgozatom
targykorével 6sszhangban, igy az a 3. és 4. szamu részekkel van szoros
kapcsolatban.

A 3. szamu fliggelék az el6z6h6z hasonléan vallalatra hatd kockazati
tényez6ket, kedvezébtlen jelenségeket foglalja 0ssze, melyekre kiterjedGen,
azok kivédése, illetve megoldasa érdekében a vallalatok rendszerszeri
kontrolltevékenységeket végeznek. Ezért e fliggelék szintén kapcsolddik a 3.
és 4. szamu részekhez.

A 4. szam( fluggelékben roviden attekintem a gazdasagi és pénzigyi
kontrollok, valamint az ellen6rzés rendszerének fejl6édését a kapitalista és
szocialista berendezkedési orszagokban.

Az 5. szdmu fliggelék az V. részben ismertetett kutatasi tervhez kapcsolodik,
a hipotézisek igazolasara vonatkozd kérdéseket, valamint a kutatas soran
hasznalt adatgyljtést megalapozd (rlapot (elektronikus kérdGivet)
tartalmazza.

A 6. szamu fuggelék a matematikai-statisztikai flggelék, itt kapott helyet
valamennyi olyan bizonyitas, levezetés, SPSS output és tablazat, amely a
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hipotézisek  tesztelésével és  kiértékelésével kapcsolatossak
megallapitasaim aldtamasztasat szolgaljak.

és

- A 7. és 8. szamu fluggelékbe kerllt a targymutato, illetve a roviditések

jegyzéke.

Fentiek alapjan dolgozatom részeit az alabbi 1. abra szemlélteti 6sszefoglalod

jelleggel:

Il. rész: Kontroll
fogalma, helye,

l. rész: Bevezetés,

.. » funkcidja
témaismertetés J
Bels6
kontrollrendszerek
intézményesiilése Il. rész: A COSO-
_ — hazai lzleti keretrendszer
V. rész: Kutatasi szervezetekben bemutatasa
eredmények
IV. rész: Vallalati
kontrollrendszerek

Matematikai-statisztikai részletezések,

VI. rész: GSSZEgZéS intézményesﬁlése Fiiggelékek — Szakmai gydjtemények,

Alkalmazott kérddiv, Targymutato

1. dbra: Disszertdciom strukturdja
Forras: Sajat szerkesztés

1.4 Hivatkozasok kezelése

Disszertaciom f&szovegében és a fliggelékekben egységesen harvardi
hivatkozasrendszert hasznalok, melyet technikailag hattérben a Word

szovegszerkesztd program végez el automatizaltan?.

Ertekezésem végén sorrendbe szedve kozIok valamennyi olyan felhasznalt

szakirodalmat, melyekre a f6szovegben és a fliggelékekben hivatkozom legalabb

2 Az 4ltalam hasznélt harvardi hivatkozasi stilust ldsd részletesen a University of the West of England
oldalan: http://wwwil.uwe.ac.uk/students/studysupport/studyskills/referencing/uweharvard.aspx

(letoltve: 2016. 03. 11.), valamint a hozza tartozé MS Word stilusformulat itt:
http://iames.greenhalgh.eu/blog/2013/uwe-harvard-referencing-in-word-2013/ (2016. 03. 11.)

24



egyszer. Ezek kozott megtaldalhatdk a tudomanyos kdzlemények és szakkdnyvek,
valamint a sajtéban és honlapokon publikalt egyéb forrasok is.

Az egyes fejezetekben |év6 szé szerinti hivatkozasokat eredeti angol nyelven
mutatom be. Ennek oka, hogy lattatni akarom az eredeti origindlis meghatarozast,
majd azokbdl vezetem le a magyar meghatdrozasokat, definicidkat, id6nként pedig
szembe is allitom 6ket egymassal.

Labjegyzetben taldlhatok azok az egyéb kiegészitd informaciok és kitekintd forrasok,
amelyek a fGszoveg tartalmatol elvezetik az olvasét, de mégis fontosnak tartottam
jelezni, hogy érdekl6dés esetén hol lehet b6vebben megismerni az altalam kozolt
informacidkat. Ezért a lablécben taldlhatd forrdsok csak kiegészité szerepet téltenek
be értekezésemben és a hivatkozasok jegyzékében nem jelennek meg kiilon
szakirodalomként.

Az attekintést jobban el8segitd tartalomjegyzék, valamint abra- és tablazatjegyzék
az |. fejezetet megel6z6en kapott helyett értekezésemben, mig az oldalszamozassal
bdvitett targymutato, és a gyakran hasznalt roviditések jegyzéke a fliggelékek kdzott
taldlhaté meg. A disszertacidban elhelyezett abrak komplex szemléltet6 abrak, ezért
kis betlimérettel késziiltek, feltételezésem szerint az olvasék a dolgozat digitalis
példanyat tudjdk sziikség szerint nagyitani, az dbrdk méretét ndvelni.
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.  RESZ

A KONTROLL ERTELMEZESE ES A KONTROLLRENDSZER
ALTALANOS BEMUTATASA

A vdllalati bels6é kontrollrendszerek mara a szervezetek miikodésének szerves
elemévé valtak. A vezetS kontrolldlasi feladatkdre a szakirodalmakban az elmult
évszazad soran megkérdGjelezhetetlenné valt, és ma mar senki nem vonja kétségbe
azt sem, hogy a vezet6nek sokszini munkaja soran kiterjedt, tobbszempontu és
folyamatos visszacsatolasokat kell végeznie. Mindezeket annak érdekében, hogy a
vallalati célok, stratégiak, tervek megvaldsulasat folyamatosan mérje és értékelje,
sziikség szerint a visszacsatolds alapjan pedig a szervezet mddositani tudja sajat
mikodését, tevékenységét, folyamatait, vagy atértékelhesse céljait, médosithassa
Uzleti folyamatait.

A szervezetben azonban nem csak a vezet6 végez kontrolltevékenységeket. A
tulajdonos, a hatdsagok, az alkalmazottak, a kozvetlen irdnyitast végz6
munkavallaldk is kontrolldlnak munkajuk soran. Ezért ahhoz, hogy megértsik a
vallalatokon beliili, szervezett kontrollrendszerek mikodését, le kell hatarolnunk azt
definiciok segitségével, illetve szamos eldgazas révén jutunk el a belsé
kontrollrendszer COSO szerinti m(ikodési keretrendszeréhez.

Ebben a részben tehat megalapozom a kovetkezd fejezetben részletezett COSO
belsé kontrollrendszert. Itt kap helyet a kontroll és az ellen8rzés fogalmi bevezetése
a szakirodalmak alapjan, illetve a torténelmi fejl6dés bemutatdsa, valamint a kilsé
és a bels6 orientaciéju ellenérzés elkiilonitése, a rendszer szo 4&ltaldanos
meghatarozasa, és tobb definiciot mutatok be arra vonatkozdan, hogy ki mit tekint
kontrollnak, s miképpen viszonyul a kontroll és az ellen6rzés egymashoz, hogyan
lehet a kontrollt az ellen6rzéstdl elhatarolni.

mely lépéseknek a sematikus abraja az alabbi, 2. szdmu abra, ez egyben e fejezet
tartalomjegyzékszer(d bemutatdsara is alkalmas. Az abrabdl kitlinik, hogy az egyes
lépcs6fokok végén kovetkeztetést vonok le az egyes lépcsGket illetGen, és
megindokolom, hogy miért kell tovdbbhaladni, tovdbbi eldgazdsokat tenni, illetve
milyen iranyban kell mélyebben vizsgalddni ahhoz, hogy a COSO belsé
kontrollrendszerig eljussunk.

A szakirodalom bemutatdsa abban segit nekiink eligazodni, hogy a vezetdi, illetve
vallalatiranyitasi kontrollt mely fogalomrendszer, modell(ek) alapjan szervezik meg,
és ezeknek az eltér6 modelleknek melyek a legfontosabb jellemzéi. E definiciok
bemutatdsaval az a célom, hogy lattassam a szervezeti kontroll sokszin(iségét, és
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bemutassam a belsé kontrollrendszer kifejezéshez elvezeté utat az ide tartozd
megkozelitések segitségével.

Disszertaciom Il. fejezetének vazlatos utjat a 2. szamu dbra mutatja:

1. Fogalmi k i Sllalati ennek értelmezése

v
és ellen8rzés jelenl éte a killénféle szakteriileteken

v
3. Kontroll, mint vezetdi funkeié megszervezése mint menedzsment feladat

7. Aval ontrollrendszer
dése a COSO

2. abra: A kontroll fogalma és a COSO-keretrendszer kozétti ut 7 lépcséje — az 6sszekdtd logikai kapcsolatokkal
Forrds: Sajdt szerkesztés

2.1 Fogalmi elhatarolds — a kontroll és az ellen8rzés szavak
alapvetd jelentéstartalma, értelmezése

A Magyar értelmez6  kéziszétarban (Magyar Tudomanyos Akadémia
Nyelvtudomanyi Intézetének munkatdrsai, 2003.) az ellen6rzés és a kontroll
fogalom szinonimajardl gy6z6dhetiink meg. Ha a szétdrban a kontroll kifejezést
keressiik3, akkor a kiadvany az ellen8rzés szohoz irdnyit minket. A kézisz6tar szerint
az ellenériz ige* nem mas, mint:
»1. Vkit, illetve vmely tevékenységet, munkadt vagy dllapotot, helyzetet
(elbirdlas végett) megvizsgdl, figyelemmel kisér.

3 Magyar értelmez6 kéziszétar 731. oldal, kontrollal cimszd, Akadémia Kiadd, 2003.

4 Magyar értelmez0 kéziszotar 279. oldal, ellenériz cimszd, Akadémia Kiadd, 2003. A kéziszétar ismerteti még az
ellendrzés katonai értelmezését, mely szerint valamely terliletet felligyelet és iranyitas alatt tart”, tovabba az
orvoslasbol eredd: ,kontrollra visszahiv” kifejezést is ugyanitt.
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2. Adatokat, méreteket helyességiik szempontjdbdl feliilvizsgal.”
Ugyancsak itt taldljuk azt az értelmezést is, miszerint az ellen6rzés mint fénév:
,1. Az a cselekvés, eljdards, hogy vkit, vmit ellendriznek.
2. Az ezt végzd szerv, részleg.”
A vizsgal sz6ndl pedig azt olvashatjuk>, hogy
LAlaposan, részletesen megnéz, figyel. Alaposan tanulmdnyoz vmit, hogy
mivoltdrdl, dllapotdrdl tudomdst szerezzen. Ellenériz.”

Lathatjuk tehat, hogy a kontroll és az ellenGrzés, vizsgalddas kifejezések a magyar
hétkoznapi nyelvben egyazon dolgot jelentik, a napi szdéhasznalatban ugyanugy
értelmezik ezeket. Tovabbi néhany rokonértelm( szét, kozeli jelentéstartalmu,
illetve olykor szinonimaként kezelt sz6t a kéziszétar a kovetkez6képpen hatdroz
meg. A felligyel® ige igy szerepel benne:

,1. Vigyaz valakire, valamire, hogy baj ne érje.

2. Valakinek, valaminek a tevékenységét ellenérzi.”
A revizid’ sz6ra a kbvetkez6 értelmezést talaljuk:

1. Feliilvizsgdlat alapjan térténé modositds.

2. Ellenérzé vizsgdlat. Intézmény, vdllalat gazddlkoddsdnak hivatalos

ellenérzése.”
A szemlél® ige meghatarozasa pedig a kdvetkezd:

,Figyelmesen, hosszasan néz, vizsgal valakit, valamit.”

Néhany tovabbi kifejezés, szinonima megvizsgdlasa szlikségszerli még ahhoz, hogy
az ellenGrzés sz egyéb jelentéseivel tisztaban legyliink. A Magyar értelmezd
kéziszétarban a mustra® szét katonai ellendrzésként definidljdk, mig a monitoroz*®
sz6t (természeti) jelenség tudomanyos modszerességgel, folyamatosan torténd
megfigyeléseként irjak le.

A kontroll fogalma elvontabb széhasznalatban, illetve mas tudomanyteriileteken is
ismert (Vértesy, 2012., pp.3-4.). A politikatudomany a kontrollt valami felett vald
uralomnak, illetve a kormanyzas egyik eszkdzének tekinti, amely altal a hatalom
gyakorldja céljait megvaldsitja. Az ellen6rzés szo a katonai széhasznalatban is

5> Magyar értelmez0 kéziszotar 1481. oldal, vizsgal cimszo, Akadémia Kiado, 2003. A vizsgal széhoz
kapcsoléddan a kdnyvvizsgalat meghatarozasat is tartalmazza a szotar a 749. oldalon a kovetkezdk szerint: ,A
kényvelés jogi és tartalmi helyességét ellenérz6 vizsgalat, revizio.”

6 Magyar értelmezd kéziszotar 380. oldal, feliigyel cimszd, Akadémia Kiadd, 2003.

7 Magyar értelmezd kéziszotar 1145. oldal, revizio cimszo, Akadémia Kiadd, 2003., mely a fentieken tulmendéen
ismerteti a revizié szé nyomdai szedésre vonatkozd értelmezését is.

8 Magyar értelmez0 kéziszotar 1242. oldal, szemlél cimszd, Akadémia Kiadd, 2003.

9 Magyar értelmez0 kéziszétar 952. oldal, mustra cimszé 4. bejegyzés, Akadémia Kiado, 2003.

10 Magyar értelmezd kéziszotar 941. oldal, monitoroz cimsz6, Akadémia Kiado, 2003.
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megjelenik, ott meghatdrozott foldrajzi terilet felligyeletét és iranyitas ala vondsat
jelenti. Jogszocioldgiai értelemben a kontroll a tdrsadalmi elvarasok megtestesitdje.
A jogtudomdanyban az ellen6rzés nem mast, mint jogalkalmazoi hatarozatok,
itéletek, dontések jogszabalyi megalapozottsaganak vizsgalatat jelenti.

A magyar ellenGrzés, illetve vizsgal és szemlél szavak attekintése alapjan tehat
l[athatd, hogy ezeknek a meghatarozdsoknak kozvetlenil kozgazdasagi,
vallalatgazdasagi szintre sz(ikitett értelmezése nincsen, a (pénziigyi) ellenérzésre
utald szlikitése nem olvashato ki az értelmezésbdl. Ugyanakkor a revizid sz szétari
értelmezésében a gazdalkodasra utald jelz6 mar megjelenik, csakigy, mint a
konyvvizsgalatra vonatkozd meghatarozasban is. Ezért nem egyértelmd, hogy mely
fogalmat miképpen helyettesitjlk, illetve mely szét ,,szakmailag” mire haszndlunk a
témaban.

Disszertacidmban tovabbiakban a kontrollt gazdalkodastudomanyi aspektusban
mutatom be. Fontos tehat elhatarolni a kontroll (beleértve a (gazdasagi/pénzigyi)
ellenérzés) fogalmat mas tudomanydgban, szakterileten, munkakodrdkben
alkalmazott ellenérzésektdl, mint példaul a mf(szaki ellenérzés!!, pedagdgiai-
szakmai ellendrzés'?, élelmiszer-biztonsagi szakellen8rzés'®, munkavédelmi és
munkatigyi hatdsagi ellen6rzés'®, helyi dnkormanyzatok térvényességi felligyeleti
ellenérzése', ombudsmani vizsgdlat!®, vagy éppen az identitaskontroll,
légtérellenGrzés, népességszabalyozas (birth control), kozlekedésfellgyelet (traffic
control), illetve a kibernetikdban hasznalt vezérlés fogalmatal.

A magyar kontrollal szot gyakran — és tévesen - az angol to control ige forditasaként
vezetjik le a magyar nyelvbe, de a kontroll fénév is hasznalatos a

1 Lasd bévebben http://www.ekt.bme.hu/BeruTerv/AMuszakiEllenor.pps. (letéltés ideje: 2015. 01. 12.)

12 asd bévebben az Oktatasi Hivatal honlapjat:
http://www.oktatas.hu/kozneveles/ellenorzesek/szakmai_ellenorzes (letoltés ideje: 2015. 01. 12.)

13 Lasd bévebben: A hatosagi élelmiszer-ellendrzés szervezete Magyarorszagon in: Dr. Javor Andras, Dr. Szigeti
Jend (2011): Termékmindsités és termékhigiénia Debreceni Egyetem, Nyugat-magyarorszagi Egyetem, Pannon
Egyetem,

forras: http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/0010_1A_Book 17 Termekminosites_es_termekhigieni
alch13.html#id594374 (letltés ideje: 2015. 01. 12.)

14 Lasd bévebben: http://www.kormanyhivatal.hu/hu/szakigazgatasi-szervek/munkavedelmi-es-munkaugyi-
szakigazgatasi-szerv (letoltés ideje: 2015. 01. 12.)

15 Lasd bdvebben: http://www.kormanyhivatal.hu/hu/ugytipusok/kormanyhivatalban-intezheto-
ugyek/torvenyessegi-ellenorzes/helyi-onkormanyzat-torvenyessegi-ellenorzese (letdltés ideje: 2015. 01. 12.)

16 Lasd bévebben: http://www.ajbh.hu/panasz-benyujtasa (letéltés ideje: 2015. 01. 18.)
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gazddlkoddstudomdanyokban és az ellenérzési szakirodalomban is. A szétar szerint az
angol control szénak a jelentései a kbvetkez8k lehetnek?’:

- valaminek az irdnyitasa alatt van, kézben tart, uralma alatt tart vagy urra lesz

valami felett, megfékez, megfegyelmez; valamint

- vezérl6egység, vezérlémd, vezérl6berendezés;

- valaminek a korlatozdsa, felligyelet ald vondsa, szabalyozasa.
Magay—Orszagh szétara azonban felhivja a figyelmet'®, hogy az angol control szét
hiba ellendriz, kontrollal szavakkal forditani. A to control ige helyett az angol check,
illetve supervise igék hasznalatosak, melyek jelentései:

- ellenériz, felllvizsgal, meggy6z6dik valamirdl, atvizsgal valamit valamiért;

- lektoral, ellenériz nyelvtanilag;

- megjeldl, kipipal listan;

- megakaszt, féken tart, visszafojt, sakkban tart.

Nagy Gyorgy Angol-magyar ididmasz6tar c. miivében a control sz6'® erdsiti Magay-—
Orszagh fenti jelzését, e szotarban a control szo jelentései:
Lura a helyzetnek;
- kezében tartja a dolgokat;
- nem csuszott ki a kezébél az irdnyitds.”

A ,to control” angol ige, illetve f6név a brit, illetve amerikai értelmezé
kéziszotarakban a fenti magyar értelmezéshez, illetve forditashoz hasonld
jelentéstartalmakat igazolnak vissza:

conetrol?: ...

- tocheck by a duplicate register or account;

- to check, test or verify by counter or parallel evidence; verify by

comparison;...

- to have over power; ...”

,conetrol?l:

- To exercise authority or dominating influence over; direct; regulate.;

- To hold in restraint; check. ...

- To verifiy. ...

17 Sajat dsszesités Magay Tamas (1004): Angol és amerikai kifejezések szotara 101. oldal, control cimszd,
Akadémia Kiadd, Budapest, valamint Magay Tamas-Orszagh Laszl6 (2010): Angol-magyar kéziszotar 235.
oldal, control cimszo, Akadémia Kiado, Budapest alapjan

18 Magay—-Orszagh (2010): Angol-magyar kéziszétar 236. oldal, Akadémia Kiadd, Budapest.

19 Nagy (2003): Angol-magyar idiémaszotar 130. oldal, control cimsz6, Akadémia Kiado, Budapest.

20 Webster's Third New International Dictionary of the english language unabridged. 496. oldal, control cimszo,
Merriam-Webster Inc. Publishers, Massachusetts.

21 The American Heritage Dictionary, 319. oldal, control cimszd, Houghton Mifflin Company, Boston.
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- Astandard of comparison for checking or verifying the results of
experiments.”

,Control??:

- the power to influence people’s behaviour or the course of events. ...

- adevice by which a machine is regulated

- aperson or thing used as a standard of comparison for checking the
results of a survey or experiment

- a member of an intelligence organisation who personally directs the
activities of a spy.

Az angol nyelvben eléforduld, alapvet szinonimai a control szonak a kdvetkez8k?3:
= administer, boss (informal), call the shots, call the tune, command,

conduct, direct, dominate, govern, handle, have charge of, have
(someone) in one's pocket, hold the purse strings, keep a tight rein on,
keep on a string, lead, manage, manipulate, oversee, pilot, reign over,
rule, steer, superintend, supervise”

- bridle, check, constrain, contain, curb, hold back, limit, master, rein
in, repress, restrain, subdue;

- (used of a machine, an experiment, etc.) counteract, determine,
monitor, regulate, verify;

- authority, charge, command, direction, discipline, government,
guidance, jurisdiction, management, mastery, oversight, rule,
superintendence, supervision, supremacy;

- brake, check, curb, limitation, regulation, restraint”

Fentiekb6l kovetkezik, hogy az angol nyelvben hasznalt ,control” szé
jelentéstartalma inkdabb felligyelet alatt tart, ural, iranyit; mig a magyar nyelvben
hasznalt ,kontroll” sz6 az ellen6rzési, vizsgalédasi tartalmat jelenti.
Disszertdcidmban én az angol jelentéstartalmat kovetem, és kontrollrendszerrél
(control system) irok.

2.2 Bels6 kontroll a menedzsmenttanokban

A szervezeten bellli kontrolltevékenységek megértése a menedzsmenttorténet
fejl6édésének fontosabb lépcsbin keresztil sokkal konnyebbé valik, ezért vazlatosan

22 Concise Oxford English Dictionary, 311. oldal, control cimszo, nyolcadik kiadas, 1990., Oxford University
Press, Oxford.

23 Collins Cobuild English Dictionary for Advanced Learners, negyedik kiadas, 2003., HarperCollins Publishers,
control cimsz6
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attekintem a kiilonb6z6 menedzsmenttanokban beazonosithato
kontrolltevékenységek |étét és tartalmat.

A vezetési szakirodalom tanulmanyozdasa soran az 6nallé kontrollfunkciéval elGszor
Henri Fayol munkajaban taldlkozunk 1916-ban, aki a kovetkez6 vezetési funkcidkat
kiilonboztette meg: tervezés, szervezés, direkt iranyitas, koordinalas és végiil
ellen6rzés. A fayoli értelemben vett ellen6rzés a kiadott utasitasok betartasanak
kozvetlen ellenGrzését jelentette a vezetd &ltal, elsGsorban a termeld, gyartd
kornyezetre fékuszalva (Dobak & Antal, 2013., pp.80-81.). Fayol felfogdsaban a rend
és a fegyelem fenntartdsa a vezetd dolga, az ellen6rzés pedig azért sziikséges, hogy
a vezetd megbizonyosodjon arrél, hogy a vallalaton bellil minden a jovahagyott
tervek, kiadott utasitasok, elfogadott elvek szerint torténik (Fayol, 1984., p.169.). A
fayoli értelemben haszndlt ellenérzés szé tehat sziken értelmezett kodzvetlen,
vezetdi ellendrzés, és még nem utal a vallalati szint( kontrollrendszerre.

Gulick és Urwick 1937-ben publikdlt POSDCORB-modelljében az ,R” betl a
reporting, azaz beszamoltatas szot jelentette, mig a tobbi betli egy-egy tovabbi
vezetbi feladatot jel6lt, mint példaul ,P” — Planing (azaz tervezés), ,S” — Staffing
(azaz személyi ligyek), a ,,B” pedig a Budgeting (azaz koltségtervezés). A reporting és
a budgeting feladatkorben is megjelenik a vezet6i kontroll- (visszamérési)
tevékenysége (Gulick & Urwick, 1937., pp.13-15.), (Dobak & Antal, 2013., p.81.).
Winer 1950-ben a kontrollt a vezet6i iranyitas szinonimajaként hasznalja, és
rendszerelméleti alapokon nyugvé meghatédrozdst ismertet mivében. Alldspontja
szerint a kontroll (irdnyitas) nem mas, mint olyan hirek kildése, amelyek hatdsosan
vdltoztatjdk meg a hirek felfogdinak viselkedését (Kindler & Kiss, 1969., pp.313-
314.).

Az 6nall6 ellenbrzési funkcid Koontz és O’Donnell 1967-es mivében is megjelenik,
igaz, itt mar atfogdan, standardokhoz valé mérésként értelmezhet6 (Dobak & Antal,
2013., p.81.). Mlvikben standardként kezelik a célokat, a vallalati terveket, a
készletek megengedett legmagasabb szintjét, a logisztikai ellatasi lanc kiszolgalasi
reakcioidejét stb., és a mindezektSl vald eltérés mérését és sziikség esetén a
beavatkozas kotelezettségét irjak el6 a vezet6k szamara (Kontz & O'Donnell, 1972.,
pp.579-655.).

Ouchi f6 mUlvében a fentiektdl eltérd aspektusban vizsgalta a szervezeten bellli
kontrollmechanizmusokat?®. Megkozelitésében nem a vezetdi feladat, hanem a
kontroll tipusa hangsulyos. M(ivében megkilldonbdzetett piaci tipusu kontrollt,
birokratikus tipusu kontrollt és az ugynevezett klankontrollt (Ouchi, 1979., pp.833-

24 Quchi miivét tovabbfejlesztette Malmi és Brown, akik a piaci kontrollt tervezésre, kibernetikai kontrollra (éves
budget, teliesitménymérés) és javadalmazasra osztottak fel, mig a blrokratikus kontrollt adminisztrativ kontrollra
cserélték. Lasd: Malmi & Brown (2008): Management control systems as a package - opportunities, challenges
and research directions, in: Management Accounting Research, 2008, 19 (4), pp. 287-300.
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843.). Ouchi piaci tipusunak (outputkontroll) tekintette a véllalatnak a piacon elért
teljesitményét, eredményét, melynek lényege, hogy a szervezet a vevdi, lgyfelei
korében megmérettetik és elfogadotta valik, ha terméke, szolgaltatasa jol arazott,
megfelel6 piaci keresletet elégit ki, j06 minGségl stb., vagyis ez a vezetének a vevai
elvarasokkal valé tudatos vezet6i foglalkozdsa. Ezzel szemben a birokratikus
kontroll (tevékenységkontroll)?®> f§ jellemz&je a folyamatok szabdlyozottsaganak
megléte és ezen szabdlyok betartasanak kontrollaldsa a szervezeten beliil. Ez a
kontrolltipus azt vizsgdlja, hogy a szervezet tagjai, munkavallaléi a
hierarchiakiilonb6z6 szintjein betartottak-e az oda vonatkozd utasitasokat,
szabalyzatokat, el6irasokat, standardokat, melyek ahhoz kellenek, hogy a szervezet
mikodése egységes és allandd legyen. Végil a klankontroll (magatartaskontroll)
lényege, hogy a szervezet tagjainak egyéni cselekedeteit és szervezethez vald
viszonyat mindGsiti. Itt kapott helyet a szervezeti kulturaval valé azonosulas, a
csoportmunka elveinek elfogadasa vagy a szervezet irdnti dolgozoi lojalitas.

Dobdak Miklds és Antal Zsuzsa mdviikben a kontrollt a 4 vezet6i funkcid egyikének
tekintik, és ugy fogalmaznak, hogy a kontroll a szervezeti célok elérését segitd,
visszacsatolo folyamat, melynek alapjat a standardoktdl vald eltérés adja, felelGse
pedig barmely vezetd, aki a stratégiaalkotas, a szervezetalakitas, illetve a személyes
vezetés szereplGje a szervezetben (Dobdk & Antal, 2013., p.442.), (Dobdk, 1996.,
pp.157-158.).

Arnyaltabban ugyan, de mas szerz6k menedzsmentrél sz616 miveiben is megjelenik
a kontrollalé vezetési feladatkor. Példaul Mintzberg 1979-ben publikalta a vezetdi
szerepeket bemutatd mlivét. Ebben kontrolladld, ellen6rzé funkciot nevesitetten
nem taldlunk, dm az informaciogydjté szerepek kozott a monitoringfunkcio, illetve
az adatgylijtés és -értékelés, valamint a vdllalkozoi szerepkorben a kornyezeti
feltételekhez valé igazodas sikeressége megjelenik, melyek a gyakorlatban részben
megfeleltethet6ek a korabban bemutatott kontrolltevékenységnek.

Taylor Uzemvezetés ciml mivében meghatdrozza az lizemi vezetés alapvetd
feladatait, sokat foglalkozik az lizemi szabvanyositassal, valamint a min&ség-
ellen6rzéssel (inspector), de ez utdbbit csak a legyartott termékek minGség-
ellen6rzésére hasznalja (Taylor, 1983., p.93.).

Max Weber a biirokraciardl szél6 alapmivében az ellenérzés sz6t nem céltudatos
feladatként emliti, helyette az uralomrol értekezik részletesen, illetve a bilirokratikus
szervezetek fenntartasdanak és muikodtetésének rendszabalyait ismerteti. Ebben
komoly helyet kap a rend fenntartasa, a szabdalyozas és a szigoru, egységes hivatali

25 Megjegyzeés: Az Ouchi-féle burokratikus vallalati kontroll nem azonos a Kornai Janos altal publikalt
biirokratikus koordinacio fogalmaval, annak ellenére, hogy vannak hasonl6 vonasai mindkettének.
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fegyelem, ahol Weber is utal arra, hogy ezt — annak fenntartasa végett — ellendrizni
is sziikséges (Weber, 1987., p.228.). A weberi ellen6rzés sz6 — a fayolival ellentétben
— tartalmaban mar sokkal kézelebb all a kontrollalasi tevékenységhez, mely utdbbi a
teljes vallalati mikodésre (Webernél a birokratikus szervezetre), a folyamatokra
(Webernél az lgyintézés menetére) altaldnossagban és szabalyozottan (Webernél
univerzdlisan és irasban rogzitetten) kiterjed.

Ugyanakkor szamos szerzé esetében hidnyzik ezen aspektus a miveikbdl. Kotter
példaul tobb mlivet jelentetett meg?® a vezetd feladatairdl, a leaderi szerepkérrél,
illetve a valtozasvezetés tudomanyardl, s bar érinti a tervezés, visszacsatolas és
elemzés targykorét, miiveiben mégsem jelenik meg hangsulyosan 6nallé ellenérzd,
kontrollald vezetdi szerepkdr vagy menedzseri feladat.

A menedzsmenttudomany fejl6désével parhuzamosan a szervezeten beliili kontroll
témaja koré tobbféle megkozelités, illetve diszciplina is felsorakozott az elmult 50-
70 évben. Egyrészrél a vallalati célkijeldlés és tervezés, a magatartasi befolydsolas és
beszamolas, illetve a visszacsatolas harmasdbdl mara kinGtte magat a vezetdi
szamvitel, a menedzsmentkontroll, illetve controlling szakteriilete. Ezzel szemben a
jogi és pénziigyi szamviteli szakterileten bellil a nyilvantartasok, a hataskorok, ezek
szabalyozottsaga, a beszamoldk hattértartalma, a bizonylatok és a tranzakciok,
valamint a szabalykovetés kaptak nagyobb figyelmet, ezekre koncentralva kialakult
a szamviteli ellen6rzés, a konyvvizsgalat és a fliggetlenitett belsé ellenbrzés
intézménye. A termelési, szolgdltatasi teriileten pedig a mindségbiztositasi
torekvések erGsodtek meg, ami az ellen6rzésnek az auditdld, alapfolyamatokat
elemzé, hibakat feltaro és visszacsatold eszkozrendszerét erdsitette meg, valamint a
termékek és szolgdltatdsok minGségét, szabvanyok szerinti elGallitasat
hangsulyozza.

Napjainkban pedig egyre nagyobb hangsulyt kap a felels és etikus vallalati
viselkedés, mely Ujabb kovetelményeket és kontrolldlasi, visszacsatoldsi pontokat
iktat be a szervezetek m(ikodésébe, mikdzben azok fenntartjak, olykor megerdésitik a
mar meglévs, fentebb bemutatott kontrolltevékenységeket is. Ugyancsak
napjainkban terjed a szervezeten bellli szandékos visszaélések feltarasaval és

26 | 4sd részletesen: http://www kotterinternational.com/books/ (2015. 01. 22.), illetve Kotter megjelent
publikacioit, cikkeit (Kotter, 1991.).
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megakaddlyozasaval foglalkozé fraud menedzsment?’ irdnyzat, illetve a szabalyos
m(ikodésre hangsulyt helyezé compliance?® terilet.

A szervezeten belili kontrollalas fontossagat tébb klasszikus md, illetve napjainkban
megjelené altaldanos menedzsmentkonyv, vallalkozéi szakirodalom, illetve
kisvallalati vezet6knek sz6l6 kényv, periodika is hangsulyozza®®. Ezek mind alapot
teremtettek, illetve teremtenek a vallalati belsé kontrollrendszer kialakitasahoz,
m(ikodtetéséhez. Dolgozatomban alapul veszem Dobdk és Antal vezetGi funkcidkat
leiré modelljét, amelynek utolsd, negyedik eleme a kontroll. A menedzsmenttanok
id6ben és foldrajzi térben is eltér6en kozelitik meg a vezetd feladatkoreit, és nem
adnak egy egyértelm( keretet, meghatarozast arra, hogy a szervezeten bellil milyen
madon kell a vezetének megszerveznie, elvégeznie a kontrolltevékenységeket. Ezért
tovabbi vizsgalddas, szikités sziikséges annak megértéséhez, hogy hogyan és miért
m(ikddnek a belsé kontrollrendszerek.

2.3 A kontroll és az ellen6rzés viszonya egymashoz a magyar
gazdasagi szaknyelvben

A vallalati kontrollrendszer megértéséhez sziikséges a kontroll, illetve az ellenérzés,
audit szavak megismerése, hogy ezeket miként haszndljak pénziigyi, szamviteli
aspektusban, egyben el is hatarolva ezeket a miszaki, pedagdgiai stb.
megkozelitésekt6l. A helyes dagazati széhasznalatot azonban drnyalja az a
sokszinlség, melyet a kilonféle szakirodalmak hasznalnak.

Rathe példaul Osszegyljtotte az angol control szd lizleti nyelvezetben haszndlt
konnotacidit, és 57-féle varianst talalt (Rathe, 1960., p.32.), Bragg 140 darab
kontrolldlanddé pontot mutat be a vallalatiranyitasi és szamviteli rendszerre
vonatkozdéan (Bragg, 2011., pp.20-47.), de Dobak Miklés is ismerteti a kontroll
kilonféle jelentéstartalmait a magyar nyelvben (Dobak, 1996., p.157.).

27 A kifejezésnek még nincs magyar megfelel6je, forditasa, talan csalasfelderitd, illetve visszaélés-feltaro
menedzsmentként lehetne forditani. Lasd részletesebben az 1. szamu fiiggelékben.

28 A szdnak még nincs elfogadott magyar megfeleldje, a gazdalkodastan terliletén leginkabb a szabalyszer(iség,
szabalyoknak valo megfelelés, szabalyossagkovetés lehet a magyar forditasa. Lasd részletesebben az 1. szamd
fiiggelékben.

29| 4sd néhany nagy becsben tartott vagy kevésbé ismert mivet felsorolasszerlen: Kaplan & Norton (2002): A
stratégiakdzpontl szervezet. p.357-390., Kaplan & Cooper (2001): Kdltség & Hatas. p.15-27., Rappaport (2002):
Tulajdonosi érték. p.128-151., Neges & Neges (1998): Vezetésmodszertan. p.105-107., Schonberger & Cukier
(2014): Big Data. p.189-204., Haarpst (2011): A kivalésag hat alapelve. p.175-178., Straat & Sabin (1992): Amit a
f6nokad sem mond el. p.230-248., Rowntree (2006): Menedzserek ellendrzé listakonyve. p.55-295., Eiben
(2010): Jelszd: Hatékonysag. p.196-203., Heged(s (2009): Amit érdemes megtanulni a multiktdl, és amit nem.
p.105-118., Szilagyi (2008): Haborl ez is. p.194-200., Vecsenyi (2009): Kisvallalkozasok inditasa és
mikodtetése p.337-338., Rodz (2001): Vezetésmodszertan. p.130-131.
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Ahogy azt korabban bemutattam, a control angol szt gyakran és hibdsan forditjuk
ellen6rzésnek, mivel ez utdbbinak az angol megfelel6i a supervise és a check igék
lennének. A control angol szot célszer(ibb befolyasolasnak, célratartasnak, uralom
alatt tartasként forditani, ilyen modon az internal control system magyar
megfelel6je a szervezeti belsé kontrollrendszer, nem pedig a bels6 ellenérzési
rendszer, sem pedig a fliggetlenitett belsé ellen6rzés.

Ugyanakkor a magyar szakirodalom a kontroll sz6 mellett igen gyakran hasznalja az
ellen6rzés szot is, szinonimaként. Ez eredhet helytelen forditasbdl, de eredhet
tudatos dontésbdl is, amikor a szerzé csak az ellenérzésrél (check, audit, supervise)
és nem az atfogd kontrolltevékenységekrél ir. igy a hazai fiiggetlen belsd
ellen6rzési, hatdsagi ellenbrzési szakirodalom az ellenGrzés szét helyesen, ellendri
tevékenységként hasznalja. Azonban a belsd kontrollrendszerrel,
kontrolltevékenységekkel kapcsolatos hazai szakirodalomban az ellenérzés és a
kontroll olykor helyteleniil szinonimként kezelt kifejezések. Mivel pedig
disszertaciom a vallalati kontrollrendszerek miikodésérdl szél, a control-t helytelen
lenne ellenérzésként forditani, vagy szinonimaként haszndlni a kontroll és az
ellenérzés szavakat.

Ertekezésemben a tovabbiakban kontroll alatt a gazdasagi szakteriileten hasznalt
kontrollt értem, és azt alkalmazom. Jelen fejezetben a kontroll mellett az ellen6rzés
még helyet kap, magyardzatokkal aldtamasztva elhatarolom jelentésiiket egymastol.
igy a kovetkezd részben mar tisztan a belsé kontrollrendszerekrél irok, mig jelen
fejezetben a kontrollhoz és a kontrollrendszerhez képest elkiilonitve, fogalmilag
elhatarolva irok az ellenérzésrél is.

A kett6 kozotti kilonbségtételt igyekszem ebben az alfejezetben vilagossa tenni, a
tartalmi-jelentésbeli kiilonbséget érzékeltetni. Kovacs Arpad jol illusztrdlva mutatja
be az ellendrzés és a kontroll kozotti tartalmi kilonbséget (Kovacs, 2007., p.101.), s
én elfogadom és kovetem ezt a logikai gondolatmenetet. Véleménye szerint az
ellen6rzés vallalaton belili figgetlen értékelés meghatdrozott kritériumok alapjan
(kulcsszavai: elért eredmény, tény), mig a kontroll feladatot és felelGsséget jelent a
tevékenységek szabalyszerl, megfelel6 min&ségli, gazdasdgos és hatékony
teljesitésében (kulcsszavai: jov6beni eredmény, felelGsség a sajat tevékenységért).
Azt Kovacs is jelzi, hogy a hazai gyakorlatban a kontrollt és az ellen6rzést gyakran és
helytelenil szinonimaként kezelik. E gondolatmenetet kdvetve a magyar gazdasagi
szaknyelvben a kovetkez6 elhatarolast érdemes megtenni:

- Az ellen6rzés a szliken értelmezett, konkrét standardok megvaldsuldasanak
elemzését, az arrdl vald megbizonyosodast jelenti. Az ellen6rzés tehat
id&szakos, konkrét koévetelményre iranyul, s a bels6 munkavallalokon
tulmenden kils6 személy és szervezet (pl. kdnyvvizsgdld, hatdsagi revizor)
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is gyakorolhatja. Ellen&rzési tevékenységnek tekinthetiink egy-egy konkrét
vizsgalatot — lefolytatéjatol, kiilsé vagy belsé elrendel§jétdl figgetlendil.

- A kontroll b6vebb megkozelitésd, (cél)iranyban, illetve uralom alatt tartast
jelent. Allandd és szisztematikus rendszer kiépitését és fenntartasat,
fejlesztését feltételezi, amely révén képes lehet valaki a szervezet(i
egység) feletti uralmat, vezetést a célokkal 6sszhangban gyakorolni. Ebbdl
kovetkez6en a kontrollt belllr6l, munkatarsak és vezet6k révén
gyakoroljak3°.

Az ellen6rzési szakirodalomban a gazdasagi, lizleti szféraban hasznalt kontrollt — a
fentiekbdl kifolyolag helytelenil — gyakran pénzigyi ellen6rzésnek vagy
szakellen6rzésnek is nevezik. A pénzigyi szakellenérzés angol megfelel§je a
financial audit (nem pedig a financial control), mely valéjdban megbizhatdsagi
ellenérzést jelent, és a szervezet szamviteli éves beszamoldjara koncentral, az azt
aldtamaszto gazddlkodasi rendszer megbizhatdsagat vizsgalja (NAV KEKI, 2011.,
p.153.). A financial audit tehat valdjaban a valasztott konyvvizsgald tevékenységét
fedi le a nemzetkdzi konyvvizsgaldi normak alapjan (Lukdacs, 2005., p.11.). Ezért a
pénziigyi ellenBrzés, pénzigyi audit szavak mellett hazankban a gazdasagi
ellen6rzés szbosszetétel is hasznalatos még, amely igyekszik magaba integralni és
lefedni mindenféle belsé ellenérzési és kontrolltevékenységet is, és elhatarolni a
pénzigyi, gazdasagi ellen6rzés teriletét mas szakteriletekt6l, mint példaul a
pedagégiai ellen6rzést6l vagy a mdszaki ellen6rzést6l. A pénzigyi ellen6rzés
kifejezés tovabbi funkcioit, jelentéstartalmait részletesen lasd Vigvari Andras
m(ivében (Vigvari, 2005., pp.6-15.).

Disszertacidm jelen részében a kontroll — illetve fentiek miatt sziikségképpen az
ellen6rzés — definicioit mutatom be annak érdekében, hogy fogalmilag
megalapozzam a kovetkez6 fejezetben bemutatasra keriilé belsé kontrollrendszert.
Mindazonadltal tobb hazai szerzd rogziti mlivében, hogy a pénziigyi, gazdasagi
ellenérzésnek nincs (nem lehet) szabatos, egyetlen kdzreadhaté és hasznalhato,
koézosen jénak vallott definiciéja (Kovacs, 2007., p.27.), (Nyikos, 2001., p.95.),
(Lukacs, 2005., p.13.). Alabbiakban a vallalati kontroll legfontosabb definicidit,
meghatarozasait mutatom be.

30 Az itt bemutatott logikabol ered6en a kiilsé kontrollgyakorlas nehezen értelmezhetd, de nem lehetetlen ebben
az aspektusban sem. A szervezet felett a kontrollt — azaz az uralmat, hatalmat — gyakorolhatja pl. az anyavallalat
operativ tulajdonosi iranyitasi eszkzokkel, vagy egy hatdsag is jogszabalyi rendelkezésekkel és kinevezett
intendansok (pl. cs6dbiztos, felligyeleti biztos) kijeldlésével, vagy akar maga az allam kozvetlen koltségvetési
finanszirozas nyUjtasaval.
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Simons definicidja szerint a kontroll a célok elérése érdekében mikodtetett vallalati
informdaciés folyamat, pontos meghatarozdsa pedig a koévetkez6 (Simons, 2000.,
p.765.):

,Control the process of using information to ensure that inputs,

processes, and outputs are aligned to achieve organisational goals.”

Sawyer idéz egy 1960-bdl szarmazé auditdokumentumot, mely a vallalati kontrollt a
kdvetkez6képpen hatarozza meg (Sawyer et al., 2003., p.63.):
,Control is the employment of all the means devised in an enterprise to
promote, direct, restrain, govern, and check upon its various activities
for purpose of seeing that enterprise objectives are met. These means of
control include, but are not limited to, form of organisation, policies,
systems, procedures, instructions, standards, commitees, charts of
account, forecasts, budgets, schedules, reports, records, checklists,
methods, devices, and internal auditing.”

Ackoff meghatdrozasaban a kontroll a teljesitményeket lekovets és értékeld
rendszer. Meghatdrozasa a kovetkezd (Ackoff, 1970., p.112.):
,Control is the evaluation of decisions, including decisions to do nothing,
once they have been implemented. The process of control involves four
steps:
1. Predicting the outcomes of decisions in the form of performance
measures.
2. Collecting information on actual performance.
3. Comparing actual with predicted performance.
4. When a decision is shown to have been deficient, correcting the
procedure that produced it and correcting its consequences
where possible.”

Naidu és tarsa tobb definiciot is idéz a kontroll kiilonféle jelentésére, ezek kozil
Brech meghatdrozasdban a teljesitmény és kontroll Osszekapcsolasa
figyelemreméltd (Naidu & Rao, 2008., p.107.):

,Control is checking current performance against predetermined

standards contained in the plans, with a view to ensure adequate

progress and satisfactory performance.”

A bels6é kontroll (illetve a pénziigyi ellen6rzés) hazai szakirodalma dontéen a

nemzetkozi publikdcidkra tdmaszkodik, az ott kozolt meghatarozdsokat adaptalja,
honositja. Széhasznalatdban az ellen6rzés sz6 dominal, a kontroll szét kevésbé
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olvashatjuk a hazai publikdcidokban. Voros Laszlé példaul a kovetkez6 definicidt
haszndlja mlvében a pénzligyi szakellenérzésre vonatkozdan (Voros, 2008., p.26.):
... az ellenérzés valamilyen cél, vagy feladat leghatékonyabb
megvaldsitdsa céljabdl végzett olyan tevékenység, amely a
kévetelményekhez viszonyitott, intézkedésre alkalmas megdllapitdsok,
dllasfoglaldsok és javaslatok kialakitdsdval szolgdlja a vezetést, az
irdnyitdst.”
Voros Laszlé definicidja szinte megegyezik Kamaras Jené kdnyvében korabban
megadottakkal (Kamaras, 1993, p.13.).

Kovacs Arpad mivében a pénziigyi ellendrzés jogi tartalmat a kovetkezSk szerint
hatdrozza meg (Kovacs, 2007., p.27.):

,Az ellenérzés (jogi) tartalma: informdciok szerzése, elemzése, értékelése

és tovabbitdsa intézkedések, korrekcios déntések céljabol.”

Kresalek és tarsa a pénzigyi ellenérzésre a kdvetkezd fogalommeghatarozast adja
(Kresalek & Merétey-Vida, 2008., p.13.), s ezt idézi késGbb Sebes is (Sebes, 2012.,
p.8.):

,Ellenérzés alatt dltalaban valamely cél vagy feladat lehetd

leghatékonyabb megvaldsitdsa érdekében végzett ténymegdllapito,

kévetelményekhez viszonyito, értékeld és javaslattevd tevékenységet

értiink.”

Lukacs Janos az ellen6rzést céltudatos tevékenységként hatarozza meg a
kovetkez6k szerint (Lukacs, 2009., p.6.):
,Olyan céltudatos tényfeltdrd, ésszehasonlito, elemzé és értékeld
tevékenység, amely bizonyos érdekcsoportok védelmében, és az
ellenérzéttek jogainak csorbitdsa nélkiil targyszeriien
- hozzdjdrul a hibdk keletkezésének megel6zéséhez (prevencio),
- megfigyel ...(ténymegadllapitds),
- feltdr... (6sszehasonlitds),
- kideriti az eltérések okait... (elemzés, oknyomozas),
- véleményt mond ...(értékelés),
- javaslatokat tesz ...(d6ntéselGkészités).”

A definicidk sokszinl bemutatasaval az volt a célom, hogy érzékeltessem, a vallalati
kontroll meghatarozasa a szakirodalomban nem egységes, az szerz6k szerint eltérd.
Bordané miivében kifejezetten felhivia a figyelmet arra, hogy a hazai pénzigyi,
konyvvizsgalati és ellen6rzési szakirodalom — olykor félreérthetéen — keveri a
megfelel§ fogalmakat (Bordané, 2011., pp.72-75.). Ezért dnmagdban a kontroll,
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illetve ellen6rzés szavakra a bels6 kontrollrendszert felépiteni még nem lehet,
tovabbi magyardzatra, alapozd megkozelitésre van sziikség alapos megértéséhez. A
pénzigyi szakellen6rzés a vallalati kontrolltevékenységnek ugyan jé alapot ad, de
még nem kielégit6 egyetlen eleme annak. Szét kell valasztani a kiilsé (hatdsagi,
kozhatalmi) és a bels6 (szervezeten beliili) kontrollalast egymastdl, tovabba a belsd
kontrollrendszert is tovdbb kell agaztatni aszerint, hogy a konyvvizsgdlat, a
fluggetlenitett bels6 ellendrzés, a vezetbi ellendrzés, a tulajdonosi szerv ellenérzése
vagy éppen a menedzsmentkontroll felél kozelitjik meg azt.

Egyrészrél az egyes torténelmi fejlédési palyakat kell jobban megismerni, mivel azok
a mai modern belsé kontrollt megalapozé ideoldgidk, eszmék, torekvések szinterei
voltak, masrészrél a belsé kontrollrendszereket, kontrollmechanizmusokat elméleti
sikon, jelleglik és orientaciojuk szerint jobban kell még elemezni. Erre keril sor a
kovetkezd két alfejezetben.

Egyuttal visszautalok arra, a bevezet6ben mar rogzitett meghatarozasomra, hogy
disszertaciomban nem foglalkozom a szervezeteket kiviilrél, kilsé hatdsagként vagy
szervezetként vizsgald eljarasokkal, igy nem foglalkozom az adé-, vam-,
fogyasztovédelmi, pénziigysri, élelmiszer-biztonsagi hatdsagi ellenérzésekkel. De
ugyancsak nem foglalkozom az Allami Szamvevészék (ASZ), a Kormanyzati
Ellen8rzési Hivatal (KEHI), a Magyar Allamkincstar (MAK) vagy éppen az Eurdpai
Csaldsellenes Hivatal (OLAF) vizsgalataival, amelyek a koltségvetési szféran
tulmenden, a vallalati szféraban ugyancsak el6fordulhatnak.

2.4 Arendszer fogalma, alapvet6 bemutatasa

Az alapvetd rendszerdefiniciok szerint a rendszer nem mas, mint egymadssal
kdlcsdonhatasban 1évé elemek 0Osszessége, azok meghatarozott totalitasként
megjelen6 sokasaga, egésze (Ackoff, 1971., p.662.), (Bertalanffy, 1969., pp.27-28.),
(Bodnar & Pardczai, 1995., p.20.).

A rendszer elemeit valamely jellemzdjik szerint ragadhatjuk meg, mely jellemzé
segit neklink abban, hogy elddntsiik, valami a rendszer részének tekinthet6-e, vagy
sem. llyen mdédon az elemek rdjuk jellemz8 kilénféle tulajdonsagokkal, ennek
eredményeképpen entitasokkal birnak. A rendszer elemei kdz6tt pedig kapcsolat,
valamiféle egylttmikodés van, ilyen modon az elemek kdlcsonhatasban vannak
egymassal. A rendszerek belsé miikodésének altalanos célja a koérnyezethez vald
alkalmazkodas, idomulas. Ennek érdekében a rendszeren belil részrendszerek,
specifikalodo alrendszerek jonnek létre, melyeket a vizsgalddasi fokusz szlkitésével
kisebb 6nall6 rendszernek is tekinthetiink a nagy rendszeren belGl. A
rendszerelmélet targykorérdl, a fogalmakrdl, valamint a rendszert leird jellemzékrdl
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bévebben ir mlivében (Boulding, 1956.), (Ackoff, 1971.), (Bodnar & Pardczai, 1995.),
(Kindler & Kiss, 1969.), (Horvath, 1973.).

Az altalanos rendszerelméleti megkozelitést a fizika, a bioldgia, a matematika, a
szocioldgia és a kozgazdasagtan tudomanya is alkalmazza, sajat tudomanyteriileti
korrekciéval kiegészitve. A szervezetek emberek altal konstrudlt absztrakt
csoportosulasként, azaz Osszetett és mesterséges rendszerként miikodnek, és
jellemezhet6k a rendszerelmélet legfontosabb leird tényezGivel (Kindler & Kiss,
1969., pp.175-179.), (Bodnar & Pardczai, 1995., p.29.). A szervezeteken belil a
munkat végz6 munkavéllalok tekinthet6k egyes elemeknek; a koztiik |évd
kolcsonhatas révén a gazdalkoddé szervezet outputként terméket allit el6,
szolgaltatast nyujt, vagy éppen kereskedelmi tevékenységet lat el vevdi
megelégedettsége érdekében. Inputjai a felhaszndlt er6forrdsok. A szervezetek
tehat maguk is rendszerként miikodnek, igazodnak kornyezetiikhoz és kiilonféle
elvarasokhoz. A szervezetek kozll disszertaciomban az Uzleti szervezetekkel
foglalkozom részletesen, melyek legalapvet6bb célja jellemzéen a hosszu tavu
novekedés, illetve fennmaradds, és kiszamithatd nyereség, profit biztositdsa a
tulajdonosuknak (Chikan, 2008., pp.24-26.). Az lizleti szervezetek nyilt rendszerek, a
kornyezetbdl érkezé impulzusok, hatasok kozvetlenil éreztetik befolyasukat a
szervezetben, és hatassal vannak a rendszer elemeinek viselkedésére. Az elemek
kozotti kapcsolat dinamikus, azaz folyamatos rahatdsban vannak az elemek
egymasra.

A Dbels6 kontrollrendszerekre vonatkozéan a kovetkezd rendszerdefiniciot
hasznalom a tovabbiakban az értekezésemben:

,Rendszer barmely szervezet, munkafolyamat vagy ezek valamely része,

ahol a forrdsokat (inputok) olyan modon szervezik meg (dolgozzdk fel),

hogy elére meghatdrozott szandékoknak (céloknak) megfelelé

eredményeket (outcome) érjenek el.” (NAV KEKI, 2011., p.298.).
A vdllalati bels6 kontrollrendszer maga is nyilt, dinamikus rendszerként
értelmezhetd a véllalkozason bellil. Hatassal van mikodésére a szamviteli rendszer,
a jogi igazgatds rendszere, a minGségiranyitasi rendszer stb., és ezekkel allandé,
folyamatos kapcsolatban van. E kapcsolatok jellegét vizsgalva beszélhetiink erésen
befolydsold, szabalyozo, informacidatalakitd, utasitd (vezérl6) kolcsonhatasokrol
egyfelSl és gyengének vagy semlegesnek tekinthet§ kdlcsonhatdsokrodl, ugymint
tajékoztatast nyujto, informaciot kozI6, adatatvivé kapcsolatokrol masfeldl.
A bels6é kontrollrendszer az altaldnos rendszerelmélet segitségével jol leirhatd,
jellemezhetd (Ackoff, 1971., pp.662-667.). A belsé kontrollrendszer a vallalaton
belil mi(kdédé alrendszerek egyikének tekinthet6, de Onmagdban s
rendszertulajdonsagokkal bir, ha elemeinek az egyes kontrolltevékenységeket
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tekintjik, maga a belsé kontrollrendszer pedig alkalmazkodik az 6t kérbevevd mas
elemekhez. Ezeket tekinthetjik a kontrolltevékenységek kdrnyezetének, ahonnan
igények, elvardsok, kovetelmények érkeznek a kontrollrendszer mikoédésére
vonatkozdéan. A kontrollrendszer igyekszik megfelelni a vallalat vezet6i, a
tulajdonosok, hatdsagok, érdekeltek elvarasainak, célja pedig szamukra
eredményeket kozvetitetni, megoldasokat nyujtani, informacidval ellatni 6ket a
vallalat m(ikodésérél. A kontrollrendszer maga is er6forrasokat hasznadl fel, ilyenek
az azt mikodtet6 munkavallalék, alkalmazott kilsé szakért6k, kilonféle
szamitdstechnikai eszk6zok és programok, inputként kapott, illetve felhasznalt
informdciodk stb.

A vdllalati bels6 kontrollrendszer maga is tovabbi részrendszerekre bomlik, példaul a
kontrolltevékenységek egy részét manudlis, mds részét automatikus kontrolloknak
azonositjuk. A manualis kontrollokat vezetdi szintek szerint tovabb bonthatjuk felsé
vezetGi, kozépvezetdi és kozvetlen iranyitdi, illetve munkatarsi szinten alkalmazott
kontrollokra. A kontrolltevékenységek (mint a rendszer elemei) tehat hierarchikusan
egymasra épllnek, a szintek kozott sztochasztikus kapcsolat van, és részben
emberek dltal iranyitottak, részben pedig automatikus eszkdzok altal vezéreltek.

2.5 A modern kori véllalati belsé kontroll altaldnos bemutatdsa

A nemzetkozi és a hazai szakirodalom is igyekszik a vallalati bels6 kontrollrendszert
alaposan, jol meghatarozni, ezért e targykérben gazdag definicids kinalattal
taldlkozunk. A definicidk egyrészt torténelmileg is fejl6dtek, masrészt elemeikben is
gazdagodtak, finomodtak. E publikaciok vezetGknek, konyvvizsgaldknak, belsé
ellen6roknek vagy éppen szakteriileti auditoroknak szdlnak, és ilyen szemiivegen
keresztil kozelitik meg a bels6 kontrollrendszer témakorét, illetve a belsé
kontrollmechanizmusok  mdlkodését. Ebben az alfejezetben a  COSO-
keretrendszerhez hasonld, illetve attdél eltér6 definiciokat, és a belsé
kontrollrendszer jellemz6it mutatom be az egyes szakirodalmak alapjan.

2.5.1 Nemzetkdzi meghatarozasok, standardalapu megkozelitések

A bels6é kontrollt a nemzetkdzi szakirodalom egységesen a COSO-modellben
szerepl6, disszertaciom Ill. fejezetében részletesen bemutatdsra kerilé
keretrendszerben ragadja meg, definiciéjat onnan veszi at, mely a kovetkezd
(COSO, 2013a., p.Ch 1.):

,Internal control is a process, effected by an entity’s board of directors,

management, and other personnel, designed to provide reasonable

assurance regarding the achievement of objectives relating to

operations, reporting, and compliance.”
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A bels6 kontroll korabbi definicidit jellemz6en a 2013-as mddositasokat
megelGz6sen sziiletett hazai publikacidkban taldljuk meg. Ezek kozil igen elterjedt
és sokak 3ltal atvett meghatdrozas az alabbi (Kresalek & Merétey-Vida, 2008.,
p.43.):
,A belsé kontroll egy folyamat, amelyet a tdrsasdg igazgatdsdga,
menedzsmentje és az alkalmazottai befolydsolnak®?, és amelyet azért
hoznak létre, hogy az aldbbi célok elérését illetéen ésszer(i
bizonyossdgot3? nydjtson:
— a mlkodés hatékony és eredményes,
— a pénziigyi beszamoldsi rendszer megbizhato,
— avonatkozo szabdlyozdsnak (jogszabdlyok és hatdsdgi elirdsok,
de ide értenddk a belsé szabdlyzatok is) a tdrsasdg eleget tesz.”

A belsé kontrollt az INTOSAlI 9100. szamu iranyelvében a kovetkezGképpen
hatarozza meg az alapfogalmak kapcsdn (INTOSAI Professional Standards
Committee, 2004., p.65.):
,Internal control — Belsé kontroll
A belsé kontroll egy 6sszetett folyamat, amelyet egy szervezet vezetése
és dolgozoi valdsitanak meg, és amelyet a kockdzatok meghatdrozdsdra
és ésszerli biztositék biztositdsdra alakitanak ki ahhoz, hogy a szervezet
a kiildetésének teljesitése sordn megvaldsitsa a kévetkezd f6 célokat:
- atevékenységeket (mliveleteket) szabdlyszertien, etikusan,
gazdasdgosan, hatékonyan és eredményesen hajtsa végre;
- teljesitse az elszamoldsi kételezettségeket;
- megfeleljen a vonatkozo térvényeknek és szabdlyozdsoknak;
- megvédje a szervezet forrdsait a veszteségektél, a nem
rendeltetésszerli haszndlattdl és karoktdl.”
Az IllIA-normdak nagyban épitenek a fentebb bemutatott definicidkra, és a
szervezeten bellli  kontrollt a  kovetkezGképpen hatdrozzdk meg a
fogalomjegyzékben (l1A, 20133, p.19.)33:

31 Az effect angol ige eredményez, eszkdzol, végrehait, befolyasol, hatast gyakorol szavakkal is fordithatd, ilyen
maédon a befolyas szdval tortént magyar forditas jelentés rahatasként, alapveté meghatarozasként is
értelmezhetd, és nyomatékos, dominans szerepet feltételez a tevékenység végzése soran.

32 Az assurance angol ige bizonyossagot, szavatolast jelent, de a szénak létezik garantalas és biztositékadas
jelentése is, ily médon a belsé kontroll eredménye erdsebb is lehet, mint a bizonyossag nyuijtasa a belsé
kontrollrendszerrdl.

33 Disszertaciomban a BEMSZ altal kozzétett hivatalos magyar forditast adom meg, a nemzetkézi standard angol
eredeti szovege itt érhetd el: https:/na.theiia.org/standards-

quidance/Public%20Documents/IPPF %202013%20English.pdf (2015. 01. 16.)
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» Kontroll: Minden olyan intézkedés a vezetés, a vezetd testiilet és egyéb
felek részérél, amely arra irdnyul, hogy kezelje a kockdzatot és névelje a
célok, célkitiizések megvaldsuldsanak a valdsziniiségét. A vezetés
megtervezi, megszervezi és irdnyitja azoknak a sziikséges
intézkedéseknek a végrehajtdsat, amelyek biztosithatjdk a célok és
célkitlizések elérését.”

Az ISACA altal kidolgozott informatikai iranyitasi szabvany, a COBIT 4.13% a véllalati
bels6é kontrollrendszert az aldbbiak szerint hatarozza meg (IT Governance Institute,
2007., p.219.):
“Bels6 irdnyitasi és ellenGrzési rendszer /Internal control/ — Az izleti
célkitlizések elérésével és a nem kivdanatos események megelbzésével,
illetve felismerésével és korrigdldsdval kapcsolatos bizonyossdg
nyujtdsdra tervezett irdnyelvek, tervek, eljdrdsok és szervezeti strukturdk
Osszessége.”

A kontroll kifejezést az (izleti kockazatkezelés szakirodalma is alkalmazza, mivel az
Uzleti folyamatok soran feltart kockazatok kezelése, menedzselése, illetve a
kockazatok kézbentartdsa a vezetés feladata. Ezzel Osszefliggésben az 1SO 31000
szabvany a kontrollt a kdvetkez6képpen hatarozza meg (MSZT, 2015., p.14.):
,2.26. Kockazat-kézbentartds(control): A kockdzat (2.1) modositdsdra
irdnyuld intézkedés.
1. megjegyzés: Kockdzat-kézbentartdsnak tekintheté minden olyan
folyamat, vezérlGelv, eszkéz, gyakorlat vagy egyéb tevékenység,
amely mddositja a kockdzatot.
2. megjegyzés: A kockdzat-kézbentartds azonban nem mindig éri el a
kivant vagy feltételezett mértékii mddosito hatdst.”

A nemzetkoézi kdnyvvizsgélati standardok® koézil a belsé kontrollrendszert a 315.
témaszamu ISA standard irja le részletesen (IFAC, 2009.). Ez a kovetkez6 fogalmi
meghatarozast adja a bels6 kontrollra vonatkozdan (IFAC, 2009., pp.5-6.):

,Belsd kontroll — az irdnyitdssal megbizottak, a vezetés és egyéb

munkatdrsak dltal abbdl a célbdl kialakitott, bevezetett és fenntartott

folyamat, hogy megfeleld bizonyossdgot nyujtson a gazddlkodd egység

elé kitiizott célok elérésérdl a pénziigyi beszamolds megbizhatdsdga, a

34 A COBIT 5.0 szabvany szévege magyar nyelven még nem elérhetd értekezésem készitésének idépontjaban,
ezeért a korabbi 4.1-es magyar nyelvi valtozatot idézem.
httn://www.isaca.org/Pages/Glossary.aspx?tid=1506&char=I — Internal Control sz6 (2016. 03. 20.)

35 | 4sd bévebben: http://www.ifac.org/auditing-assurance/clarity-center/clarified-standards (2015. 01. 20.).
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mUikédés hatékonysdga és eredményessége, valamint a vonatkozd
jogszabdlyoknak és szabdlyozdsoknak valé megfelelés tekintetében. A
,kontrollok” kifejezés a belsé kontroll egy vagy tobb komponensének
bdrmely aspektusdra vonatkozik.”

A standard 4. (c)-(e) bekezdése és az 5. pontja alapjan a kontrollrendszer akkor
megbizhatd és elfogadhatd a konyvvizsgdld szdmara, ha az (megitélése szerint) a
szandékos csalashdl és a vétlen hibakbol szarmazé lényeges hibas allitasok
kiszlirésére alkalmas, és ilyen mdédon a konyvvizsgdld tamaszkodhat rajuk (IFAC,
2009., pp.4-5.). E standard 12. pontjahoz kapcsoldddan — a gazdalkodo egység belsé
kontrolljara vonatkozdan —az A44—A59. pontjai és az 1., illetve 2. szamu fuggelékek
tartalmaznak magyardzé részeket. E szerint a bels6é kontrollrendszer célja
megegyezik a COSO-modell szerinti felfogdssal, tartalma taldlkozik a COSO-
keretrendszer és az IIA normaival is. A standard a belsé kontrollrendszer céljat igy
fogalmazza meg:
,A belsé kontrollt ugy alakitjak ki, vezetik be és tartjdk fenn, hogy az
kezelje azokat az azonositott lizleti kockdzatokat, amelyek veszélyeztetik
a gazddlkodd egység aldbbiakat érinté bdrmely céljdnak az elérését:
— agazddlkodo egység pénzligyi beszadmoldsdnak megbizhatdsdga
— a mikdédés hatékonysdga és eredményessége, valamint
— avonatkozo jogszabdlyoknak és szabdlyozdsoknak valo
megfelelés.
A belsé kontroll kialakitdsdnak, bevezetésének és fenntartdsdnak maddja
a gazddlkodo egység mérete és Gsszetettsége szerint valtozik.”

A belsé kontrollrendszer elemeire (komponenseire) a standard A51-es pontja a
kovetkez6k szerint hivatkozik (IFAC, 2009., p.31.):
a) a kontrollkérnyezet
b) a gazddlkodo egység kockdzatbecslési folyamata
c) a pénziigyi beszamolds szempontjabdl relevdns informdcios
rendszer, beleértve a kapcsolddo lizleti folyamatokat, valamint a
kommunikdciot
d) a kontrolltevékenységek, tovabbad
e) a kontrollok figyelemmel kisérése. ...”
Lathaté tehat, hogy a 315-0s standard atveszi és alkalmazza COSO-keretrendszer
tartalmi elemeit.

A 315-0s standard a fentieken tulmenden megallapitja még, hogy a bels6
kontrollnak jelent6s hatasa van a pénzigyi beszamoldk tartalmara, mivel az
alapadatok betaplalasa, azok konverzidi, f6konyvbe torténd tovabbitasa és a
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naplotételek kilonféle konyvelése mind azt eredményezheti, hogy a beszamold
torz, hibas végeredményeket kdzolhet. Ezért a standard ravilagit arra, hogy ezen
adattranszformacios folyamatokat a kényvvizsgaldnak részletesen kell ellendriznie,
tesztelnie, vizsgalnia. A belsé kontrollrendszer ugyanis akkor miikodik jol, ha
biztositja, hogy a gazdasagi események rogzitése soran a hitelesség (valdban
megtortént-e?), a teljesség (mindent rogzitettek-e?), a pontossag (szamszakilag igy
helyes-e?), az elhatarolas (jo id6szakra rogzitették-e?), a besorolds (j6 f6konyvi
szamlan rogzitették-e?) kritériumai teljesiilnek. Ugyancsak kiemeli a standard, hogy
a belsé kontrollrendszernek az eszk6zokre és forrasokra, a mérlegen kiviili tételekre
és a jogok, illetve kotelezettségek szamszer(lsitésére vonatkozd értékelését is
vizsgalnia kell, hogy azok megbizhatd, hibamentes adatokat biztositsanak a
beszamoldban (A110-A112. pontok).

A standard felhivja a figyelmet tovabba arra, hogy a specidlis tulajdonosi kordkre (pl.
allami  szektorbeli gazdalkoddk) jellemz6 egyedi szempontok a belsé
kontrollrendszer mukodését befolyasolhatjdk (A113.), de ugyanilyen nyomast
gyakorolhat a kontrollrendszerre maga a vezetés, amikor az adatok torzitdsdban,
szelektiv bemutatdsdban érdekelt egy Uzlet |étrejotte, egy teljesitmény elismerése
vagy valamilyen latszat fenntartdsa érdekében (A36.).

A kontrollrendszerek vizsgalatat is magaban foglalé 315. szdmu ISA standard
onmagaban a kontrollrendszer kovetelményeit, objektiv jellemzGit mutatja be. A
standard hivatkozik mas targyu, témadju standardokra is, melyek a bels§
kontrollrendszerrel érint6legesen kapcsolatban vannak, tovabbi uUtmutatasokat
adnak, am szorosan nem tartalmaznak a belsé kontrollrendszerre (de a
kontrollkdrnyezetre igen) elGird jellegli informaciot. Ezért ezeket a standardokat
csak a felsorolas szintjén adom meg értekezésemben, nem mutatom be Gket
részletesen. E standardok a kévetkez6k:
— ISA 240. norma: A konyvvizsgald csalassal 6sszefliggs felelGssége a pénzigyi
kimutatasok kényvvizsgalatanal
— ISA 265. norma: A bels6é kontroll hianyossagainak kommunikaldsa az
irdanyitassal megbizott személyek és a vezetés felé
— ISA 330. norma: A konyvvizsgald valaszai a becsiilt kockazatokra
— ISA 610. norma: A bels6 auditorok munkajanak felhasznaldsa

Meigs és tarsai mlvikben a belsé kontrollt a kovetkez6k szerint definialjak (Meigs
etal., 1985, p.172.):

... internal control is to promote the efficient operation of an

organisation. The system of internal control consists of all measures

employed by an organisation to

(1) safequard assets from waste, fraud, inefficient use;

(2) promote accuracy and reliability in the accounting records;
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(3) encourage and measure compliance with company policies;

(4) evaluate the efficiency of operations.”
Meigs az AICPA 546-os szamu standardjabdl levezetve megkilonbozteti az
adminisztracidés belsé kontrollokat és a konywviteli belsé kontrollokat. Utdbbiba
tartozik minden szamviteli elszdmoldssal, adatrogzitéssel, bizonylatolassal
kapcsolatos kontrollalasi feladat, mig az adminisztracios kontrollok kézé soroljak a
szervezet milkodésével kapcsolatos egyéb kontrollokat, mint példaul a
menedzsment dontéshozatali rendjének, a munkatarsak tevékenységének vagy a
bels6 szabalyzatok betartasanak ellenérzését (Meigs et al., 1985., pp.175-176.).

A belsé kontrollrendszerek kontinentalis, eurdpai definicidinak fejl6dését l|asd
b6vebben kifejtve Loffler és tarsai mlvében (Loffler et al., 2011., pp.13-18.).

2.5.2 Hazai meghatarozasok, szerzdi jellemzések

Hazankban a kordbban bemutatott forditasi nehézségek miatt (is), illetve az
ellenérzésre fékuszald és arra lesz(kiilé szakirodalmak a kontrollrendszerek mellett
el6szeretettel hasznaljak az ellenGrzési szisztéma vagy ellen6rzési rendszer
kifejezést.
Ro6z Jozsef és Sztand Imre konyvében belsé ellen6rzési és szabalyozasi
rendszerként hatarozza meg a belsé kontroll rendszerét (Roéz & Sztand, 2000.,
p.165.):

LA vezetés dltal kidolgozott teljes ellenbrzési rendszer (pénziigyi és mds

rendszerek is), amely azt a célt szolgdlja, hogy a vdllalkozds hatékonyan

és szabdlyosan tudja lizleti tevékenységét folytatni, betartva a belsé

irdnyelveket, megvédve eszkézeit és biztositva — amennyire csak

lehetséges — a nyilvdntartdsok teljességét és pontossdagat.”

Voros Laszlo mivében a kontrollrendszer helyett ellen6rzési rendszert hasznal.
Szerinte az ellenGrzés rendszere szervezeti szinten magdban foglalja a kiils6 és bels6
szervek altal végzett valamennyi ellen6rzést, és feltételezi azok egymasra hatasat is.
A szerz6 igy fogalmaz az ellenérzési rendszer tartalmat illetéen (Voros, 2008., p.47.):
,Az ellenérzés rendszere a kiilonb6z6 célu és feladatkérdi ellenbrzések
olyan Gsszessége, amelyben az egyes részelemek szervezetten és
osszehangoltan, egymadst kélcsénésen kiegészitve teljes egésziikben
dtfogjdk az ellenérzés tdargydt képezd tdrsadalmi-gazdasdgi
folyamatokat.
Az ellenérzési rendszer az irdnyitdsi rendszer részeként miikédik, a
vezetés eqgyik funkcidja. Ennek megfeleléen az ellenérzési rendszer
mikédésének az eredményessége, vagy hidnyossdgai visszahatnak az
irdnyitdsi tevékenység szinvonaldra, hatékonysdgdra.”
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Voros a vallalaton belili ellen6rzést megvaldsitdkat az aldbbiak szerint hatdrozza
meg (Voros, 2008., pp.135- 167):

tulajdonosi ellen6rzés, mely magaban foglalja a legfébb szerv (taggydilés,
kozgylilés stb.) beszamoltatasi és felelGsségre vonasi feladatkorét, valamint
a felligyelGbizottsag és a valasztott konyvvizsgald munkajat;

vezet8i ellenérzés, melyet a vezetd személyesen [at el az aldrendelt
teriiletek kapcsan, elemei: informacidk elemzése, értékelése, beszamoltatas,
alairasi jogkor alkalmazasa, kbzvetlen helyszini ellenérzés (pl. gyari szemle);
munkafolyamatokba épitett ellenérzés, amely az értékteremté folyamat
egyes pontjaiban elvégzett el6-, kdzbils6 és végellendrzéseket, automatizalt
és a vallalati egységek altal végzett szakellen6rzéseket, illetve 6nellen6rzést
fedi;

fliggetlenitett bels6 ellenérzés, amely a vonatkozo iranyelvek, szabvanyok,
maodszerek alapjan végzi targyilagos bizonyossagot add és tanacsadoi
tevékenységét, melynek célja a szervezet miikodésének fejlesztése,
eredményességének, hatékonysaganak novelése.

Lathatjuk, hogy Voros megkozelitésében az ellen6rzési rendszer a vallalaton beliili

kontrollrendszert fedi le. Ugyanakkor Voros azt is allitja, hogy a vallalati ellen&rzési

rendszer f6 jellemzdje, hogy annak megvaldsitasdban a szervezet minden tagja részt

vesz — legtdbbszor a tevékenységlik, feladataik elemeként —, de a folyamatban részt

vevl targyi eszkozok (pl. beléptetGeszkozok, szamitdgépek, ipari vezérl6k) is

betoltenek mindinkdbb novekvé aranyban ellendrzési funkcidkat, és ezt egésziti ki,

illetve erre épll rd a vezetGi, tovdbba a fliggetlenitett belsé ellenbrzési funkcio
(Voros, 2008., pp.146-147.).
Voros a kontrollrendszert miikddtets szereplSket illetéen a kdvetkezd személyeket

nevezi meg, mint akik a belsé kontroll felelGsei:

els6 szamu vezets (feladata a stratégia, a célkitlizések meghatarozasa,
tervek elfogadasa/jovahagyasa, a fliggetlenitett belsG ellendrzési rendszer
mikodtetése, a kozvetlen vezetsi ellen6rzés miikodtetése, beszamoltatas
stb.);

fels6 vezetGk (feladatuk a terv-tény eltérések értelmezése, intézkedések
hozatala szakteriletiikon, az er6forrasok feletti dontések hatékonysaganak
vizsgdlata stb.);

kozépvezetbk (feladatuk informdcidk gy(ijtése és tovabbitasa a felsé
vezetGknek dontést, beavatkozast illetéen stb.), illetve az operativ, helyi
vezet6k (feladatuk a kozvetlen iranyitdsbdl fakadd azonnali ellenGrzés,
szemlézés, az onellenGrzések, munkaszakaszokba épitett ellenirzések és az
automatizalt ellenbrzések felligyelete stb.) a szervezet méretétdl fliggéen;
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- belsé ellen6rzési vezetd, akinek feladata a flggetlenitett belsé ellendrzési
rendszer teljes mikodtetése, iranyitdsa, ide értve a bels6 ellenbrzési tervek
Osszedllitasat is.

Fentiekhez hasonldan ismerteti Nyikos LaszI6 is megallapitasait mdvében, aki az
ellen6rzés dltalanos, korabban mar ismertetett definiciéjat alkalmazza (Nyikos,
1999, p.11.):
,Az ellenérzés valakinek (személynek) vagy valamely szervezetnek,
tevékenységnek az elbirdlds céljabdl térténdé megvizsgdldsa, figyelemmel
kisérése.”
Nyikos milvében a nem kiilsé szervezetek altal végzett ellen6rzés elemei kdzott
emliti a tulajdonosi ellen6rzést, a vezetGi, a munkafolyamatokba épitett és a
figgetlen belsé ellen6rzést is (Nyikos, 1999., pp.137-152.), ugyanakkor kitér a
vezetbi ellen6rzés néhany egyedi, sajatos jellemzdjére is, melyek a kovetkez&k
(Nyikos, 1999., pp.148-150.):
A vezetGi ellen6rzés védelmi célzatu (vagyonvédelem, veszteségfeltaras

stb.), de a vdllalkozds tamadd, expanziés magatartasat (arpolitika,
terjeszkedés) is szolgalja egyszerre.

- A vezetGi ellen6rzésben megjelenik, visszatikrozddik a vezetd karizmdja,
habitusa, vezetési stilusa, azaz munkaja, véleményalkotdsa, dontései,
emberekkel valé banasmaddja az ellen6rzési funkcio gyakorlasa soran is olyan
lesz, mint amilyen egyébként a vezet6 személyisége.

- A vezet6ben egyszerre kell, hogy jelen legyen a kollégak iranyaban
megtestesil6, megelblegezett bizalom és a vallalat céljai érdekében felvallalt
ellen6rzésbdl fakadd bizalmatlansag.

- A vezetdi ellen6rzésen belil is sziikségszer( az irdsbeliség, azaz a vezet6nek
beszamoldkat kell irnia, ellenérzési terveket kell készitenie/készittetnie,
megallapitasai kiértékelését irasban kell lefektetnie.

Kovacs Arpadd mivében a belsé kontrollrendszert az &allamhdztartdsban ismert
FEUVE3b-rendszeren keresztil, azt bemutatva ismerteti (Kovacs, 2007., pp.100-
104.). Ugyanakkor meg kell allapitani, hogy a mlben szerepl6 alapveté kijelentések
nemcsak a koltségvetési szférara, hanem a vallalati szféra bels6 kontrollrendszerére
is helytalloak, ezért itt idézem fontosabb megallapitasait.

LA FEUVE, azaz a belsé kontrollrendszer a szervezeten beliil a

gazddlkoddsért felelds szervezeti eqgység dltal miikddtetett elsG szintii

36 Folyamatba épitett, elézetes és utélagos vezetdi ellen6rzés (FEUVE), melyet a 370/2011.(X11.31.)
kormanyrendelet részletez a koltségvetési szervek mikodése kapcsan.
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pénziigyi irdnyitdsi és ellenérzési rendszer, amelynek létrehozdsdért,
mikodtetéséért és fejlesztéséért az adott kéltségvetési szerv
(disszertacidmban: az lzleti szervezet) vezetdje felelds.”

Kovacs a belsé kontrollrendszer elemeire vonatkozdan a kovetkezd legfontosabb

kritériumokat ismerteti:

magaban foglaljak a pénzigyi irdnyitasi és ellendrzési feladatok szabalyszer(
lebonyolitasanak ellen6rizhet&ségét (tervezés, kotelezettségvallalasok,
szerz6dések alairasa, jovahagyasok);

rairanyitjdk a figyelmet az er6forrasok pazarldsara, a visszaélésekre, a
rendeltetésellenes felhasznalasra;

biztositjak a naprakész, megbizhatd, ellenérzott adatokat a vezetés szamara;
vizsgaljdk a szabdlyszerliség kovetelményének megtartasat, és a
szabdlytalansagok kezelésére vonatkozdan eljarasrendet tartalmaz;
ellen6rzési nyomvonalakat tartalmaznak a kontrollpontok azonositasaval
egyltt, melyet folyamatabrak, tablazatos segédletek tdmogatnak;

része a kockazatkezelési rendszer, a gazdalkodasban rejl6 kockazatok
beazonositasa, kezelése;

a vezet6i kontroll kiterjed a személyes iranyitdsra, a szervezet
teljesitményének felligyeletére és mérésére, a beszamoltatasra,a kapott
informacidk feldolgozasara;

szervezeti kontrollt feltételez, ahol a felelGsségi korok egyértelmiiek és
lehataroltak, azaz a szervezeti hierarchia megfelel§ szintjein az ott sziikséges
ellen6rzési jogosultsagok ki vannak jelolve, azt a munkavallalék,
kozépvezetbk és kozvetlen iranyitok is alkalmazzak.

Kovacs Arpad gondolataihoz igen hasonléan mutatjak be Fekete Istvan és tarsai is a

belsé kontrollrendszer mikodését koltségvetési szervi példakon keresztiil (Fekete et

al., 2006., pp.137-161.). Tovabba a fentiekkel egyez6 vagy igen hasonld leirast ad a

belsé kontrollrendszerrél Kresalek Péter és szerz6tarsa (Kresalek & Merétey-Vida,
2008., pp.51-60.), valamint Sebes Jézsef (Sebes, 2012., pp.205-211.) és Saly Ferenc
(Saly, 2006., pp.77-93.) is.

Kamaras Jen6 mivében a szervezet iranyitasat és vezetésének vizsgalatat és

értékelését a kovetkezd tartalmi elemek szerint hatarozza meg (Kamaras, 1993.,
pp.206-220.):

A kontrollrendszernek a stratégiai koncepcid meglétét, a fejlesztéspolitikai
dontéseket, a céltudatos és tervszerli munkavégzést vizsgalnia kell, és azt is
elemeznie kell, hogy ez a bels6 és a kornyezeti adottsagokkal 6sszhangban
van-e, azaz realis-e, a bels6é adottsagok lehetévé teszik-e elérését, a
gyartmanyskala iranti kereslet alatamasztja-e a hosszu tavu dontéseket stb.?

50



- Létezik-e és funkcidjat betolti-e a szervezeti rendszer a vallalkozdson beldl,
azaz az irdnyitasi lépcs6k szama, nagysaga Osszhangban van-e a vallalat
méretével, a funkcionalis tagoltsag és mas munkamegosztasi elvek vildgosan
érvényesiilnek-e, vannak-e birokratikus tulburjanzasok, s a szervezeti
felépités szervezeti és mikodési szabalyzatban (SZMSZ) dokumentalva
van-e?

- A tervezési rendszer milyen id6tdvon m(ikddik a vallalatnal, vannak-e hosszu
tavy, kozép-, illetve rovid tavu tervezési rendszerek, a jovedelmezGség
biztositasa tervezéssel aldtamasztott-e, a tervek kozott vannak-e
alternativak stb.?

- A dontési és informacids rendszer mikodbképes-e, a dontéseket a megfeleld
szinten hozzdk-e meg, és ahhoz a megfelel§ informacidk rendelkezésre
allnak-e, a dontések végrehajtasat, a hatarozatok megvaldsulasat ellenérzik-
e a vezet6k?

- Erdekeltségi rendszerben mikddnek-e a szereplék (munkavéllaldk és
szervezeti egységek), mikodik-e jol és igazsdgosan a premizalas rendszere, s
ehhez egyértelm(i kévetelményeket tdmasztottak-e?

- Komplex és atfogd belsé iranyitasi rendszer mikodik-e a vallalatndl, annak
eredményre, a vezetés hatékonysagdra gyakorolt hatasa milyen, van-e
fuggetlen belsé ellen6rzés, miikodik-e kontrolling, mit mutatnak a
munkafolyamatokba épitett ellen6rzések, vannak-e szisztematikus és
elemzést lehet6vé tevé adatgyljtések, s hogyan reagdl ezen adatokra a
vezetés?

- A vezetés megitélése, minGsitése megtorténik-e objektiv alapokon;
készségeik, céltudatossaguk, demokratikus attitlidjiik gyakorlatiassaguk,
kovetkezetességiik, munkaidejik beosztasa stb. hogyan hat a vallalat
mUikodésére?

- Aszervezet eleget tesz-e a szabalyszer(iségi kovetelményeknek, a jogszabalyi

771

és a bels6 szabalyozas szerinti elSirasokat betartjak-e?

Buxbaum Miklés konyvében a gazdasagi tarsasag belsé kontrollrendszerét
igazgatosagra, fellgyel6- és audit bizottsagra és ugynevezett internal control
systemre (ICS)3” osztja (Buxbaum, 2006., p.16.). Véleménye szerint:

.0 ,control” nemcsak ellenérzési rendszert jelent, hanem tartalmazza

mindazokat a belsé eljardsokat, utasitdsokat, szabdlyokat, vdllalati

biztonsdgi és iranyitdsi rendszereket, valamint szervezeteket, amelyeket

37 Magyar nyelven a bels6 kontrollrendszer adddik legjobb forditasnak.
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a tdrsasdg azért hozott létre, hogy a szabdlyszer( (térvényes) miikédést
biztositsa.

A vdllalat belsé szabdlyozdsi (control) rendszerének fébb részei:
fliggetlenitett belsé ellendrzés (internal audit), a vdllalatiranyitdsi és
biztonsdgi rendszerek, valamint a mindségbiztositds és kockdzatkezelés
rendszere, amely a tdrsasdg minden tevékenységére és szervezeti
egységére kiterjed.”

Bodonyi Miklds a Kozpénzek ellenérzése Il. ciml konyvében foglalkozik a belsé

kontrollrendszer elemeivel (Bodonyi et al., 2001., pp.38-48.). Eddig ismertetetteken

tulmenéen muvében

- kiemeli a szamviteli rendszer fontossagat, s hangsulyozza, hogy meg kell
érteni, hogy a nem pénzigyi rendszerekb8l szarmazé adatokat hogyan
hasznalja fel a pénziigy-szamviteli rendszer, valamint

- megkllonboztet rutintgyleteket és nem rutinligyleteket, amely utdbbiaknal
nagysagrendjik, illetve ritka el6forduldsuk, sulyos kovetkezményeik miatti
kil6n6s kockazatra hivja fel a figyelmet.

Ha attekintjik a fenti definicidkat, akkor lathatjuk, hogy sok k6zos elemiik van, mig

néhany pontjuk csak itt-ott jelenik meg a szerzék m(iveiben. Osszegzésiil ezen kdzos

elemeket foglalom 6ssze, melyek a vallalati kontrollrendszerek vizsgalddasanak

tovabbi iranyat jeldlik ki. A legtobb definicidban megjelend kozds elemek,

fékuszpontok a kovetkezbk:

1.

hatékonysag és eredményesség mérése, a mérési eredmények kiértékelése, az
eltérések beazonositasa és indokaik feltdrasa — melyek célja a szervezet
Uzletmenetének vizsgalata, jovedelemtermel6 képességérdl itélet alkotasa;
megbizhato, valos adatok biztositasa befelé és kifelé egyarant — ez a vallalati
beszamoldk, riportok, jelentések, bevallasok megbizhatdsagat, valds tartalmukat
és a teljességiikre valo torekvést célozza meg;

a kilsé jogszabalyoknak, standardoknak, szabvanyoknak és a belsé
utasitdsoknak, szabalyzatoknak vald megfelelés, szabdlykovetés (compliance)
biztositasa;

a vallalati vagyon, azaz az eszkdzok és forrasok megodvdésa és megvédése az
elherdaldstdl, fizikai behatdstdél — aminek célja a vagyontargyak értékének
megdbrzése és fenntartdsa a szervezetekben.

Tovabbi elemek is megtalalhatok egy-egy definicioban, melyek gazdagitjak a fenti

koz0s meghatarozast, de nem allandd tagjai a szakirodalmi hivatkozasokban a

kontrollrendszereknek:
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5. etikus magatartas megkdvetelése, integritas biztositasa — amely a jogszabalyok
és a belsé el6irdsok betartasan tul azt kdveteli meg a dolgozdéktdl, hogy a cég
nevében moralisan, az adott helyzetben etikus magatartassal jarjanak el akkor
is, ha jogszabaly nem ad irdnymutatdst a konkrét helyzetben egy-egy szituacio
megnyugtaté megoldasara;

6. kockazatok folyamatos, tudatos kezelése, vagyis annak a kdvetelménynek a
megfogalmazasa, hogy a szervezetnek vizsgalnia kell a mikodésére hato kilsé
és belsé tényezlket, ezek koziil ki kell emelnie a karos kovetkezményekkel,
jelent6s negativ hatasokkal jaré kockazatokat, és azok kezelésére folyamatos
intézkedéseket kell hoznia;

7. vallalati célokat biztositd U(zletmenet, stratégiakdoveté mikodés — amely
Iényegében a tudatos vallalati tervezési és végrehajtasi magatartast fedi le, azaz
a szervezet deklardlja a céljait, és ez utdbbiaknak megfelel6en végzi a
mindennapi tevékenységét is, s amely célok mérheték, a teljesitmény
értékelhetd és igy mutatdszamokkal kifejezhetd.

2.6 Osszegzés

A bels6 kontrollrendszerek miikodésének leirdsahoz az e fejezet elején bemutatott
logikai lancolat alapjan jutottam el. A fogalmi meghatdrozdasok és a kontroll
gazdasagtudomanyi lehataroldsa utan a vezetés feladatkorére, funkcidira vonatkozé
kiilonféle elméleteket mutattam be, am ezek egyike sem szolgalt egyetlen biztos
alapként a kontrollrendszer meghatarozasahoz. A negyedik |épcsGben tehat a
kontrollok kozil a pénzigyi kontrollokat emeltem ki, és bemutattam annak
jellemzGit, majd az 6todik l1épcs6ben elvdlasztottam a kiils6 és a belsé orientdcioju
ellen6rzést, és irdnymutatast adtam az ellen6rzés és kontroll tartalmi
szétvalasztasara vonatkozéan. A belsG (szervezeten belili) kontroll jellemzdinek
feltardsa volt a hatodik |épcs6fok, mely elvezetett oda, hogy feltehessem a kérdést:
milyen standardok, szabvanyok irjak le a belsé kontrollrendszereket. igy jutottam el
a COSO-keretrendszerhez, melyet disszertdciom kovetkezd, harmadik részében
mutatok be részletesen.
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lIl. RESZ

A VALLALATI BELSO KONTROLLRENDSZER RESZLETES
BEMUTATASA, A COSO-MODELL KRITIKAI ISMERTETESE

3.1 Bels8 kontrolltevékenység a COSO-modell szerint

A Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO)
elnevezés(i szakmai szervezet3® 1985-ben alakult meg, eredetileg abbdl a célbdl,
hogy segitséget nyujtson a vallalati bels6 visszaélések feltarasahoz, és igy tdmogassa
a kozzétett éves beszamolok megbizhatdsagat. A szervezetet — mint a belsé
kontrollokat és kockdzatmenedzsment-tevékenységet 0Osszehangolé nemzeti
cstcsszervezetet — 6t, az USA-ban bejegyzett szakmai szévetség® alapitotta meg
kozosen. A COSO nonprofit szakmai szovetség, jelenlegi célja a vallalatok
fuggetlenitett belsé ellen6rzési, kockazatkezelési és  visszaélés-feltarasi
tevékenységének segitése, a vezet6i tamogatas biztositasa a belsd
kontrolltevékenységek szakszerld, magas szintli megszervezéséhez. Ennek
érdekében irdnymutatasokat, ajanlasokat és Utmutatokat ad ki, valamint tagjai
bevonasaval kiilonféle felméréseket végez a bels6 kontrollok témakorében.

E szervezet 1992-ben adta ki elGszor az Internal Control — Integrated Framework
keretrendszert leiré m(ivét, melyet 2013-ban vizsgalt felil*° és Gjitott meg (COSO,
2013a.). A COSO-modell nemzetkozi szinten terjedt el, népszer(ivé valt a vallalati
szféraban, de kovetdi atiltették az allamigazgatas*' és a nonprofit szervezetek
m(ikodésébe?? is. A COSO-keretrendszer ma a belsé kontrollrendszert leiré és a
bels6é kockazatkezelést megalapozd legelterjedtebb és legatfogdbb modell, amely a

38 A szervezetrdl bévebben itt olvashat: http://www.coso.org/aboutus.htm (letdltés ideje: 2015. 01. 14.)

39 Alapitok: AAA (American Accounting Association — Amerikai Szamviteli Szdvetség), FEI (Financial Executive
Internationals — Pénziigyi Tanacsadok Nemzetkdzi Szervezete), IMA (Institute of Management Accountants —
Vezet6i Szamviteli Kdnyveldk Szovetsége), AICPA (American Institute of CPA’s — Bejegyzett Koltségvetési
Konyvel6k Amerikai Szovetsége), lIA (Institute of Internal Auditors — Belsé Ellen6rok Nemzetkozi Szovetsége)
40 | 4sd a feliilvizsgalat eredményeit részletesen itt: http://www.coso.org/ermupdate.html (letoltés ideje: 2015.
01. 14.) és itt; http://www.protiviti.com/en-US/Documents/Resource-Guides/Updated-COSO-Internal-Control-
Framework-FAQs-Second-Edition-Protiviti.pdf (2015. 01. 14.)

41 | 4sd bévebben:; http://www.intosai.org/issai-executive-summaries/view/article/intosai-gov-9100-quidelines-for-
internal-control-standards-for-the-public-sector.html (let6ltés ideje: 2015. 01. 14.) valamint a hazai
implementacidjat itt; http://www.asz.hu/modszertan/iranyelvek-a-belso-kontroll-standardokhoz-a-kozszferaban-
intosai-gov-9100/issai-9100.pdf (letdltés ideje: 2015. 01. 14.)

42| 4sd példaul: http:/friedmanllp.com/insights/the-new-internal-control-framework---for-nonprofits (letéltés ideje:
2015.01. 14
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vezetés, illetve a szervezet szolgalataban all. A COSO-rendszer torténelmi fejlédését
részletesen bemutatjak cikkiikben Wilson és szerzétarsai (Wilson et al., 2014.).
A COSO-modell f6 elve, hogy a vallalat belsé kontrollrendszerét 6sszekapcsolja a
vallalat kockazatainak feltarasi és kezelési feladataival. A modell a belsé kontrollt a
kovetkez6képpen definidlja (COSO, 2013a., p.Ch.1.):

,Internal control is a process, effected by an entity’s board of directors,

management, and other personnel, designed to provide reasonable

assurance regarding the achievement of objectives relating to

operations, reporting, and compliance.”

Az eredeti meghatdrozast szdmos, a belsé ellen6rzéssel, kontrollrendszerrel,
audittal foglalkozé nemzetkozi szakirodalom (Sawyer et al., 2003., pp.62-63.), (BPP,
2011., p.139.) is atvette, illetve tobb nemzetkdzi szervezet is adaptalta, mint az
IFAC*3, az INTOSAI**, az ISACA* és az IIA (1A, 2013a).

A nemzetkozi szakirodalomban a bels6 kontrollrendszernek a fenti definicidja
tobbféle mutdcioban, részben moddosulva jelenik meg. Horngren és tdrsai a
kdvetkezd rovid definiciot haszndljak mivikben (Horngren et al., 2008., p.7.):
,Internal controls: Policies to protect and make the most efficient use of
an organisation’s assets.”.
Kimmel és tarsai a kovetkez6 meghatarozast hasznaljak muiviikben (Kimmel et al.,
2005., p.315.):
,Internal Control consists of all the related methods and measures
adopted within a business to:
1. Safeguard its assets from employee theft, robbery, and unauthorized
use; and
2. Enchance the accuracy and reliability of its accounting records by
reducing the risk of errors (unintentional mistakes) and irregularities
(intentional mistakes and misrepresentations) in the accounting
process.”

43 Lasd bévebben: http://www.ifac.org/global-knowledge-gateway/risk-management-internal-control/revised-coso-
framework-improved-additional (let6ltés ideje: 2015. 01. 14.)

44 | asd: hitp://www.issai.org/media/13329/intosai_gov_ 9100 _e.pdf (letdltés ideje: 2015. 01. 14.). International
Organisation of Supreme Audit Institutions (INTOSAI), azaz a Legfébb Ellenérzési Intézmények Nemzetkézi
Szervezete

45 | asd: http://www.isaca.org/Knowledge-Center/Research/Documents/Relating-the-COSO-Internal-Control-
Integrated-Framework-and-COBIT_whp Eng_0314.pdf?regnum=303241 (letéltés ideje: 2016. 03. 11.)
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A fenti, a COSO-keretrendszerbdl eredé definiciét tobb korabbi magyar forrasban is
viszont olvashatjuk, melyek a fenti meghatdrozast alkalmazzdk hazankban (Fekete
et al., 2006., p.138.), (Ivanyos, 2011.). Ezek kdzul én a kovetkez6 magyar forditast
tekintem iranyadonak azzal a megjegyzéssel, hogy ez a magyar definici6 még a
COSO 2013-as modositasa eldtt sziiletett meg (Kresalek & Merétey-Vida, 2008.,
p.43.):
,A belsé kontroll egy folyamat, amelyet a tdrsasdg igazgatdsdga,
menedzsmentje és az alkalmazottai befolydsolnak, és amelyet azért
hoznak létre, hogy az aldbbi célok elérését illetéen ésszerii
bizonyossdgot nyujtson:
— a mikdédés hatékony és eredményes,
— a pénziigyi beszamoldsi rendszer megbizhato,
— avonatkozo szabdlyozdsnak (jogszabdlyok és hatdsdgi elirdsok,
de ide értendék a belsé szabdlyzatok is) a tarsasdg eleget tesz.”

2004 6ta a modell tovabbfejlesztett valtozatdt COSO-ERM (COSO Enterprise Risk
Management) néven ismerjik; legutébbi feliilvizsgalata 2014-ben tortént meg?®.

A COSO-keretrendszer ugynevezett ,,COSO-kocka” néven is ismert, mert haromféle
aspektusbdl kozeliti meg a szervezetet, ezért a modell mondanivaldjat
haromdimenzids kockaként szoktdk megjeleniteni. Az eredeti alapkocka COSO |I.
néven ismert, és annak 2004 6ta hasznalt kiegészitése (COSO-ERM) pedig a COSO Il.
elnevezést kapta (Loffler et al., 2011., pp.189-192.). A kibbvitett COSO-ERM-
rendszer esetében harom tovabbi kockazatkezelési elem jelent meg az eredeti
COSO l.-modellhez képest. A két kocka tartalmat a 3. szamu abran mutatom be*’,
illetve tartalmat roviden ismertetem. Mig az 1992-ben kiadott COSO |I. szerinti
modell a vallalaton belili kontrollmechanizmusok alapjat adja meg, a COSO II.-
modell mar kockdzatmenedzsment-orientaciéju. A ketté kozotti atfedés nagy, de
szemléletmaddjukban, céljaikban eltérnek egymastdl.

46 | asd: hitp://www.coso.org/ermupdate.html (letéltés ideje: 2015. 01. 15.)
47 A bels6 ellendrzési rendszer miikodéseét, [IA-norméak szerinti megvaldsitasat, és ezen keresztlil a COSO I.-
modell szerinti kontrollrendszert a kovetkez0 alfejezetben mutatom be.
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A COSO I.- és COSO Il.-modellek 6sszehasonlitasat lasd részletesen a 3. szamu abran
(COSO, 2013a., p.G.):

Belsd kontroll - integrélt keretrendszer Vdllalati kockdzatmenedzsment - integralt keretrendszer

Ce]megh tarozas

.Ese mé nyazo %—, P
— e

Kockaza elmeres |

Kockazatfelmeres

Kontroll'kornyezet

3. dbra: COSO I.- és COSO II. (COSO ERM)-modell 6sszehasonlitdsa
Forrds: http://csqa.blogspot.no/2006/04/kc-922-coso-enterprise-risk-management.html (2015. 01. 14.) — sajdt
forditds

A COSO-modell egy kockaként értelmezhetd, ahol a vallalati kontrollrendszert
harom dimenzidban egyszerre vizsgdlhatjuk, igy tobbféle kombinacién keresztiil
tudja a modell leirni a bels6é kontrollrendszer tartalmat (ezek a dimenziondlis
elemek tehat egymast keresztezik).
A COSO Il.-kocka altal definialt fékuszpontok a belsé kontrollrendszert illetéen a
kovetkez6k (COSO, 2004., pp.9-10.):
- A kocka négy kategériat (célirdnyt) haszndl annak megfelelGen, hogy a
kockazatkezelés milyen célra iranyul, azaz a vallalat milyen jellemzGjére
kell vonatkoznia. Itt van helyilik a
= a stratégiai (Strategic — azaz célkitlizések elérése, ennek
tdmogatasa),
= amilikddési (Operations — azaz eréforrdsok hatékony és gazdasagos
felhasznalasa),
* a beszdmolodkészitési (Reporting — azaz megbizhatd riportok,
jelentések) és
» a szabalykovetési (Compliance — azaz szabdlyzatok és el6irdsok
kovetése, azoknak valé megfelelés)
targyu kontrolloknak, illetve kockazatkezelési tevékenységeknek.
- A kocka nyolc komponenst azonosit, amelyek hatdssal vannak a vallalati
kockazatokra, ezen keresztiil pedig a bels6 kontrollrendszerre. Ezekhez
soroljuk
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a belsé kontrollkérnyezetet (Internal Environment — azaz a
vallalaton bellli szervezeti felépités, vezetési filozdfia, etikai
értékek, integritas stb. elemei);

= 3 célkitlizések folyamata (Objective Setting — azaz a misszid és a
vallalati hosszu tavu célok kijeldlése);

= az eseményazonositds, vagyis avészhelyzetek értékelését (Event
Identification — azaz képesség a karos hatdsok felismerésére);

» a kockdzatfelmérés (Risk Assessment — vagyis a kockdazatok
azonositasa, feltarasa és értékelése, melynek soran a bekovetkezés
valdszinlségét, sulyossagat, gyorsasagat és erGsségét kell
mérlegelni);

» a kockazatreakcid, vagyis a kockazatokra adott valaszt (Risk
response — azaz a menedzsmentnek a kockazatok kezelése
érdekében adott valaszlépése és kockazattlirése);

= 3 kontrolltevékenységeket (Control Activities — azaz a kontrollok
gyakorldsa érdekében bevezetett eljardsok és szabalyok);

» az informacids és kommunikaciés rendszert (Information and
communication — azaz valds, ellen6rzott és relevans informacidk
biztositasanak képessége);

®" a3 monitoringtevékenységet (Monitoring — azaz a kontrollok
mikodése érdekében és a kockazatok elharitasara tett
intézkedések nyomon kovetése, utélagos elemzése).

- A kocka harmadik dimenziéjaban maga a szervezet és annak tetsz6leges
szamu részteriiletre lebontdsa lathatd, mely arra szolgal, hogy a
kockazatkezelés és kontrolltevékenység a vallalkozas megfelel6
Uzletagaban, tetszGleges igazgatdsagan, szervezeti egységében,
részlegében, projektjében, f6osztalydn, tevékenységi korében stb.
valdsuljon meg.

3.2 A COSO-keretrendszer komponensei és ezek dsszefliggései

Tovabbiakban a COSO-keretrendszert (COSO |I.) ismertetem részletesen, a
kockazatkezelési aspektusok nélkil (azok csak a COSO Il.-modellben taldlhatok
meg). A COSO |.-modell 5 komponensében 6sszesen 17 alapelvet (principles) és
azokhoz kapcsoléddéan 79 fdkuszpontot (points of focus) rogzit*®, melyeket a

48 A fokuszpontok felsorolasatdl, illetve részletes bemutatasatol disszertaciomban eltekintek. Azok részletesen
megtekinthetdk, olvashatok a COSO-keretrendszert leird Utmutatoban (COSO, 2013a.), (COSO, 2013b.).
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vallalatoknak szem el6tt kell tartaniuk, amikor belsé kontrollrendszereiket kiépitik,
illetve mikodtetik és fejlesztik (COSO, 2013a., p.Ch.2.).

Ertelemszer(ien a COSO egy kontrollrendszert leiré standardnak tekinthetd, melyet
a vallalatok onkéntes elhatdrozas alapjan alkalmaznak és szabjak magukra annak
tartalmat, elemeit. Bar disszertaciomban a létez6 és m(ikod6 kontrollrendszerekrél
altaldban tobbes szamban irok, egy vallalatban mindig egy konkrét kontrollrendszer
mUkodik, tehat ott az egyes szam haszndlata az indokolt. Az egyetlen vallalati belsé
kontrollrendszer azonban — ideadlis esetben - integralt, magaban foglal tébb vallalati
elemet, tevékenységet, kockazati tényez6t, kommunikacids format stb.

A COSO-keretrendszer 17 alapelvét az eredeti felépités szerint, a komponensekhez
igazitva a 4. szamu abra ismerteti részletesen:

Elk&te lezettség becsliletessép s etikai értékek meliett
Flggetlen igazgatotanacs felligyelet

Strukturak, beszamolasi vonalak, hataskordk, feleldsségek
Kompetens munkatarsak vonzasa, fejlesztése és megtartasa
Munkatarsak feleidssége a belsd kontrollért

LA e
[T S TR Y R Y

Vildoos célok kitlizése
A célok elérésének kockézatait azonositiak
A csalas lehetdsépét mériegeiik

[Pl R
(AT ST Y |

lelentds valtozdsok azonositasa és felmérése

Kontrollkornyezet

mwm [10. & kontroltevékenységek kivalasztasa s fejlesztése

T 11. Altaldnos IT kontroliok kivalasztasa és fejlesziése
Rt 12. Kontrollok megvaldsitasa iranyelvek £s e ljarasok segitse gevel 1

fieg 1] 5 5 £ Al 2 ala
\ 13. Magas mindségl inform acid megszerzése, generalass és felhasznaldsa 5
4

14, Belsd kontroliok mikédésének beisd kommunikacidja
\\ 15. Belsd kontrollok miktdésének kilsd kommunikacidiz 5

o,

16. Folyamatos ésfvagy sziszte matikus értékelések vépzése 7
17. A belsd kontrofl hignyossagainak értékelése és kommunikacioia

4. dbra: A COSO belsé keretrendszer 5 komponense és hozza tartozo 17 alapelve
Forrds: http://www.bestgrc.com/leverage-compliance/insights-revised-coso-integrated-framework-revised-
coso-series/ (2015. 01. 14.) —sajdt forditds

A vdllalati bels6 kontrollrendszert a fenti hdaromdimenziés kocka mellett
piramisalakzatban is abrazoljak. Az aldbbi 5. dbra a COSO I. modellt lattatja
piramisnézetben, benne mind az 6t komponenst. Ennek Iényege, hogy a piramis
alapkoveit a kontrollkornyezet testesiti meg (legalsd szint), erre éplilnek ra a
kockazatfeltarasi folyamat és a kockdzatokra adandd valaszok, azaz a
kontrolltevékenységek (masodik és harmadik szint). A piramis csticsdn a monitoring
komponens all (negyedik szint), amely felllrél tekint ra a teljes COSO rendszerre, és
vizsgdlja annak minden elemét. Ezt a kétirdnyu és minden szintet behdldzé

rendszerm(kodést a kommunikacidos és informacids csatornak teszik lehetévé,
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amely komponenst a piramis oldalain latjuk az abran. Ez kifejezi, hogy az
informaciés és kommunikdciés komponens a mdsik négy komponenssel allando
kapcsolatban van, 6sszekoti azokat (Graham, 2015., pp.3-5.).
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5. dbra: COSO I. piramis és COSO I. kocka
Forrds: https://s-media-cache-ak0.pinimg.com/736x/7a/33/4e/7a334ecd86a45c170dc8e631d429f6a9.jpg
(letéltés: 2016. 03. 13.) — sajdt forditds

A belsé kontrollrendszer legfontosabb jellemz8it a szerz6k az alabbiak szerint
hatdrozzak meg (Sawyer et al., 2003., pp.74-95.), (Loffler et al., 2011., pp.192-207.),
(Kresalek & Merétey-Vida, 2008., pp.44-45.) , (NAV KEKI, 2011., pp.302-303.),
(Sebes, 2012., pp.205-211.):

- A kontrollrendszer mindent magaban foglal, alkotéelemei az emberek, a
vonatkozod szabalyzatok, az er6forrasok, a tervek és célkobjeitlizések, az
informatikai alkalmazdsok, a kovetett normak és szokasok stb. Ezekbdl all
Ossze a bels6 kontrollrendszer, ezek sziikségesek a mikodtetéséhez.
Onmagukban azonban ezek az elemek nem tudnak m(kédni és
kontrollalni egy szervezetet beliilrél, ehhez sziikség van a vezetGre, aki az
alkotoelemeket a rajuk vonatkozé logika szerint mi(ikodteti,
kdlcsdnhatasba helyezi.

- A kontrollrendszert a vezet6k alakitjak ki, és 6k mikodtetik, 6k iranyitjak,
6k biztositjak hozza az er6forrasokat, 6k fejlesztik, és az 6 felel6sséglik az
is, ha e kontrollrendszer gyenge a szervezeten belil. A vezet6k a
kontrollrendszert erodalhatjak, tamadhatjdk is, ez esetben a kontroll
kijatszasa, eliminaldsa, megkerilése torténik.

- A kontrollrendszer folyamatosan m(ikodik és szolgalja a szervezetet, nem
egyszeri aktus. Vannak ugyan ciklikusan visszatéré részrendszerei, de a jol

60



mkodd belsé kontroll folyamatosan latja el feladatat, és azonnal felhivja a
figyelmet a standardtol valé eltérésre.

- A kontrollrendszer athatja az egész szervezetet, a munkatarsak is részt
vesznek a napi munkajuk ellatdsa kapcsan a kontrollrendszer
mukodtetésében, ezért az allandd interakciok és kommunikacid révén
alakul, idomul a szervezetben.

- A kontrollrendszernek nincs abszolit maximuma, teteje, soha nem lehet
teljes érték(, mivel a szervezetet éré kockdzatok sem csokkenthetdk le
nulla szintre, és nem zarhatok ki teljesen (rezidualis kockazat). A belsé
kontrollrendszer tehat torekszik a teljességre, de azt soha nem tudja
elérni, am elfogadhaté szintd bizonyossagot nyujt.

A vallalat belsé kontrollrendszerére a kontrolltevékenységek (Control Activities)
vannak a legnagyobb befolyassal. A modell alapjan itt kapnak helyet azok a
tevékenységek (vallalati aktivitasok, cselekmények), melyek a kontrollrendszer napi
m(ikodtetéséért, ilyen mdédon a kockazatkezelésért és -elhdritdsért is nagyrészt
felelnek. E tevékenységekre jellemz6 tovabba, hogy a vallalkozas életében megel6z8
(preventiv. — azaz a karos esemény bekovetkezését elharitd) vagy utdlagos
feltaro/felderit6  (detective — azaz utdlagosan bizonyossagot nyer6)
kontrolltevékenységnek tekinthet6k, de példdul Sebes és masok miveikben még
iranyitd (szabalyozast elGird, megvaldsittatd) és korrekcios (utdlagos beavatkozas
céljabol megvaldsuld) kontrollokat is bemutatnak (Sebes, 2012., pp.232-234.), (Nagy
& Németh, 2009., pp.110-111.).
A kontrolltevékenységet a COSO-keretrendszert leiré utmutatd a kdvetkezdk szerint
hatdrozza meg (COSO, 2013a., p.Ch 7.), (INTOSAI Professional Standards
Committee, 2004., p.34.):

A kontrolltevékenységek azok az elvek (politikdk) és eljardsok,

amelyeket a kockdzatok meghatdrozdsa és a szervezet céljainak elérése

érdekében alakitanak ki.

Ahhoz, hogy a kontrolltevékenységek hatékonyak legyenek,

megfelelének, az adott id6szakra vonatkozo tervnek megfelelGen

funkciojukat tekintve kévetkezetesnek, valamint kéltséghatékonynak,

dtfogdnak, ésszeriinek, tovdbbd kézvetleniil a kontrollcélokra

vonatkozonak kell lennitik.”

A szakirodalomban ezek a kontrolltevékenységek tipikusan a kovetkezék (Moeller,
2007., pp.83-86.), (COSO, 2013a., p.Ch 7.), (Fekete et al.,, 2006., p.160.), (Sebes,
2012., pp.230-235.), (Nagy & Németh, 2009., pp.109-110.) alapjan:
- Fels6 vezet6i szintl attekintés (Top-level reviews), amely szerint a
legfels6bb szintli menedzsment feladata — a pénzligyi vezetés és az
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auditorok tdmogatdsa révén — visszatér6en, atfogdan megvizsgalni a
szervezet miikodését, és sziikség szerint beavatkozni, korrekcidkat hozni.
Ezek azok az altalanos kontrollok (General Controls), melyek az lzleti
folyamatok, a technoldgiai elGirdsok, az informdacids rendszer, a belsé
biztonsagi elGirasok felett mikodnek, és kontrolljaik révén atfogjak a
vallalat teljes egészét.

Kozvetlen funkcionalis vagy tevékenységmenedzsment (Direct functional
or activity management), amely a topmenedzsment alatti és az onnan
lefelé irdanyuld, azaz vallalaton beliili dgazati, funkcionalis tevékenységek
részletekbe mené kockazatkezelését és konkrét ellen6rzését foglalja
magdban. Valamint ide tartozik a mdveletek, folyamatok és tevékenységek
idénkénti feltlvizsgdlata is, valamint az altalanos felligyelet (Supervison) a
kiilonféle feladatkorok kialakitdsaban, felllvizsgalataban és
jovahagyasaban, az ezzel kapcsolatos vezetGi Utmutatasra és a beosztottak
képzésére vonatkozoan.

Informacids tdjékoztatasi folyamat (Information processing), mely
magaban foglalja a vallalati adatok gyjtését az IT-rendszer segitségével,
valamint az egyéb forrasokbdl (papir, e-mail, szébeli tdjékoztatas) eredé
adatok feldolgozasat a hatranyos, kockazatos tényez6k miel6bbi feltarasa,
beazonositasa érdekében.

Fizikai kontroll (Physical controls), amely a vallalat vagyontargyainak
(készleteinek, targyi eszkozeinek, létesitményeinek) szemlézését és a
megovasuk érdekében tett intézkedéseket foglalja magaban annak
érdekében, hogy azok védve legyenek az eltulajdonitassal, a szandékos
vagy vétlen karokozassal szemben.

Teljesitménymérés (Performance Indicator), amely pénziigyi és nem
pénzigyi mutatok, atfogd kulcsteljesitmény-méré eszkozok révén teszi
alkalmassa a szervezetet céljainak elérésére, a mikodés mérését teszi
lehet6vé.

Hataskorok szétvalasztasa (Segregation of duties), amelynek értelmében a
feladatokat megvaldsitd személytl fliggetleniteni kell azt a masik
(legaldbb egy) személyt, aki a tevékenységet felligyeli, illetve ellendrzi,
annak eredményét jévahagydlag nyugtdzza, az azzal kapcsolatos pénziigyi
teljesitéseket igazolja a szervezetben. Olyan engedélyezési és jévahagyasi
folyamatok, eljarasok meghonositasa és bevezetése tartozik ide tehat,
ahol a ,négy szem elve” (azaz legalabb két kiilon személy részvétele
szliikséges a procedurdban) érvényesil annak érdekében, hogy a
nyilvantartdsokba csak szandékolt, jévahagyott, ellen6rzott adatok
kerllhessenek bele, illetve a vallalkozas védve legyen belsé csaldsok,
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szabotazsok, szandékos vezetGi szabalytalansagok (management-override)
ellen.

Az INTOSAI utmutatéjaban (INTOSAI Professional Standards Committee, 2004.,
pp.26-34.) a fentieken tulmenéen ismerteti még a kovetkezs, ide vonatkozd

kontrolltevékenységeket is:

Forrasokhoz és nyilvantartasokhoz vald hozzaférés (Access to resources
and records) kontrollja, amely a megfelel6 jogosultsagi rendszerek
kialakitasat és e rendszerek felllvizsgalatat jelenti, kiemelten az
informatikai rendszerekre vonatkozéan®. Ez magéban foglalja az érzékeny
adatok hozzaférhetGségét, tarolasat is.

Egyeztetések, Osszevetések elvégzése (Reconciliations), azaz a
folyamatokba dagyazott kontrollok elvégzése, amelyekkel az egyes
m(iveletek mért eredményeinek, jellemz8inek nagysagrendje és
Osszefliggései allapithatdk meg.

Igazolasok végzése (Verifications), mely lépés a gazdasagi események
megtorténtét, elvégzését, megvaldsulasat hivatott ellenérizni mind
mennyiségben, mind min&ségét illetGen.

A vdllalati belsé kontrollrendszer fenntartasanak, mikodtetésének eredményeit,

hasznait a kdvetkezdk szerint azonosithatjuk (Salamon, 2013., p.38.):

Célkitlizések elérését veszélyeztet6 kockazatok kezelhet6vé valasa a
szervezetben, erre val6 felkésziiltség és mdodszertani tudas megléte.
Tulajdonosi érdekek védelme, tulajdonosi érték névelése, valamint a véllalat
jelenlegi és jov6Gbeni piaci értékének novelése.

Altalanos rugalmassag el6re nem lathatd esetekre, felkésziiltség és
tudatossag az incidensek, eltérések, fenyegetések kezelése és elharitasa
teriletén.

Megbizhatd informacidk biztositdsa vezet6k dontéseihez, intézkedéseihez,
beavatkozasokhoz.

Magasabb hatékonysag, eredményesség, gazdasagosabb mikodés elérése a
szervezetben, ezéltal a jovedelmez8ség és a profittermel8™® képesség
javitdsa.

49 E kontrolltevékenység jellegében a fizikai hozzaférési kontrolltevékenységekhez kapcsolddik, de ugyanakkor
nem konkrét targyra, hanem adatbazisokra és annak rekordajira vonatkozik.

5 Amennyiben ez cél. Létezhet ugyanis nulla profitot maga elé kit{iz6, nonprofit szervezet, vagy veszteséget
megcélzd, de azt minimalizalé szervezet is.
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- Erintettek (stakeholders) bizalmanak novelése, kiemelve a kiilsé
érdekelteket, ugymint a hatdsagokat, finanszirozd bankokat, stratégiai
partnereket stb.

A fentiekben olvashattuk a COSO-modell definicidjdban azokat a nevesitett
szerepl6ket, akik a vallalati belsé kontrollért felel6sek. Ezt meghaladdéan a COSO-
modellben a belsé kontrollrendszer és a kontrollfolyamatok mikodtetéséért és
fejlesztéséért tobb szervezeti egység, illetve személy is felel6s. Egy szervezetben
mindenki visel valamilyen szerepkort, illetve felel6sséget az uzleti kockazatok
kezeléséért, a kontrollrendszer mlkodtetéséért — a vezet6ktdl kezd6dGen egészen a
fizikai végrehajtd személyzetig. A kozépvezetSk, a kozvetlen iranyitast végzok
feladatkoriikbSl adoddan ellatnak vezet6i kontrollfunkcidkat, de az automatikus
kontrollok, illetve a folyamatba épitett kontrollok révén a beosztott munkatarsak is
alkalmaznak kontrolltevékenységeket munkakoriikben.

Moeller a kulcsszerepléket a kovetkez6k szerint részletezi (Moeller, 2007., pp.112-
144.):

- Chief Executive Officer (CEQ), azaz az els6 szamu vezetd, aki egyrészrél
irdnyitja, vezeti a szervezetet, masrészrél képviseli a vallalatot az
érdekeltek felé, harmadrészt kulcsszerepe van az erd&forrasok
elosztdsaban, illetve az ezek feletti dontésekben. Ezért az els6é szdmu
vezet6 tobbféleképpen is érintett a bels6 kontrollrendszer
mUkodtetésében:

= Megszabja az alapveté elvdrasokat az aldbb részletezett,
kulcspozicidoban |év6 menedzsmenttagok szamara, iranyitja, vezeti
G6ket, beszdmoltatja 6ket, m(kodteti a vdllalaton beldili
koordinaciot, ebbdl fakaddan az informacids rendszereket is.

= Szabalyzatokkal, irasos eljarasrendekkel rogziti a vallalaton beliili
formalizalt ellen6rzési és kontrollfolyamatokat, meghatarozza azok
elemeit, és (attételesen) anyagi forrdsokat biztosit az auditori,
kontrolleri, kockazatkezelési, compliance-, IT-, fraud menedzsment
stb. terilileteknek.

= A tulajdonosok felhatalmazasaval, velik egyetértésben
kulcsteljesitményeket, melyeket a kontrollrendszernek mérnie és
amelyekrél visszacsatoldst adnia kell.

= Személyes vezetése, habitusa, karizmdja, cselekedetei
meghatarozd befolydssal vannak a szervezeten belili kulturara,
ezen keresztil 6 a vallalati értékrend egyik f6 alakitdja, ilyen
modon a nem formalizalt kontrollok f6 mozgatdérugdja, az etikai és
moralis kévetelmények megtestesitdje, illetve szamonkérdje.
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= A jogszabalyok és a vallalati bels6 elGirasok alapjan neki van
altaldnos felel6sségrevonasi joga, de egyben neki van tajékoztatasi
és intézkedési kotelezettsége is (pl. a feliigyel6bizottsag iranyaba),
ha a vallalat mikodése kapcsan negativum (jogsértés, veszteség,
lopas, visszaélés, karos kockazat stb.) jut tudomasara.

- Chief Risk Officer (CRO), aki a vdllalaton bellli kockazatkezelés
rendszeréért és annak menedzsmentszintli mikodtetéséért felel. Felel
valamennyi, a vallalat mikodését befolyasold kockazati hatds feltarasaért,
illetve menedzseléséért, beleértve ennek modszertani és iranyitasi
feladatait is. Munkaja soran altaldban a pénzigyi vezetének (CFO>?)
riportal, jelentéseit a felligyel6bizottsag (FB), illetve az audit bizottsag is
megkapja.

- Chief Financial Officer (CFO), azaz a pénzlgyi vezetd, aki a vallalat
tevékenysége soran keletkez6 gazdasagi események nyilvantartasaért,
konyveléséért felel, 6sszedllitja a tarsasag pénzigyi beszamoloit, és felel
azért, hogy a pénzlgyi-szamviteli folyamatokban a beépitett
kontrollpontok eredményesen mikddjenek. Felel6s tovabba az utdlagos
egyeztetések, kovetd kontrollok mikodtetéséért, a feltard
kontrolltevékenységek ellatasaért.

- Chief Information Officer (ClO), vagyis az informatikai Ugyek felel6s
vezetGje, aki felel az IT-rendszer megbizhatd m(ikodéséért, az ott tarolt
adatokhoz valé jogosultsagi/hozzaférési rendszer naprakészségéért, az
adatok dallandd biztonsagos meglétéért, azonban nem felel az adatok
tartalmaért, mivel nem & allitja azokat el6.

- Chief Organisation/Operational Officer (COO), aki az alaptevékenység
elvégzéséért felel6s termelési, szolgaltatasi vezetd, vagyis szervezs-
specialista a vallalatnal. Munkakorébdl kifolydlag 6 szervezi a vallalat
értékteremt6 f6 folyamatainak mikodését, 6 felel a végtermék
el6allitdsaért, és ezért rajta mulik a vallalat stratégidjanak megvaldsitdsa, a
minGségi kiszolgalas, a vev6k folyamatos ellatasanak megszervezése. Ezért
az alapfolyamatok szintjén a COO mikodteti azokat a kontrollald, elemz6,
feltaro és elbrejelz6 eszkozoket, amelyek hibakat, hianyokat jelezhetnek
el6re a napi mikodést illetéen.

- Chief Audit Executive (CAE), aki a vallalaton belili figgetlenitett belsé
ellen6rzési rendszer megszervezéséért és mikodtetéséért felel, ilyen
modon preventiv és kovet6 kontrollokat egyarant gyakorol. Munk3ja
révén a szervezet vezetdje, menedzsmentje objektiv bizonyossagot szerez,

51 Chief Financial Officer, lasd a kdvetkezd pontban részletesen
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képet kap a tevékenységek célszerliségi, hatékonysagi, eredményességi és
gazdasagossagi kérdéseirdl csakigy, mint a szabdlykovetésrél és a az
adatok megbizhatdsagaral.
A COSO 2013-as felilvizsgalata soran a felelGs szerepl6k nevesitett listajaba
bekeriilt még a Chief Legal Officer (CLO), aki a vallalat jogi feladatainak
megszervezéséért és irdnyitasaért felel (COSO, 2013a., p.Ch. B.).

Erdekesség®, hogy bar a definicidban a board of directors (igazgatdtanacs)
kiemelten szerepel, a COSO-modell szakirodalma részletesen nem foglalkozik az
igazgatdtandcs, illetve az Audit Commitee (igazgatdtandcsnak aldrendelt audit
bizottsag) felelGsségével, operativ milkodésével és annak (legalabb a)
monitoringtevékenységben vald részvételével. Pusztan rogziti, hogy ezek a
kontrollkdrnyezet részét képezik (COSO, 2013a., p.Ch. B.). A monitoring kapcsan
megfogalmazott minéségi elvardsokrél és a tapasztalatok megosztasardl [asd
részletesen Kinney cikkét (Kinney, 2000.).

3.3 Kritikai észrevételek a COSO-modellel kapcsolatosan

Egy tetsz6leges modellre vonatkozdan tébb tipusu kritikat is meg lehet fogalmazni.
Az egyik mddszertani jellegli, mely elfogadja a modell Iényegét és értelmét, de
kritizalja annak operativ tartalmat, mig a masik tipusu kritika alapvetéen a modell f6
mondanivaldjat, értelmét, létét igyekszik tdmadni. E megkozelitések igyekeznek a
COSO keretrendszert kiegésziteni, illetve Uj szemléletben megkdzeliteni a vallalati
kontrollok gyakorlasanak modjat, modelljét. Jelen kifejtésemben igyekszem mindkét
tipusu kritikat 6sszegydjteni és bemutatni.

A kritikak egy része elfogadja a kontroll 1étét, de annak optimalis mértékére és
korlataira hivja fel a figyelmet. A belsé kontrollrendszer nem lehet csodafegyver,
100%-0s, abszolut kontroll soha nem garantalhatd a szervezetekben (COSO, 2013a.,
p.Ch.10.). Mivel a szervezetek ember alkotta és altala mikodtetett rendszerek,
ezért mindig lehetnek bennik hibak, vétlen tévedések és szandékos kijatszasok. A
szervezeti belsé kontrollok mikddtetése 6nmagaban tehat nem determinalja a
szervezeti célok elérését, és nem kovetkezik a vallalati stratégia megvaldsitasa sem.

52 Tovabbi érdekesség, hogy a modell csak altalaban emliti a munkavallalok feladatait a kontrolltevékenységeket
illetden, de nem részletezi szerepliket, helyliket a kontrolltevékenységekben (COSO, 2013a., p.Ch. B.). Az
INTOSAI GOV 9100-as iranyelvében a kdzszféra esetében a belsé érintett munkavallalokat, a kiils6 érintetteket
és az ellendrzést végzdket, valamint a tdrvényhozdkat is megjeldli, mint akik a belsé kontrollrendszer
mikodésére valamilyen mddon (értékeléssel, monitoringtevékenységgel, dokumentalassal, szabalyozassal stb.)
befolyassal birnak (INTOSAI Professional Standards Committee, 2004., pp.45-46.).
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Onmagéaban a belsé kontrollrendszer reagil, figyelemfelhivast kézél, beavatkozasra
figyelmeztet, igyekszik megdvni karoktdl, de kell a masik oldalon a vezetés, a
menedzsment fogékonysdga, akarata, szandéka is a problémak feltarasa,
megismerése és megoldasa irdant. Mivel pedig az eréforrasok szétosztasat a
menedzsment végzi, ezért ha nem jut a kontrolltevékenységekre eréforras (pénz,
ember, szakirodalom, szoftver stb.), akkor azok nem teljesitik be kildetésiiket. A
menedzsment valaszadasi kotelezettségére, reagaldsi maddjdra azonban a COSO-
keretrendszer nem ad érdemi irdnymutatast, javaslatot.

Vita targya, hogy a vallalati bels6 kontrollrendszer mennyiben a nagyvallalatok
sajatossaga, és hogyan tudja azt egy kis- vagy kozépméret( vallalkozas alkalmazni.
Egyrészt a KKV szektorban m{ikodé cégek sajatossagai eltérnek a nagyvallalatokétdl,
mert kisebb létszamban, laposabb szervezetben, kisebb féldrajzi kiterjedtséggel,
kevesebb erdforrassal, kevésbé dokumentalt belsé folyamatokkal stb. dolgoznak.
Mdsrészt viszont a KKV szektor vallalkozasai is csak akkor tudnak hosszu tavon
fennmaradni és tulélni, ha céliranyosan kovetik stratégidjukat, mérik és értékelik
hatékonysagukat, kezelik az Uzleti folyamatokban felmeriilé kockazatokat, és
jogszabalykdvetd magatartdst tanusitanak. A dilemma az, hogy egy KKV hol taladlja
meg az optimalis kontrollmixet mikodése sordn, amely mix nem viszi tulzasba a
kontrollokat (felesleges birokracia), de nem is becsili alul annak szlikségességét
(elégtelen kontrollok). E kett6 athidalasara és az optimalis szint megtalalasdhoz a
COSO 2006-ban kiadta a kis- és kozépvallalkozasoknak sz616 ajanlasat (COSO, 2006.)
és az ehhez tartozé gyakori kérdésekre adott valaszait.

A kontrollrendszerek haszna és a miikddtetésiik er6forrasigényessége (cost-benefits
analysis) kapcsan gyakran kritikaként fogalmazodik meg a tulzasba vitt kontroll
(overcontrol) veszélye a kontrollmechanizmusokat illetéen (Sawyer et al., 2003.,
pp.101-104.). Ez akkor kovetkezik be egy 6rids méretli szervezetben, amikor a belsé
kontrollrendszer annyira szertedgazéva, sokrétlivé és tulburjanzova valik, hogy az
egyértelmden a folyamatok lelassulasahoz vezet, késGi dontéshozatalt eredményez,
kontraproduktivva valik a szervezetben, passzivitasra sarkall, és végil éppen a
kontrolleszk6z6k alkalmazasa nem hozza az elvartakat, s6t karossa és feleslegessé
valik a szervezet szamara. Ezért a vezetés nemcsak a kontrollrendszer
m(ikodtetéséért, hanem optimadlis mértékéért és mélységéért is felel6s. Ennek
megtalaldsa azonban nem magatdl értet6ds a szervezetben.

A belsé kontrollrendszer azért sem lehet mindenek felett allo, univerzalis és
tokéletes vezetdi eszkdz, mert korlatai vannak, melyek az aldbbiak (COSO, 2013a.,
p.Ch. 10.), (INTOSAI Professional Standards Committee, 2004., p.12.), (BPP, 2011.,
pp.143-144.), (Salamon, 2013., p.36.):
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- Az emberi tévedést nem lehet kizarni, s egy vallalaton belil tobben is
tévedhetnek ugyanabban a kérdésben vétlenil, f6leg ha esély van arra,
hogy egymast meggy6zzék érvekkel, téves feltételezésekkel, helytelen
forrasadatokkal.

- A kontrollok m(ikddtetése is koltségekkel jar, az erre forditott anyagi
er6forrasok felhaszndldsanak pedig ésszer( korlatai vannak. Ezért a
szervezet nem tud mindent, mindig, mindenaron ellenérizni, mert a
kontrollrendszer mikodtetési koltségei ilyenkor meghaladjak a varhaté
hasznokat. Ezért a vezetés a kockazatokat csokkentheti ugyan, de
maradéktalanul kizarni és megsziintetni nem tudja Gket, s mindig van
valamekkora maradékkockazat, amely a szervezetre negativ hatdssal
lehet.

- A belsé kontrollrendszer nem pdtolja a vezetSk elkotelezettségét, az
alkalmazottak motivaltsagat és a kontrollt mukodtet6k szakmai
felkészliltségét, valamint a dolgozdk etikai, moralis stabilitdsat és
értékrendjiket sem. Ezt mas személyzeti programnak, emberieréforras-
menedzsment-rendszernek kell biztositania (amennyire lehetséges).

- A szandékossag felllir minden védelmi mechanizmust. A belsé
kontrollrendszert ismer6k az egyes kontrollpontokat kijatszhatjak, az
ellen6rzések eredményeit felilirhatjdk, a dontési és engedélyezési
kontrollokkal az erre felhatalmazott vezetSk visszaélhetnek, a szervezeti
hatalommal rendelkez6k a kontrollpontokat kiiktathatjak vagy
megsziintethetik. Ez végeredményben a belsé kontrollrendszer szandékos
veszélyeztetését, miikodésképtelenné valasat jelenti.

A kritikdk egy masik, kisebbik része a COSO ., azaz a COSO-ERM-rendszerrel
kapcsolatos, és érdemben tamadjak annak kockazatkezelési iranyultsagat -. Ezen
kritikdk szerint a kontrollrendszer és a kockazatkezelési rendszer nem lehet
ugyanazon rendszeren belll, mert a kettének mas az iranya, célja a szervezeten
belil (Williamson, 2007., p.1091.). Ezért e kritikdk arra hivjak fel a figyelmet, hogy a
modern, 6nallé kockazatkezelési elvek (AIRMIC 20023, ISO 31000:2009°*, OCEG®>>,
BASEL®® stb.) és mddszerek jobb eredményekre vezethetnek, mint a COSO-ERM-
keretrendszerbe agyazott kockazatkezelés. Ugyancsak kritika illeti a COSO-ERM-

53 Lasd a szabvanyt bévebben itt: http://www.airmic.com/ (letdltve: 2015. 03. 09.)

54 | 4sd bévebben: http://www.iso.org/iso/home/standards/iso31000.htm (letdltve: 2015. 03. 09.) angol nyelven,
MSZ ISO 31000:2015 hivatkozasként magyar nyelven, valamint az 1. szamu fiiggelékben bemutatott
szabvanyoknal.

55 | 4sd bévebben: http://www.oceg.org/category/theme/risk-management/ (letltve: 2015. 03. 09).

5 | asd bévebben: http://www.bis.org/bcbs/ (letdltve: 2015. 03. 09.).
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keretrendszernek a zart rendszerre vonatkozd feltételezését, a kritika szerint
ugyanis a szervezet sem zart rendszer, igy annak kockazatkezelési eljarasi
keretrendszere sem lehet zart és a kornyezettél fliggetlen (Williamson, 2007.,
p.1101).

Masrészrél a COSO I. és a raépilé COSO-ERM-keretrendszerben hasznalt kockazat
definicidja eltér mas, kifejezetten kockazatkezeléssel foglalkozé m(ivek definiciditdl
(Williamson, 2007., pp.1096-1097.), harmadrészt a COSO-ERM-rendszer megragadt
a keretrendszer szintjén, és az optimalis kockdzatmérték, illetve kockazatvallalas
szintjét nem adja meg nekiink (Kurniawanti, 2010., pp.317-322.), valamint nem elég
konkrét és gyakorlatias, vagyis a felhasznaldk, menedzserek szamara a gyakorlatba
valo atlltetése és a mindennapok nyelvére vald leforditdsa nehézségeket okozhat
(Quinn, 2006, pp.1-9.).

3.4 Tovabbi modellek

A COSO-modellt alapul véve, arra épitkezve, illetve annak hidnyossagait
kikliszobolendd jottek Iétre Ujabb, mas aspektusu szervezetiranyitasi, -szabalyozasi
és kontrollrendszer-modellek, hogy a COSO-bdl esetlegesen hianyzé vagy nem
hangsulyos elemeket pétoljak mas szempontokkal.

Az 1IA 2013-ban publikalta a harom védelmi vonalbdl allé modelljét (The Three lines
defense model), mely a vdéllalkozdsok Uzleti folyamataira vonatkozd kontrollokat
harom, egymasra épllé vonalban (lépcsében) szemlélteti. A védelmi vonalak
egylttesen és egymassal egylttmikodve szolgdljak az eszkdzok, a vagyon védelmét,
a szabalyszerli mikodést és az lizleti célok megvaldsulasat (11A, 2013b), (Anderson &
Eubanks, 2015.). A védelmi vonalak rendszere és a rendszer kulcsszereplGi a
kovetkez6k:
- 1. vonal: alaptevékenység szintje. Itt torténik minden olyan operativ,
mindennapi kontrolltevékenység, melyet az értékteremt6 folyamatokban
a szakteriletek alkalmaznak a sajat munkajuk ellen6rzése, kontrollja
céljabdl. Ezek a kontrollok féként operativ vezet6i, illetve a
szabdlyszer(iség betartasat ellen6rz6 kontrollok. Az els6 vonalbeli
kontrollokat tehat magukon a termeld, keresked6, szolgdltaté teriileteken
belll alkalmazzak (pl. gyarté Gzem, raktdr, szallitmanyozas, értékesités) —
mégpedig azok, akik az lizleti folyamatok kulcsszerepli, az lzleti teriletek
gazdai, folyamatgazdai. Az 6 felel6sségilik a sajat hatdskoriikbe tartozd
részfolyamat(ok) soran felmeril6 kockadzatok kezelése, és ennek
érdekében az elsédleges kontrollok alkalmazasa.
- 2. vonal: szakositott tamogatd szervezetek szintje. A masodik védelmi
vonalban helyezkednek el a tdmogatd, szolgaltatd szervezetek, amelyek az
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operativ. m(ikodésben kozvetlenil nem vesznek részt, hanem azt

szakértelmukkel, bels6é szolgaltatasaikkal, tdmogatd funkcidjukkal és

részben belsé iranyito, direktiv szabalyalkotd feladatukkal ciklikusan,
id6rél-id6re visszatéréen erdsitik. Illyen kontrollokat gyakorol tobbek
kozott a controlling, a kockazatkezelés, a min&ségiranyitdsi szervezet, a
jogi osztaly, a belsé elhdritds, a compliance teriilet stb. A masodik
vonalban fellilvizsgdljak az elsé vonalbeli kontrollok eredményeit, ill.
szakértelmikkel tamogatjak a kontrollok hatékonyabb gyakorlasat.

- 3. vonal: figgetlenitett belsé ellenérzés szintje. A harmadik védelmi vonal
egyetlen szereplGje a fliggetlenitett belsé ellendrzési szervezet. A belsé
ellen6rok mindentdl és mindenkitdl fliggetlenil, utolsé védelmi vonalként
ellenérzik az el6z6 két szinten megvaldsuld kontrollokat, és rendszerszint(
megallapitasokkal, javit6  szandéku  észrevételekkel  segitik a
menedzsmentet és a tarsasagiranyitasi szintet.

A harom védelmi vonal folott helyezkedik el a top-menedzsment (operativ
csucsvezetés) és afelett a tarsasagiranyitasi szint (igazgatodtandcs, felligyel6
bizottsdg, audit bizottsdg stb.). Az egyes védelmi vonalaktdl érkez6, Osszegzett
beszamoldkat, illetve komplex dontési javaslatokat e két vallalati csdcsszint értékeli,
illetve hoz dontéseket.

A védelmi vonalak komplex modelljére kiils6 szereplGként rahatassal vannak a kilsé
hatdsagok, amelyek ellen6rzéseket végeznek, illetve a jogalkotd szervek, amelyek
jogszabalyokkal, kozleményekkel, hatarozatokkal befolydsoljdk a vallalatok
mUikodését, igy a kontrollrendszereiket is.

A harom védelmi vonalbdl allé modell dbrdja az aldbbi (lIA, 2013b, p.2.):

Igazgatosag, FB, Audit Bizottsag

Fels6 vezetés, menedzsment
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6. dbra: Harom védelmi vonal modellje
Forras: (l1A, 2013b, p.2.) — sajdt forditds
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Meghatarozd, a vallalati folyamatokat a COSO-modellel integrald eszkéz az, mely a

nemzetkozi férumokon Enterprise SPICE

modellként>’,

hazankban a felel6s

vallalatiranyitas modellje néven valt ismertté. A modell a COSO, a COBIT és az

ISO/IEC ~ 15504-2 szabvany Adltal

meghatarozott

folyamat-attributumok

felhasznaldsaval, otlépcsds, egységes értékelési skdla mentén méri a vdllalat

iranyitasi folyamatainak érettségét (Business Process Modelling for Governance
SPICE & Internal Financial Control (BPM-GOSPEL) konzorcium, 2012., pp.29-31.). A

modell dbraja az aldbbi:

Mérési keret

A folysmatot folyamatesan fejlesztik,
hogy avenatkazé jelenlegl &
elrevetitett izleti calok teljesiiljensk
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&
&
N
Z.
o

2
4

P4 4.2 Folyamatellendrzés

3. szint: Kialakitott folyamat
PA 3.1 Folyamat-meghatarozis
PA 3.2 Folyamat-alkalmazds

Kockazat
viselési
szintek
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7. abra: Iranyitdsi Képességfelmérési Modell (Governance SPICE)
Forrds: (Business Process Modelling for Governance SPICE & Internal Financial Control (BPM-GOSPEL)
konzorcium, 2012., p.30.), magyar nyelvii vdltozat

A Governance SPICE modell a kovetkez6 teruleteket fedi le a vallalati mikodés

irdnyitdsa, célkitlizésrendszere és kontrolltevékenységei kozul (lvanyos, 2011.):

= Szabalyozott vallalati m{kodés elérése, biztositasa:

a) Kockazattudatossag
b) Elszamoltathatdsag

57 An Integrated Model for Enterprise-wide Assessment and Improvement Technical Report, lasd a szervezetet
(csoportot) bévebben itt; http://enterprisespice.com/page/publication-1 (2015. 01. 16.) illetve itt:

http://www.slideshare.net/ErnestWallmueller/strategies-process-improvementwithesspice2013v21ewa (2015. 01.

16.)
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c) Kompetencia

d) Hitelesség

e) Folyamatintegritas

f) Adatvédelem

g) Elkotelezettség

h) Kontrollhatékonysag

= Fenntarthatd véllalati m(ikodés elérése, biztositasa:

a) Versenyképesség

b) Kiaknazhatdsag

c) Elégedettség
A felel6s tarsasdagiranyitas meghatarozdsat és a vdllalati kontrollban beto6ltott
szerepét a fentiekhez hasonléan emliti Kovacs Arpad, illetve Kresalek Péter és
Merétey-Vida Zsolt miveikben (Kovacs, 2007., pp.206-207.), (Kresalek & Merétey-
Vida, 2008., p.28.). A Governance SPICE modell vallalati szféran tuli, kozszféraban
valé alkalmazhatdsagardl lasd bévebben Ivanyos Janos és Rodz Jozsef cikkét
(lvanyos & Rodz, 2010.).

A mérlegképes konyvel6k kanadai intézete®® a COSO-modelltél fuggetlendl, de
annak elveit figyelembe véve kialakitotta a belsé kontrollra vonatkozd sajat
Utmutatdjat (Guidance on Control), és ennek alapjan négy teriiletet hatarozott meg,
melyekhez Osszesen huszpontos ajanlast tett kozzé (Margaret E. & Leon A.M,,
2000., p.14.), (Sawyer et al., 2003., pp.68-69.). A négy teriilet a kdvetkez6:

- Céltudatossag (Purpose), vagyis teljesitménycentrikussag, azaz a
kockazatok feltarasara és a célokat veszélyezteté6 helyzetekre vald
valaszképesség, illetve intézkedési hajlam megléte.

- Elkotelez6dés (Commitment), azaz a munkavallaldk lojalitasanak erdsitése
etikai normak beiktatasaval, illetve a megbizhatésag hangsilyozasaval.

- Képesség (Capability), azaz a tudas, az informaciofeltdras és —elemzés,
tovabbd a szakmai képzés feltételrendszerének beépitése a vallalat
mUkodésébe.

- Folyamatos tanulds (Monitoring & Learning), azaz a kornyezet, az
informdcidk és a folyamatok vizsgalata, illetve rendszeres, objektiv
mérésen alapuld helyzetértékelés készitése a vallalat allapotat illetGen.

A Londoni Tézsdetanacs Nigel Turnbull 6sszegzé jelentése alapjan 1999-ben
publikalta Guidance for Directors on the Combined Code cim( miuvét a londoni

58 A szervezet eredeti elnevezése: Canadian Institute of Chartered Accountants (CICA) volt, a szervezet mai
neve Charted Professional Accountants of Canada. Tevékenységliket lasd bévebben:
https://www.cpacanada.ca/ (2015. 03. 09.)
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t6zsdére bejegyzett vallalatok szamara, mely a késGbbiekben Turnbull-
Utmutatoként valt ismertté. A Turnbull-Utmutaté a COSO-modellhez hasonldan a
kontrollkbrnyezethez igazitva hatdrozza meg a vallalatok szamara a
kontrolltevékenységeket, az informacidos és kommunikaciés folyamatokat és a
monitoringfolyamatokat, azaz ezek koré épiti fel a belsé kontrollrendszert, azonban
a COSO-ban megismert kockazatkezelési komponenst nem tekintették kilonallé
elemnek (BPP, 2011., pp.36-38.), (Merétey-Vida, 2007., p.5.), (ICAEW, 1999., p.7.).
Mara az Utmutatd szamos felllvizsgdlaton esett &t, és az FRC*® tdébb kulonallé
Uutmutatot adott ki helyette.

A szakirodalom a fentieken tulmendéen egyéb szakmai standardokkal veti 6ssze a
COSO-modellt, melyeknek vagy informatikai (pl. COBIT), vagy pénzpiaci (pl. BASEL)
orientdcidéjuk vagy egyéb kontrollaspektusaik vannak (Colbert & Bowen, 1997., pp.1-
11.).

3.5 Osszegzés

Disszertaciom jelen fejezetében a belsé kontrollrendszer modelljét és jellemzdit
mutattam be részletesen, azaz a COSO-keretrendszert ismertettem. E fejezetben
hangsulyt kaptak azok a szerepldk, akik a kontrolltevékenységeket végzik, valamint
a COSO-alapu belsé kontrollrendszerek kritikait mutattam be. A kulcsszereplék
fontosak szdmomra azért, mert a kdvetkezd, az intézményesuilésrdl sz616 fejezetben
ezen szerepl6kre visszahivatkozom majd. A kritikak ismertetése pedig azért fontos,
mivel ezek adnak magyarazatot, ismertetnek okokat egy rosszul m(ikéds, nem
hatékony, pazarl6 és eredményeket felmutatni mégsem tudd belsé
kontrollrendszert illetéen.

Ertekezésem kovetkez6 fejezetében — innen tovébblépve - a bels
kontrollrendszerek intézményesiilését mutatom be, ahol a hangsuly a vallalati belsé
kontrollrendszer fejl6désén, organikus megszervez6désén, tovabba az ezzel
kapcsolatos szervezetszocioldgiai modelleken van.

% Financial Reporting Council (FRC), azaz a brit pénzligyi jelentések tanacsa. Lasd bévebben:
https://www.frc.org.uk/Our-Work/Codes-Standards/Corporate-governance/UK-Corporate-Governance-
Code/Guidance-for-boards-and-board-committees.aspx (2015. 02. 23.)
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IV. RESZ

A VALLALATI KONTROLLRENDSZEREK INTEZMENYESULESE

Az intézmény sz6 fénévi formdban®® klasszikus jogi kifejezés: jogalanyisaggal
rendelkez8 szerv vagy szervezet®!, valamely kozdsségi célra létesitett, bizonyos
személyi keretekkel rendelkezd tarsadalmi vagy allami szervezet. Intézmény példaul
a korhaz, az egyetem vagy egy sportlétesitmény. Ugyanakkor a romai jog bevezette
a jogintézmény fogalmat®? is, amelyben maguk a jogi normak konstrualnak
valamilyen cselekvési teret, eljarast. llyen jogintézmény példaul a tulajdonjog, a
kartérités, az addzas vagy az 6roklés, melyeket a mai napig is hasznalunk.

Az intézmény sz6t a politikatudomany is hasznalja, igaz, politoldgiai
megkozelitésben, s jellemzéen politikai intézményeket azonosit vele. llyen
intézmény példaul a tobbségi dontés elve, az allam, az 6nszervez6dés vagy a
partrendszerek. Ezek mindegyikére jellemz6, hogy tartésan elfogadott
szabdlyrendszerek alapjan, az emberek szamara objektiven adottnak tekintve, de az
6 befolydsolasukkal miikodnek, és keretet adnak az emberi cselekvésnek (Goodin &
Klingemann, 2003., pp.137-221.), (Bayer, 1999., pp.89-92.).

Az intézmény szénak azonban van szocioldgiai jelentéstartalma is, amely a
tarsadalomban kialakult rendszereket, szokasokat, cselekvési formakat foglalja
magdban. Ezt tamasztja ald az intézményesit ige alapvet§ jelentése is®3:
intézményszerlivé tesz, igy rendszeresit. Ha a szocioldogia az intézményesilést
makroszinten vizsgalja, akkor tarsadalmi intézményekrél beszélink, ilyenek példaul
az oktatds, az egészségligyi ellatds vagy a vallds. Ezeket szokas
intézményrendszernek is nevezni, ahol maganszemélyek (orvosok), jogi személyek
(pl. korhazak) és ezt szabalyozd szervezetek (pl. egészséglgyért felel6s
minisztérium) egyuttm(ikodve hoznak létre és muikodtetnek tarsadalmi szinten
jelent8s elldtérendszereket (pl. egészségigyi elldtérendszer)®®. Ha pedig az

60 Magyar értelmezé kéziszotar(2003), Akadémia Kiado, Budapest, 572-573. oldal, intézmény sz

61 Hargitai Jozsef (2005): jogi fogalomtar, 702. oldal, intézmény sz

62 Ertsd: ,jogintézmény: jogi normak egy csoportjabdl felépitett olyan normativ séma, mely egy allandésult
tarsadalmi viszonytipust szabalyoz”. Szabé Miklds (szerk) (2012): Bevezetés a jog- és allamtudomanyokba, p.
337., otodik, atdolgozott kiadas, Prudentia luris, Miskolc, illetve lasd részletesebben: Foldi & Hamza (1996): A
rémai jog torténete és institucioi, p.69-70., Nemzeti Tankdnyvkiadd, Budapest.

63 Magyar értelmezé kéziszotar(2003), Akadémia Kiado, Budapest, 573. oldal, intézményesit ige

64 Disszertaciomnak nem célja az ellendrzés, illetve a kontroll hidnyanak makroszint(i, azaz tarsadalmi
problémakeént val6 kezelése és bemutatasa. Azt, hogy egy tarsadalomban mi szamit problémanak, és mik a
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intézményesiilést mikroszinten ragadjuk meg, akkor a csoportok, kozdsségek,
szervezetek mikodését, bels6 mechanizmusait, a benne résztvevé egyének
cselekvéseit elemzziik. llyen mikroszint példaul a csalad, a civil szervezet, a
lakdkozosség vagy éppen egy vallalkozas (McKiney & Mone, 2003., p.363.),
(Giddens, 1995., pp.375-377.) (Fulcher & Scott, 1999., p.503.), (Kieser, 2003.,
pp.413-416.), (Farkas, 2001., pp.142-147.), (Andorka, 2003., p.351.).

Mikroszinten tehat az intézményi szocioldgia, a szervezetszocioldgia, valamint az Uj
intézményi szervezetelméletek® mikroinstitucionalista megkézelitése segitenek
szamunkra tipizdlni a bekovetkez6 eseményeket, megértetni és magyardzni a
jelenségeket és az azok mogott huzdodo kényszereket és motivaciokat, valamint
segitenek az egyéni és kiskozosségi cselekvéseket leirni, jellemezni (Kieser, 2003.,
pp.386-390.). Az intézményesiilés, mint folyamatra utalé fogalom, végigkiséri az
intézmény létrejottét, amelynek végeredményeképpen létrejon a stabilintézmény,
amely beagyazdédik, megszilardul a szervezetekben.

Disszertaciom ezen részében azt vizsgalom tovabb, hogy a vallalatokon belili
kontrollok miképp allanddsulnak és valnak a szervezet mindennapi m(ikodésének
részévé, azaz hogyan intézményesilnek a vallalkozasokban. Mindezt az
institucionalista  (intézményi  szervezetelméleti®®) megkozelitésbsl  kivinom
megtenni. A jobb megértés érdekében egy-egy f6 gondolatot a belsé
kontrollrendszer témajahoz illeszkedd, tipikus példaval tamasztok ala az alabbi
bekezdésekben®’.

Egy szervezet keletkezésének okat, a szervezeten beliili folyamatokat, m(ikddési
eljarasokat, viszonyokat, élethelyzeteket a szervezetszocioldgia, ill. a kilonféle
szervezetelméletek széleskorlien vizsgaljak. Szamos megkozelités |étezik, amelyek
leirjdak egy vallalat mikodésének sajatossagait, mozgatdrugoit. Illyen példaul a
megbizd-ligyndk elmélet, az evolucidelmélet, a tranzakcids koltségek elmélete vagy
az institucionalista szervezetelmélet. Ezen elméletek megalkotdi kiilonféle kutatdi
iranyultsaggal, |ényegfeltard aspektussal, nézettel kozelitenek egy-egy szervezethez
és elemzik annak mukodését (Kieser, 2003., p.2.), (Arwinge, 2013., pp.29-36.).

megkdzelités elméleti alapjai, a kezelés madjai, lehetséges megoldésai, 1asd részletesen Fuller, Myers, Blumer,
Merton, Durtkheim, Spector, Kitsuse miiveiben és értekezéseiben.

65 Az intézményi szervezetelméletek régi és Uj megkozelitéseit és a ketté kdzotti hasonldsagok és kilonbségek
bemutatasat lasd részletesen Powell és DiMaggio miivének bevezetd fejezetében (DiMaggio & Powell, 1991.,
pp.11-15.), valamint Kieser miivében (Kieser, 2003., pp.393-398.).

86 Az, hogy a szervezetek miikddése a vezetéstudomany, a menedzsmenttanok érdekl6dési teriiletévé valt,
szilkségszerlien magaval hozta azt, hogy az intézményi szocioldgia mellett intézményi kdzgazdasagtan is
kialakult. Utdbbi a cselekvéseket gazdasagi szempontbdl vizsgalja, €s nem azonos az intézményi szociolégiai
megkdzelitéssel.

67 Példa:” figyelemfelkeltéssel: a bekezdés behlzasaval, valamint eltérd betitipussal jeldlve
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Ezek kozll én azért valasztottam az intézményi megkozelitést, mert gy itélem meg,
hogy a kontrolltevékenységek szervezetbe integraldasanak elméleti magyarazatahoz
éppen ebben a megkozelitésben taldlhatjuk a legtobb kapaszkodot, segitséget.
Kifejezetten az intézményi megkozelitésben talaltam meg szdmos olyan elemet,
melyek magyarazatul szolgalhatnak a vallalatokon belili kontrollmechanizmusok
értelmezéséhez és megértéséhez, Ugymint a szabdlyok kdvetése, az aktorok szerepe
és hatalomgyakorlasa, ellenGrzés és szankciondlds, szerepek és viselkedésmintak a
szervezetekben stb.

4.1 Az intézményesllés fogalma, folyamata

Az intézményesiilést a szervezetszocioldgiai szakirodalom kétféleképpen is
megkozeliti: egyrészt allapotnak, masrészt folyamatnak tekinti. A folyamatszerd
felfogasban kialakul a formalizalt magatartds, a cselekvési sémak rendszere, mig
allapotra vonatkozod felfogasban akkor emlitlink intézményesiltnek valamit, ha
létrejottek és megszildardultak a bedgyazddas kritériumai. Ezért a kilonféle
szakirodalmakban hol intézményrél (allapotrdl, végeredményrdl), hol pedig az
intézményesilés folyamatdrdl olvashatunk. Disszertaciom jelen részében mindkét
megkozelitést bemutatom, el6szor az elméleti modelleket kilon-kialon, majd
kiemelem hasonldsagaikat és kiulonbségeiket is.

Selznick 1955-6s, korai definicidja szerint az intézményesilés a kovetkezdt jelenti
(Selznick, 1996., p.271.):
,...institutonalization is a neutral idea, which can be defined as the
emergence of orderly, stable, socially integrating patterns out of
unstable, loosely organized, or narrowly technical activities.”
Veblen megkdzelitésében az intézményesiilés a kovetkezbket jelenti (Veblen, 1969.,
p.611.):
LAn institution is of the nature of a usage which has become axiomatic
and indispensable by habitation and general acceptance. Its
psychological counterpart would presumably be one of those habitual
addictions that are now attracting the attention of the experts in
sobriety.”
Meyer és Rowan struktiraalapy megkdzelitése az intézményesilést a
kovetkez6képpen hatarozza meg (Meyer & Rowan, 1977., p.341.):
»..Institutionalization involves the processes by which social processes,
obligations, or actualities come to take on a rulelike status in social
thought and actions.”
DiMaggio és Powell megfogalmazasaban az intézményesilés a cselekvések
keretrendszerét (frameworks of rules or programs) hatarozza meg, és az egyén
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szamara m(ikodési mintakat (activity scipts) allit fel. llyenkor az intézmények a belsé
kultdraban, formdlis szervezeti struktiraban és a hatalommal biré vezetdk (regimes)
altal irdnyitott m(ikodési rendszerekben testesilnek meg (DiMaggio & Powell,
1991., pp.146-151.).

Az intézmény szocioldgiai fogalma szerzénként eltér6, de nagyrészt Berger és
Luckmann meghatarozasaval mutatnak hasonlésagot (Berger & Luckmann, 1998.,
p.82.), mely magyar forditasban a kovetkezd (Farkas, 2001., p.121.):
LAz intézmények a megszokott cselekvések kélcsénés és rendszeresen
ismétlédad tipizaldsanak bizonyos fajtdi, melyek a magatartds elére
meghatdrozott mintdi révén irdnyitjdk az emberi magatartdst.”
Scott definicidja szerint az intézmény szervezetszocioldgiai értelemben az aldbbi
(idézi (Lawrence & Suddaby, 2006., p.216.)):
... consisting of cultured-cognitive, normative and regulative elements
that ... provide stability and meaning to social life... Institutions are
transmitted by various types of carriers, including symbolic systems,
relational systems, routines and artifacts.”
Mas megfogalmazasban az intézményesilés a szervezet vagy kozosség alulrdl
szervez8d6®8, bels§ kezdeményezései révén kialakulé normarendszer (Bird et al.,
1991., p.6.):
,...0zZ intézményesiilés az a mechanizmus, amelynek sordn
kikristdlyosodik valamely kéz6sség alulrdl szervez6dé belsé vildga
(kialakulnak fenntartd intézményei), megszokotta vdlnak bizonyos
cselekvési stratégidk, kiszamithato és elGre Iathato lesz, hogy a k6zdsség
milyen tipusos cselekvéi milyen tipusos cselekvéseket végeznek,
feldllitodnak a magatartdsi mintdak, melyek elGirjak, hogy milyen
magatartdsok lehetségesek a kézosségen beliil, kialakul a kiilénbéz6
helyzetek k6zds értelmezési sémdja, kiéplil az egyiittlét beidegzett
hdttere, s mindez a tagok szamdra magdtdl értetddd kezd lenni, majd a
megszokdsokon és tipizdldson tul megerdsédik a k6zdsségnek az 6t
pillanatnyilag alkoto egyénektdl fiiggetlen realitdsa, a kzésség belsé
rendje objektiv tdrsadalmi valdsdggd vdlik, olyannd, ami mdsoknak
dtadhato, és az uj tagokra kényszerité er6ként hathat.”

Tolbert és Zucker mivikben az intézményesiilés folyamatat alapvetéen harom
egymas utdni lépésben hatdrozzak meg (Tolbert & Zucker, 1996., pp.180-185.):

68 A szerzék késébb maguk is felhivjak a figyelmet, hogy az intézmények tudatosan és kiviilrgl érkezd
kezdeményezésként is létrejohetnek (Bir6 et al., 1991., p.7.).
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|. Berogz6dés (habitualization): intézményesilés el6tti szakasz, amikor a
szervezet tagjainak Ujszer( viselkedése, egyedi reakcidja van egy Ujszerd,
kiils6 hatdsra vagy probléma megoldasara vonatkozéan. llyen kivaltd ok
lehet pl. Uj technoldgiai innovacié megjelenése, versenytars feltlinése, jogi
szabalyozas valtozasa, szervezési probléma a szervezeten belil stb.

Il. Targyiasitds (objectification): az intézményesiilés kezdetleges szakasza,
amikor a dontéshozdk, aktorok, hatalommal biré szerepl6k megallapodnak
arrdl, hogy a tovabbiakban a szervezet a habitualizdcids szakaszban adott
valaszt fogja adni minden tovabbi esetben, amikor az ott azonositott
probléma, kihivas, impulzus Ujra bekovetkezik.

lll. Lellepedés (sedimentation): az intézményesiilés lezard szakasza, amikor
az objektifikdcidos szakaszban megerdsitett viselkedés kés6bbi pozitiv
hasznokat eredményez, és az érdekeltek hosszabb tavon is elismerik az
intézményesiilt reakciét mint hasznos problémamegoldasi folyamatot, igy
az a normak részévé valik.

s 7

Modelljiik az intézményesiilés folyamatat a kovetkez6, 8. szamu abraval szemlélteti:
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8. dbra: Intézményesiilési folyamat komponensei
Forrds: (Tolbert & Zucker, 1996., p.182.), sajat technikai dtdolgozdssal, sajdt forditds

Barley és Tolbert az intézményesiilés folyamatanak sematikus Osszefoglaldsat az
alabbi dbra szerint mutatjak be (Barley & Tolbert, 1997., p.9.):
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9. dbra: Az intézményesiilés rekurziv modellje
Forras: (Barley & Tolbert, 1997., p.9.), sajdt technikai atdolgozdssal, sajat forditds

Barley és Tolbert az intézményesiilési folyamatot négy lépcsére bontja, az
intézményesult cselekvés kialakuldsat az id6ben el6rehaladva egy ©nmagdba
visszatér6 modell szerint ismerteti, amelynek négy momentuma sorrendben a
kovetkezé:

1. Esemény kodolasa (encode), amikor a szerepl6k felismernek és azonositanak
valamilyen eseményt, és megallapitjak, hogy erre az eseményre még nincs
cselekvési mintdjuk.

2. Szaballya valas (enact), amikor az eseményt és az arra adott valaszt, cselekvést
a szerepl6k kozmegegyezéssel nyugtdzzak, vagyis kialakul az elfogadott
norma, a kovetendé cselekmény.

3. Ismétl6d6 cselekvés (replicate), amikor az eseményre Ujra és Ujra az el6z6
pont szerinti szabdly alapjan reagdlnak a szereplék.

4. Szabaly rogzitése (objectification), amikor beteljesedik az intézmény, azaz
amikor a szerepl6k a szabdlyt objektiva teszik, azaz mar a résztvevé felektdl és
az egyéb szerepléktdl fliggetlennek és kiviilrél adottnak veszik.

A modell alapjan igy T1 id6pontban mar létrejon az intézmény, amely azonban a T2
id6pontban egy Uj szituacié6 megvdlaszoldsara nem alkalmas, ezért egy (j
intézményesulési ciklus kezd6dik, melyben sorra Ujra a fenti négy momentum zajlik
le, amelynek eredményeképp T2 id6pontra egy Ujabb intézmény alakul ki. Idével
azonban egy Ujabb szituacio all el6, melyre ujfent nincs megoldasi készlete a benne
lévé egyéneknek, ezért dOjraindul a fenti négy momentum stb., aminek
eredményeképp T3 id6pontra (a fenti, 9. szamu dbran mar szandékosan nem latszik)
egy Ujabb intézmény jon létre (Barley & Tolbert, 1997., pp.10-13.).
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Példa gyanant megkisérlem a kontrolling kialakulasat bemutatni a fenti modell
alkalmazésa révén egy fiktivé® torténet segitségével. Az 1. szamu fiiggelékben
ismertetett kontrollszerepl6k koztl a kontrollerése Franciaorszagban mér az 1600-as
években tetten érhet volt komptroller néven. A f6ur felismerte, hogy pénzugyeinek
kezelésével meg kell biznia valakit az udvaraban, igy a komptrollerre esett a
valasztasa, aki addig istallojanak l6allomanyat tartotta nyilvan a birtokon (esemény
kddolasa). Valamivel késébb a féur megbizta a komptrollert a vagyonanak
nyilvantartasaval is, mert az igen kozel allt az el6z6 megbizatas tartalmahoz. A f6ar
elhatarozta hat, hogy ezentil a komptrollerre tdmaszkodik majd sajat birtoka
pénzlgyi kérdéseiben (szabalyalkotas). Ezt kovetGen valahanyszor pénziigyi,
vagyonnal kapcsolatos, Uzleti feladat vagy igény mertilt fel a birtokon, a komptroller
volt az, aki azt feladatul kapta és elvégezte (ismétiédés). A begyakorlas olyan ol
sikerdlt, hogy a féur is, és a komptroller is magatol értetédének tekintette, hogy
pénzlgyi kérdésekben a tovabbiakban a komptroller segitette a féur dontéseit,
illetve vezette a birtok nyilvantartasait, és beszamolt a mindenkori vagyoni helyzetrél
(szabaly rogzitése). igy a T1 idépontra mar intézményesiilt a komptroller munkakére
és vele egyltt a birtokon bellli kezdetleges menedzsmentkontroll-rendszer
miikodése is. A féur azonban gyanut fogott, hogy az udvari konyhaban a szakacsok
vagy a felszolgalok lopjak a hust, a tojast, a lisztet. Erre a szituaciéra a komptroller
munkakdre nem adott megoldast, ezért megbizta nadorat a konyha és a szakacsok
titkos megfigyelésével. A nador feltarta a visszaéléseket, és a kés6bbiekben Ujra &
kapott megbizast a fourtdl az esetleges csalasok felderitésére és kivizsgalasara az
udvaron belil. igy T2 idépontra létrejott a belsd ellendrzés és csalasfelderités
intézménye az udvarban, melyet a nador - mint intézményesiilt belsé revizor - latott
el a tovabbiakban.

Dambrin és tarsai mdviikben az intézményesiilés folyamatat szintén négy lépésre
osztjdk (Dambrin et al., 2007.). Felfogdsukban az intézményesiilés egy Uj javaslat,
Otlet, gondolat szervezeti megfogalmazasdval indul, melynek forrdsa a szervezeten
kivilrél, a szervezetkozi kapcsolatrendszerbél ered. Modelljik kdzéppontjaban a
vallalaton belili diskurzus all, ahol a szereplGk egyeztetik nézeteiket az uj, kivilrél
érkezett javaslatrol, és megallapodnak az Ujdonsagszerl otlet, javaslat, megoldas
alkalmazasarol, majd azokra technikai, technoldgiai stabilizacios célu eljarasokat
inditanak (pl. szabalyzat kiadasa, budgetbe foglalas, projekt inditasa). Igy valik végiil
az ujdonsag a szervezeten bellli alkalmazott, intézményesilt formdava. Modelljik
abraja alabb lathato (Dambrin et al., 2007., p.178.):

69 A példa fiktiv abban a tekintetben, hogy térténelmi tények nem igazoljak az itt bemutatasra keriilé komptroller
(lasd Franciaorszagban ,Controleur général des finances” néven az eredeti poziciét), illetve nador munkakdrok
kialakulasat az intézményesiilés rekurziv modellje alapjan, de e két munkakoér, illetve e két ellenérzési intézmény
kialakulasa Barley és Tolbert modelljével j6l illusztralhaté.
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intézményi logikaja)

Uj eszmecserék

Vallalati szint

Uj technikak

Intézményesiilés

Internalizacio

10. dbra: Az intézményesiilés szakaszai
Forrds: (Dambrin et al., 2007., p.178.), sajdt technikai dtdolgozdssal

Az intézményesiilés folyamatat — Bourdieu mive alapjan — Sieweke a kognitiv tudas
(cognitive perspective) és a viselkedés perspektivaibél (behavioral perspective)
nézve, a mimézis jelenségén keresztll az alabbiak szerint irta le (Sieweke, 2014.,
p.31.):

jelentés

s21|9z0N8aw AlJUS0oY

szereplé | uténoz gyakorlatok kovet  intézmények

viselkedési megkozelités

11. dbra: Az intézményesiilés folyamata és keretrendszere
Forras: (Sieweke, 2014., p.31.), sajdt technikai dtdolgozdssal
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Sieweke modelljében a viselkedési perspektiva jeloli a szerepl6k egymastél vald
tanuldsanak folyamatat, ahol az utanzas (mimics), a kifejezések, a jelképek révén
valik a cselekvés bevett gyakorlattd a szervezet tagjai kozott. A kognitiv perspektiva
jelenti a cselekmények tudatos megértését (meaning) és feltardsat, illetve
elsajatitasat, melyek révén viselkedési sémdk (schemata), normdk, szabdlyok
alakulnak ki a szervezetekben. E szabalyok, normak aztan direkt mdédon megerdsitik
a kialakult gyakorlatot (practices), és e két hatds egylttes ereddjeként a szervezet
tagjai a bevalt gyakorlatokat kovetik (follow), alkalmazzdk tovabbiakban is, igy
|étrejon az intézmény.

Lawrence & Suddaby 2006-ban publikalt kényvfejezetikben az intézményesiilés
folyamatanak harom [épcs6fokat azonositjak, egydttal megadjak az egyes
Iépcs6fokok legfontosabb jellemzéit, a rajuk jellemzé formakat, amely cselekvések
utjan az intézmény létrejon, azt karbantartjak, illetve felbomlik (atalakul) (Lawrence
& Suddaby, 2006., pp.220-238.):

- létrejovetel (creating), mely az intézmény kialakuldsat, |étrejovetelét
segiti. Elemei: tandcskozas, definialas, tagok jogokkal valé felruhazasa,
identitas konstrudlasa, meglévé normativak ujragondoldsa, , utanzas,
érvelés és indokokgyartasa, képzés.

- karbantartas-fenntartas (maintaining), mely a létrejott intézmények
kiteljesedését és muikodését tdmogatja. A kovetkez6 cselekmények
tartoznak ebbe a kategdridba: mikodtetési feladatok, normativak
visszaellen6rzése, korlatok megalkotasa, értékek kozvetitése, mitoldgiai
torténetek krealdsa, intézmény bedgyazasa és rutinna tétele.

- felbomlas (disrupting), amely egy intézmény megsziinését, illetve
atalakuldsat eredményezi, ehhez vezet. Cselekvési elemei: szankcidk
levdlasztasa a jo gyakorlatokrdl, meglévé moralis és szabalyozasi elemek
kiiktatdsa, begyakorlott hiedelmek gatlasa, megtagadasa.

Az intézményesiilés folyamatat a fentiekhez hasonldan bemutatja még (Meyer &
Rowan, 1977., pp.345-346.), illetve idézi alapelveit (DiMaggio & Powell, 2011.,
pp.65-67.), mely utdbbi szerint az intézmények akkor valnak tartdssa, ha
fenntartasuk koltsége és a muikodtetésikkel jard tranzakcids koltségek
alacsonyabbak, mint a vellik realizalt szervezeti haszon.

Fentiek alapjan lathatd, hogy a kiilonféle modelleknek vannak kdéz6s vondsaik. Egy
intézmény |étrejotte altaldban feltételezi, hogy létezik az emberek adott
kozosségére jellemz6 kdzds kultira, amely alapjan az egyének dontenek sajat
cselekedeteikrél. Azonban ezek a cselekedetek kilonféle normak, elvarasok,
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szabalyok alapjan mennek végbe az egyén akarata révén, igy egyfajta mintdazatul
szolgalnak minden mas egyén szamara is. Az intézményesilés akkor megy végbe,
amikor az egyének ezeket az elvarasokat, normakat, szabalyokat a szocializacids
folyamat sordn magukévd teszik, és megkérd8jelezésiik nélkil alkalmazzak’™® a
kés6bbiekben.

A bemutatott modellek azonban sokban kiulonbdznek is egymastdl. Egyfeldl
megkulonboztetiink intézményesilési (folyamat) és intézményt (allapot) vizsgdlo
modelleket. Mdsrészt a modellek kiilonboznek abban is, hogy a valtozast beindito
Ujdonsag szervezeten kivilrél vagy szervezeten belllrél érkezik-e. Kulonfélék a
modellek a kialakulasi Iépcs6k szamat illetGen is és eltérnek a valtozas lekezelésének
modjat illetéen is.

Disszertaciom tovabbi vezérfonaldat a modellek hasonldsagaira épilé logikai
gondolatmenet adja a kontrollrendszerek intézményesiilése targyaban, mivel egy
konkrét modellt nem tudtam kizardlagosan kivalasztani a belsé kontrollrendszerek
intézményesiilésének bemutatasara. Ezért konkrétan egy modellt nem valasztok ki
tovabbi elemzésem elapjaul, hanem 3dltalanos érvénnyel alkalmazom a kilénféle
modelleket, és a tovabbiakban azt keresem, hogy a kontrollrendszerek altalanos
sémai, magatartdsmintai hogyan valnak a vallalatok belsé szabalyaiva, miképpen
hatnak az események a belsé kontrollra, és az milyen valaszt ad, milyen cselekvést
hoz létre erre reagalva.

4.2 A kontroll mint vallalaton belili intézmény

A kontrollrendszerek témaja szempontjabdl azt kivdnom mélyebben megvizsgalni,
illetve feltarni, hogy hogyan épiil be a kontroll a vallalatok mindennapi életébe, azaz
hogyan intézményesiil, melyek ennek célszer(i okai és fébb elemei, melyek a
cselekvéseket meghatdrozd szervezeti motivumok. Ezen alfejezetben néhany
szerz6nek a kontrollok intézményesilésérdl sz6lé nézeteit és kutatasait mutatom
be.

Hayne és Fee cikkiikben — Lawrence & Suddaby fent idézett modelljére alapozva —
mutatjak be a COSO-ERM-rendszer létrejottének, kialakulasanak okait, formait az

0 Vajon ezt az egyének az értékek egyezsége miatt, onérdekkdvetéshdl, a tranzakcios koltségeik
minimalizalasa érdekében, legalis kényszerités hatasara vagy egyéb kulturalis okbol teszik? Errdl tobbféle
feltételezés ismert, és nincs egyetlen elfogadott nézet, 1asd részletesebben itt: (Goodin & Klingemann, 2003.,
pp.170-175.).
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intézmény kialakuldasahoz vezet§ uaton. Cikkikben a COSO-ERM keretrendszer
létrejottének 15 olyan kulcsszerepl6jét interjuztattak, akik vezet6ként,
tisztségvisel6ként vagy tamogatoként a COSO-ERM-rendszer megalkotasi
folyamatanak, intézményesiilésének szereplGi voltak (e szerepl6k kilonféle
vallalatoknal dolgoztak). A szerzGk érzékeltetik a COSO-rendszer bomlasztd hatasat,
vagyis lattatjak azt, hogy a rendszer bevezetése hogyan kényszeritette a vallalatokat
a 90-es évek elején a meglév6é bels6 normaik, rendelkezéseik atirdsara,
felllvizsgdlatdra; de példakkal tdmasztjdk ala a COSO alkotdi hatdsat is, azt tehat,
hogy hogyan valik az Uj dolgok elindit6java, meghonositdjava a vallalatokban. Végiil
a cikk ravilagit a COSO-keretrendszer fenntartd, karbantartd szandékara is, amely
révén kortesked6 publikaciok és elrettentd torténetek egyarant megjelennek.
Sikeres, j6 gyakorlatok bemutatasaval prébalja a COSO szervezete a modell
intézményesiilését tovabb mélyiteni a vilagon az 6sszes lehetséges szervezet
bevonasaval (Hayne & Free, 2014., pp.318-327.).

John Groenewegen Who Should Control the Firm? cim( cikkében az intézményi
megkozelitést vizsgalja a vallalaton bellli kontroll szemsz6gébdl, kifejezetten a SOX-
torvény, illetve mas nemzeti jogszabalyok életbe lépésének kdvetkezményeként. Azt
a kérdést teszi fel, hogy az allamnak szabdlyozasi eszkozokkel, vagy a vallalatnak
belsé intézményi megoldasokkal kell-e kialakitania a belsé kontrollmechanizmusok
m(ikodését. Megallapitasaiban végiil elfogadja a COSO uUtmutatasait valds belsd
motornak, eszerint az igazgatétanacs és a menedzsment a felelsek a
kontrollmechanizmusok |étrehozdsaért és miikodtetéséért (Groenewegen, 2004.,
pp.353-361.), mivel nekik érdekilk a m(ikodtetése. A SOX-torvénybdl fakado
menedzsment-, illetve tarsasagiranyitasi kotelezettségek vallalaton bellli hasonld
beagyazddasat, tovabba a kontrollrendszerek hianyossagaira, valamint a belsé
kontrollrendszer riportjdra vonatkozé kotelezettségek teljesitésének attitlidjét lasd
még Hermanson és szerzGtarsa cikkében (Hermanson & Zhongxia, 2009.).

Burns és Scapens cikkiikben a vezet6i szamvitel (management accounting)
valtozasainak intézményesiilési folyamatat mutatjdk be Barley és Tolbert fent
idézett modelljével, két cégen belil végzett felmérésiik alapjan. Megallapitjak, hogy
a vezetGi szamvitel keretében el68allitott jelentési és elszamoldsi standardokban
bekovetkez6 valtozasok intézményesiilésének legfontosabb szinterei a formalis
bels6 szabalyok valtoztatdsa és ezzel egy id6ben az informalis normakban
bekovetkez6 valtozasok (amelyek Barley és Tolbert modelljében az ,,enact” névvel
megjelolt elembe tartoznak). A szerz6k ezenkiviil a valtozdsok kiilsé hatasait és a
fokozatos bels6 mddositasokat, valamint a regressziv és a progressziv
vdltoztatasokat azonositottdk az intézményesilési modell elemeiként (Burns &
Scapens, 2000., pp.17-21.).
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Goretzki és tdrsai cikkiikben a német kontrolleri munkakoér, illetve foglalkozas
intézményesulési szakaszait mutatjak be egy német csaladi vallalkozasbodl kindtt,
technolégiaintenziv multinacionadlis cég példajan keresztiil. Megallapitasaik szerint
az adott cégnél a kontrolleri munkakor fejlédésében a vezet6knek, kifejezetten az
Ujonnan csatlakozott pénzligyi vezetének (CFO) volt nagy szerepe, valamint a
kontrollingstatusz  intézményesiiléséhez nagyban  hozzajarultak azok a
képz6intézmények (egyetemek, Kontrolling Akadémia stb.), amelyek a kontrolleri
hivatast, illetve a kontrollingszemléletet megismertették az e munkakorben
foglalkoztatott dolgozdkkal a szervezetben. Ennek hatdsara a vallalat
kontrollingrészlege professzionalis szakmakozi egyeztet6 forumok részesévé valt,
ahonnan Ujabb kontrollingeszk6zoket és innovacidkat tudtak atérokiteni a vallalatba
(Goretzki et al., 2013., pp.50-58.).

Simons mivében a menedzsmentkontroll-rendszerek evollcids szakaszait mutatja
be. Meglatasa szerint a nagy, érett szervezetekben a stratégia jatssza a kulcs-,
iranyitd szerepet a kontrollfolyamatokban, s ez a stratégia kovetendd
szimbdlumként, mintaként szolgdl a szervezet tagjainak, aki azt igyekeznek
magukévd tenni. Alldspontja szerint a szervezetek a kontrollfolyamataikban az
értékekre, a kockazatok elkeriilésére, a teljesitménykényszerre és a stratégiai
hianyossagokra fékuszalnak, e négy tényezé egylittesen segiti hozza a szervezetet a
sikerhez. A jol szervezett, kiegyensulyozott kontrollrendszer tehat keresi a vallalati
expanzids lehetGségeket, és egyidejlileg a hibas mikodést is igyekszik feltarni. Ezen
elemek dllandd, dinamikus egymasra hatasa révén fejlédik a szervezet
kontrollrendszere (Simons, 1995., pp.153-161.).

Az MTA Szocioldgiai Intézete 1970-72 koOzott kutatast végzett a magyar
vallalatokndl a bels§ szervezettség, a kontrollmechanizmusok és a vallalati
teljesitmény 6sszefliggése és egymasra hatasa témajaban. A kutatasi eredményeket
0sszegz6 miiben a szerz6k definialjak a vallalaton belili kontrollmechanizmust mint
intézményt (Héthy & Mako, 1972., p.6.):
... a Szervezet létrehozott egy kiilén intézményt is, amelynek egyetlen
specifikus feladata van: az emberek cselekvése folétti ellendrzés
biztositdsa; az emberek, gazdasdgi és nem gazdasdgi értelemben vett
jutalmazadsa, illetve szankciondldsa. Ezt az intézményt nevezziik
kontrollmechanizmusnak.”
A szerz6k megdllapitjak, hogy a kontrollmechanizmus(ok) hidnya a vallalaton beliili
szervezetlenség eluralkoddsat eredményezi, amely hatékonytalan mi(ikodést,
rosszabb termelési eredményeket, kommunikaciés zavarokat, csokkend vallalati
presztizst stb. okoz. A szerz6k szerint a kontrollmechanizmusok intézményesiilése
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altaldnossagban posztokban, kotelességek lefektetésében, felelGsségi
rendszerekben, dontési mechanizmusokban, informdcidés csatorndk mikodése
révén testesil meg.

Sharma és tarsai hat éven keresztil, longitudinalis vizsgalat keretében kisérték
figyelemmel a privatizaciot kovetéen az izlandi Fiji Telecom cégnél bevezetett TQM-
rendszer intézményesilését annak kezdetétdl az elért eredményekig. Elemzésiikben
bemutatjak, hogy a minGségmenedzsment-intézkedések az évek folyaman miként
valtak rutinna, illetve kés6bb hogyan jelentek meg a mutatdszam-alapu
teljesitményértékelések. A TQM-filozéfia meghonosodasaban nagy szerepe volt az
innovativ, vallalkozé szemléletii menedzsmentnek is, akik mikodésbe hoztdk és
fejlesztették a cég TQM-rendszerét. Mindezek sorozataként a vizsgdlt hat év alatt a
TQM-rendszer |épésrél-lépésre bedagyazddott és a mindennapi munka részévé valt a
cégnél, intézményesiilt a szabalyrendszerekben és a dolgozdok kulturdlis
hozzaalldsaban is (Sharma et al., 2010., pp.255-262.).

Sacomano és tarsai cikkiikben egy braziliai autdipari beszallitd cég példajan
keresztll mutatjak be a vallalati kontrollrendszerek intézményesilését, kilénos
tekintettel annak izomorfizmusra’? visszavezethetd kdvetkezményeitey. Cikkikben
kifejtik, hogy az autdipar erésen standardizalt, haldzatszerlien felépild, vertikalisan
tagolt iparag, ahol az elvarasok, kovetelmények gyakran valtoznak, és a vallalatot
éré impulzusok szama nagy, ami alkalmazkoddsra kényszeriti 6ket. Ebben a
kornyezetben felértékel6dik a ,,masolas” képessége, azaz valamely eljaras vagy
norma kialakuldsaban a kiils6 kényszernek jelent6s hatdsa van, az intézményesilés
izomorfizmus révén kovetkezik be. Cikkiikben a szerz6k — Scottal azonosan —
bemutatjak a ,masolas” kiilonféle kategdriait, ugymint:

- kényszeralapu izomorfizmus: jogszabalyok és belsé szabalyok betartasa,
valamint az ezekhez kapcsolddo szankciok alkalmazasa miatt;

- normativ alapu izomorfizmus, amely aktiv bels6 kommunikaciora és
megegyezésre épil, amely kommunikacidoban beszallitok, fejlesztdk,
minGségellendrok vesznek részt, és hoznak kozdsen déntéseket;

- utdnzasra épulé izomorfizmus, amikor a legjobb gyakorlatot ©nként
alkalmazzdk mas szervezetek, és elismerik a felek annak
fels6bbrend(iségét, s kivanjdk az annak valé megfelelést (pl. autdipari
szabvanyok alkalmazasa).

™ Az izomorfizmus a masolast, kooptalast jelenti az intézményi szociolégiaban. Sz6 szerinti értelemben
azonosalakUsagot jelent, alapvetéen matematikai fogalom: Két halmaznak az a tulajdonsaga, hogy az elemeik
koz6tti azonos viszonyok rendszere alapjan egymasra kélcsdndsen leképezhetdk.

Lasd bévebben: http://www.kislexikon.hu/izomorfizmus.html#ixzz3QyGnAfca (2015. 02. 06.).
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A szerz6k azt is megallapitottak megfigyeléseik alapjan, hogy az iparagban a sikeres
intézményesiilésnek harom kulcstényez6je van, ezek: (1) a tdrsas érintkezés
képessége, azaz az egyuttm(ikodés, egyeztetés, az irdnyitott vitaban vald részvétel
képessége; (2) az erGs formalis és informalis kontrollok alkalmazdasa a célok elérése
érdekében (pl. kulcsteljesitmény-mutatdk, hatarid6k figyelése), valamint (3)
kivalosagra térekvés a sajat teriletikon, ezzel legitimalni statuszukat a piacon és
presztizsiiket mds autdipari vevdk, illetve beszallitdk irdnyaba is (Sacomano et al.,
2013., pp.536-539.).

Az etika dontéshozatalbeli intézményesiilését vizsgalta 173 torok cégben Torlak
(Torlak et al., 2014.); Marta és a tobbiek ugyanezt a folyamatot kutattak korabban
amerikai és thaifoldi marketingmenedzserek korében (Marta et al.,, 2013.). E
témaban publikdlt még Vitel és tarsa is (Vitell & Singhapakdi, 2008.). Hazdnkban
Radacsi Laszlo doktori értekezése és publikacioi foglalkoznak az etika vallalati
intézményesulésével (Radacsi, 2000., pp.118-160.). Radacsi mlivében a vallalati
etikai intézmények a szocialis kontroll eszkézeiként jelennek meg. Az etikai normak
kodexek, kréddk, valamint bizottsagok, etikai igazgatd, etikai iroda, belsé forrodrot
és képzési programok révén intézményesilnek, illetve az etikai audit és az etikai
jelentés jatsszak a kulcsszerepet az intézményesiilés folyamataban.

Szamos tovabbi cikk és publikacid szél arrdl, hogy az egyes kontrollelemek, illetve
maga a kontrollrendszer hogyan intézményesil a szervezetekben. Yi és tarsai 585
kinai cégen belil vizsgaltdak a menedzsmentkontroll-rendszerek intézményesiilését
és a radikalis innovacidk Osszefliggését (Yi et al., 2012.). Williamson a COSO-ERM-
rendszer kritikdja kapcsan leirja cikkében a vallalati kockazatkezelés
intézményesulését (Williamson, 2007., pp.1105-1107.). Amudo és szerzGtarsa egy
ugandai esetpéldan keresztlil mutatjdk be a vallalati kontrollrendszerek kezdeti
hidnyossagait és fejlédésiiket a projekteket finanszirozd Afrikai Fejlesztési Bank
szemsz6gébdl (Amudo & Inanga, 2009.). Junxun és tarsa kinai textiliparagban
m(ikddé vallalkozasok belsé kontrollrendszerének kialakulasat és fejl6dését elemzik
tanulmanyukban, mégpedig intézményi megkozelitésben (Junxun & Xiaoyan, 2008.).
Covaleski cikkében foglalkozik a szamvitelen bellli folyamatok intézményesiilésével,
valamint kilon vizsgalta a kerettervezés (budgeting) intézményesilését wisconsini
kozszolgalati szervezetekben (Covaleski et al., 2013.). Brignall és Modell pedig a
teljesitménymérés és -menedzsment intézményesiilését mutatjak be a kozszolgalati
szervezetek vonatkozasaban (Brignall & Modell, 2000.).

Lathatd tehat, hogy a szervezeten bellli kontrollnak, a kontrollrendszer elemeinek,

illetve az egyes kontrolltevékenységeknek, kontrollmechanizmusoknak az
intézményesilése a fogalmi keretek kozott megragadhato, azt tobben és tobbféle
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nézépontban, szervezetben, féldrajzi terileten kutattdk. A tovdbbiakban azt
kivanom feltarni disszertacidmban, hogy a kontrollrendszerek intézményesiilése
hogyan ragadhaté meg konkrét motivumokban.

4.3 Bels szabalyozds mint az intézményesilés legitimizacidja

Az intézményesilés feltételezi, hogy a szabalyok (normdk, kultdrak, szokdsok,
mintak) végeredményben kivilrél adotta valnak a munkavallalonak, az egyének
szamara nem megkérdGjelezhetévé érnek. Kieser emliti Meyer és Rowan példajat,
miszerint a vallalatok az elektronikus adatfeldolgozast azért alkalmazzak, mert azt
eleve elfogadottnak és sziikségesnek tekintik, még akkor is, ha nem jar kimutathaté
termelékenységi, hatékonysagi el6nyokkel’? (Kieser, 2003., pp.384-386.).
Példa: E szempontbdl az 1. szamu fuggelékben bemutatott szabvanyok, standardok
és jogszabalyok mind a kilsé kornyezet adta irdsos befolyasolé dokumentumok, a
kontrollkornyezet elemei. Mas alkotta meg Gket, de a véllalatnak alkalmaznia kell
mikodésében ezeket, és nem kérdGjelezik meg a vallalat vezetdi, munkatérsai,
tulajdonosai e szabalyok, szabalyzatok hasznat, illetve nem firtatjak alkalmazasuk
szikségességét, hanem azt adottsagként kezelik vallalatuk tevékenysége és a sajat
munkajuksoran.
Az intézményesulés tehat megkoveteli az explicit, az egyén szamara kivulrél jové
adottsagok elfogadasat szabalyként, ha az alkalmas a kialakult szituacio kezelésére.

Farkas Zoltan részletesen foglalkozik az intézményesiiléssel |étrejové bels6
szabalyokkal. Véleménye szerint az egyén cselekvését befolydsolé elvarasok,
referenciak kulonfélék lehetnek aszerint, hogy mibd8l szarmaznak, és megsértésik
milyen kovetkezménnyel jar. Idézi Gibbs meghatdrozasat, aki ezeket legaltalanosabb
értelemben magatartasi szabalyoknak nevezte el, melyek lehetnek széban vagy
irasban kozoltek, vagy csupan gondolatban Iétrejottek és viselkedésben
megtestesilék, melyek kifejezik, hogy miképpen kell viselkedni, és milyen szankcio
jar megsértésik esetén (Farkas, 2001., p.120.). Ez alapjan a szervezeteken beliil
tébbféle elvérds, illetve szabaly’® van egyszerre jelen:
- Moridlis szabaly, mely esetén a cselekvé belsé indittatasa és motivumai
megegyeznek a kiilsé elvarasokkal, s igy valnak a kdzdsség normaiva,
fuggetlenil attol, hogy ezek milyen sulydak, jelentGségliek a vallalat

72 Az allitas 1977-ben kelt, nyilvanvaldan az azéta eltelt mintegy 40 évben az adatfeldolgozas szlikségszerlisége
még inkabb beigazolodott, megkerllhetetlenné valt, és mara annak koltséghatékonysagi vetlilete is ismert.

73 A szabaly itt értendd definiciojat Parsons adta meg, e szerint: ,a szabaly a cselekvés olyan konkrét
lefolyasanak a leirasa, amelyet kivanatosnak tekintenek, és melynek betartasara utasitas vonatkozik”. A
szabalyok bévebb szocioldgiai megkdzelitését lasd itt: (Farkas, 2005.)
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életében. Vallalaton bellil ilyen moralis szabdly lehet példdul a beérkezé e-
mailekre torténd érdemi valaszadads, visszajelzés a kildé szamara. llyen
szabaly lehet példaul az, hogy karacsonykor a szervezeti egységben
dolgozdk kis érték(i ajandékokkal lepik meg egymast.

- Intelem, amely olyan elvaras, melynek ellen6rzése szabalyozatlan, és
megsértése nem jar jelent6s normativ kovetkezményekkel. Intelem
példaul az, hogy a vallalati buszon a férfiaknak at kell adniuk a helyiket a
néi munkavallaléknak. Tisztazatlan, hogy ki ellen6rzi e szabaly betartasat,
kinek kell érvényt szereznie ezen elvardsnak, ugyanakkor a vallalat
alaptevékenységére minimalisan hathat negativan az az eset, ha a néi
dolgozdénak allnia kell a vallalati buszon munkaba menet.

- Kotelem, amelynek kontrollja szabalyozott, megsértése jelentds
kovetkezményekkel jar. A kdtelem altaldban jogilag megerdsitett, pl. bels6
utasitas, szabalyzat is rendelkezik réla, és alkalmazasara azért volt szlikség,
mert valaki korabban felmérte és eldontotte, hogy ezt a cselekvést erds
szankciok’ kilatasba helyezésével kell irdnyitani a véllalaton beldl. Ilyen
kotelem példaul a heti munkarend, az arukiadas szabalyai vagy a
szamviteli politika. Mindharom tipikusan irasban rogzitett, elére kiadott,
utdlagosan ellen6rzott dokumentum, melynek végrehajtasat kontrollaljak
a szervezetben, s melyek egyben az egyén viselkedését, magatartasat is
befolyasoljdk a szervezetben, megsértésik pedig komoly hibahoz (pl. a
szamvitelben a  jelentés hiba  értékhatdranak  tullépéséhez),
kovetkezményekhez (pl. aru sériléséhez, termelés ledllasahoz, kar
keletkezéséhez, azonnali felmondashoz) vezet.

Farkas Zoltan a szervezetek mikodése szempontjabdl azokat a kdotelmeket, melyek
a legalapvetSbbek, intézményes szabalyoknak nevezi. Az intézményesiilés tehat
feltételezi, hogy vannak megkonstrualt szabalyok, azokat ellendrzik a szervezetben,
lefolydasuk normativan meghatarozott, és érvényesek valamennyi egyén szamara
(Farkas, 2001., pp.131-133.). Az irdsos szabalyok szervezetben bet6ltott szerepét
hangsulyozza (Goodin & Klingemann, 2003., pp.149-150.) is.
Példa: A belsd kontrollrendszerek maguk is feltételezik az irasos format és a
formalizalt szabalyok meglétét. A kiadott belsé utasitasok, szabalyzatok, a
minéségpolitika irasban rogzitettek, a falra kifliggesztettek, atvételliket a
dolgozoknak olykor sajat kez(i alairasukkal is igazolniuk kell (a vallalatnal). Az éves
tervek, budgetek tablazatokban, szamitdgépes rendszerekben elmentve talalhatok
meg, gombnyomasra eléhivhatok, nyomtathatok, leflizhetok. Az egyes beruhézasok

74 Ertsd: Az ellendrzés meghatarozott szabalyok érvényesitését szolgalja, és magaban foglalja az adott
szabalyok érvényességi korébe esd cselekvések megfigyelését, a megfigyelt cselekvések dsszevetését az
azokra vonatkozo6 szabalyokkal és a szankciok érvényesitését (Farkas, 2005.).
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projekttervei, a min0ség-ellenérzési utasitasok, az etikai kodexek ugyanugy irésos
kotelmek, irott szabalyozasok 6sszességei a véllalatokban.

A szabalyozassal egy tekintet ala esik a belsé dokumentaciok készitése és kiadasa is,
ide tartoznak a szabalyzatok, folyamatabrak, utmutatok, kézikonyvek, eljarasrendek,
de a faliujsagra kitett hirdetmények vagy az e-mailen kikildott tajékoztatok is. Ezek
konyvvizsgalati attekintésének kérdéseirdl részletesen értekeznek Bierstaker és
szerz6tarsai (Bierstaker et al., 2009.). A dokumentacids kontrollok fontossagarol és
mas kontrollokkal valé kapcsolatukrdl, valamint a dokumentumok elektronikus
kezelésével kapcsolatos elvarasokrdl b6évebben ir Blumné Ban Erika 6sszefoglalod
elemzésében (Blumné, 2011., pp.386-391.).

Az institucionalista szemléletben tehat a kontrollelemek intézményesiilnek, az
intézményesiilés belsd szabdlyozas, irdsos normak megalkotasaban érhetd tetten.
lgaz ra a fejezet elején hivatkozott Farkas Zoltan-féle fogalmi definicid (Farkas,
2001., p.121.). Nincs objektiven adott, a cselekvéktdl fuggetlentl 1étezé kontroll,
mert a szerepl6k maguk is alakitjadk ezeket a magatartasmintakat. Ilyenek a
szabalyzatok, a belsd utasitdsok, a korlevelek, a vezérigazatéi tdjékoztatok, a
procedurak, a munkautasitdsok és minden egyéb irasos norma, amely kotelezd
érvényl a szervezetben, de az érintettek javasolhatjdk mddositasukat,
felllvizsgalatukat.

Amikor az egyes a cselekvések, szokasok mar berdgziilnek, és széles korben ismerté
valnak, sokszor menedzsment-divatként tekintiink rajuk. Ezek azok az ujdonsagok,
melyeket egyre tobben kezdenek el alkalmazni, s amelyek kivilrél érkeznek a
szervezetbe.

4.4 Kontroll és konfliktuskezelés a szabdlyok fenntartasa
érdekében

Az intézményi megkozelités a szabalyok fenntartdsara, és betartasuk ellenérzésére
jelent6s hangsulyt helyez (Berger & Luckmann, 1998., pp.83-84.). Ha nincs kontroll,
a szabalyok felhigulnak, és ha nem tartjdk be a lefektetett normakat, kotelmeket,
akkor ezek mar nem képesek tobbé keretet szabni az egyéni cselekvésnek. Ezért az
intézményi megkozelités magatdl értet6dének tartja, hogy az egyéni cselekvést
ellenérzik, ilyenforman a szervezet mikodése magaban foglalja a megfigyelés és
beavatkozas, a szlikséges szankciondlas alkalmazasat is.

Goodin és Klingemann konyvikben részletesen irnak az intézményekrél, ezen bell
a szabadlyok sziiletésével és modositasaval foglalkozé négy szerepkorrel is, melyek a
kdvetkez6k (Goodin & Klingemann, 2003., pp.137-138.):
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- szabalyalkotok, amelyekre azért van sziikség, hogy a koz0s érdekeket
egyezményesen kimondjak, lefektessék (pl. vezetdk),

- szabalyalkalmazék, akik végrehajtjdk a megalkotott szabalyokat,
rendelkezéseket, alkalmazzak és betartjdk azokat (pl. végrehajtd
munkavallalok),

- szabalymddositok, akik a szabdlyok értelmezésével foglalkoznak egyedi
esetekben, és az ebbdl eredd vitdk, konfliktusok eldontése révén erdsitik
az altaldnos szabalyt (pl. precedenst teremtdk, Gigydonték, medidtorok),

- szabalykikényszerit6k, akik ellendrzik a szabalyok betartasat, és eljarnak a
szabalyszegbkkel szemben, blintetést rénak ki azokra (pl. belsé ellenérok).

Az ellen6rzés az intézményi szocioldgia hangsulyos eleme, a szabdlyok
kikényszeritését, fenntartasat hivatott ellatni. Az ellenGrzés itt is 6sszehasonlitassal,
értékeléssel zarul, amely megallapitasokban manifesztalddik. A szabalyok betartdsa
jutalmat (pozitiv megerdsitést, kedvezmények nyujtasat stb.), az elGirdsok
megsértése pedig biintetést, negativ visszacsatolast, retorziét stb. eredményez arra
nézve, aki a szabdlyokat betartja, illetve az utdbbi esetben nem tartja be. Az
intézményesult szabalykovetés esetén a szervezetben magdtdl értetédik, hogy
vannak szerepldk, akiknek hatalmabdl és kildetésébdl (feladatkorébdl) kovetkezik a
szabalyok betartasan 6rkodni, illetve jutalmat és biintetést osztani. Az ellenGrzés
akkor hatékony, ha megallapitdsa nem megkérdGjelezhets, azaz egzakt, tovabba
vitathatatlan a kovetkezménye is. Ezért a ,,jol”, illetve ,,magasan” intézményesiilt
szabdlykovetést kialakitd szervezetek a belsé kontrollmechanizmusaikat is irasban
rogzitett szabalyokba vésve alkotjak, és ezen szabdlyok szerint végzik feladataikat
(Farkas, 2005., pp.30-33.).
Példa: A belsé kontrollrendszer alapvetéen a szabalykikényszerités eszkdze, és a
fenti felsorolasbdl a negyedik alintézmény része. A szervezet célkdvetését, a
szabalyok betartasat, a teljesitmény elérését vizsgélja, elemez és értékel,
visszajelez és ravilagit a problémas mikodési teriletekre (szabalytalansag,
kockézat megléte, indokolatlan koltségek stb. — lasd a 3. szdmu fliggelékben
felsorolt devianciékat), adott esetben felelésoket is megnevezve.
A belsé kontrollrendszer elGirdsaival szembeni ellendllasrdl az intézményi
megkozelités keretei kozott bévebben ir Shapiro és Matson cikkében (Shapiro &
Matson, 2008.).

A szabalyok betartasa konfliktusokkal jar, illetve a konfliktusok kialakuldsa magaban
az intézményesiulés folyamataban koédolva van. Ennek oka egyrészt az
intézményesuilés er6forras-elvond szerepében testesil meg (értsd: a szabalyok
kialakitdsa, madsoldsa, meghonositdsa pénzt, munkaer6t, id6t kivan meg a
szervezettdl), és ez nem érdeke a vezet6knek; masrészt az intézményesilés utjan
elmélyitett altalanos szabalyok nem adnak mindig egyértelm(i Utmutatast egy-egy
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konkrét helyzetre vonatkozdan, ezért az intézményeket ugy kell alkalmazni, hogy
valdjaban azok nem érik el szabalyozasi céljaikat a konkrétan megoldandd probléma
esetén (Kieser, 2003., pp.409-410.).

Ezért a konfliktusok kezelése az intézményesiilt szabalykovetéssel jellemezhetd
szervezetek részévé valik, és megjelenik a szétvalasztas (decoupling) maddszere.
Ennek Iényege, hogy a formalis szervezeti strukturat és a konkrét tevékenységeket
(termel6folyamatok, nyujtott szolgdltatasok stb.) szétvdlasztjak egymastdl, a
strukturat tartésnak és allanddnak, mig a konkrét folyamatokat a mindenkori
helyzethez illeszkedének, rugalmasnak, adaptivnak tekintik (Kieser, 2003., p.411.),
(DiMaggio & Powell, 1991., pp.55-58.). Ugyanezt a megoldast Farkas a mdvében az
intézmények normativ és tényleges funkcidja kozotti kiilonbségként mutatja be, és
Osszesen hat okra vezeti vissza a bels6 konfliktusok kialakuldsanak okat.
Végeredményben 6 is azt allapitja meg, hogy a szervezet tagjai a tényleges funkcidk
adta keretek kozott cselekszenek, amely akar ellentétes is lehet az intézményes
szabalyok normativ funkciéjaval (Farkas, 2001., pp.134-137.).

A decoupling eljarasrdl Ouchi is értekezik a szervezeten beliili kontrollrendszerek
m(ikodése és a szervezeti struktira szétvalasztdsa kapcsan. Megitélése szerint a
szervezetekben a burokratikus, a klan- és a piaci kontroll egyszerre jelen van, de
eltér6 mértékben, és ezek a kontrollmechanizmusok alig figgnek a vallalat
szervezeti felépitésétdl, strukturajatdl. Ouchi allaspontja szerint a vallalatok
torekednek a szabalyok, jogi el6irasok betartdsara (birokratikus kontroll), a piaci
folyamatoknak megfelel6 arazasi és teljesitménymérési rendszereket alakitanak ki
és muakodtetnek (piaci kontroll), és a vezetSk személyes karizmaja, a vallalati
kultura, a megrogzott szokasok, az allandd viselkedési sémak képezik a harmadik,
ugynevezett klankontrollt a szervezetekben (Ouchi, 1979., pp.843-845.). Ouchi
tipoldgiajat bévebben kifejtve lasd (Dobak & Antal, 2013., pp.427-437.) és (Bodnar
et al., 1996., pp.23-25.) miveiben.

DiMaggio és Powell a szervezeten belili konfliktusokat a ,,maradas” és a , haladds”
ellentétére vezetik vissza, és ebb6l vezetik le a szervezeten bellli allando
konfliktusokat. Nézetliik |ényege, hogy az intézmények a sajat stabilitasuk
megdrzésére torekednek (maradds), mikdzben a kilsé impulzusok és az aktorok Uj
Otleteket hoznak be a szervezetekbe, és azok intézményesitésére torekednek
(haladds). Igy a régi intézményi szabalyok az Ujat ellenségesnek, a régi intézményt
veszélyeztetGnek tekintik, mig a haladdk a régit, a maradas mellettit tdmadjak. Az
intézményesulési paradoxon abban all, hogy az intézményesiilés mindig egyensulyra
torekszik a maradas és a valtozads kozott, amelyek kozil révidtavon egyik sem
kdvetkezik be (DiMaggio & Powell, 1991., pp.63-67.).
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A konfliktusok tehat lényeglikben az intézményesiilés velejardi, a normaalkotasi
folyamat részének tekintheték, és emberek kozotti viszonyok és érdekutkdzések
okan kovetkeznek be. Az intézményesiilt szabalykovetést alkalmazd szervezetben e
konfliktusok szervezett feloldasa is részét képezi az intézményesilési folyamatnak,
végeredményben kiilon mddszereket vezetnek be rajuk.

4.5 Szerepek, statuszok

A szabdlyok és elvarasok manifesztdlédasa a szervezetben szerepek koré
Osszpontosul, a cselekvés aktorok révén torténik. Az intézményi szocioldgia
modelljében a szabalyok és a normdk kirajzolnak kilonféle statuszokat, ahol az
elvardsokat végrehajtjak, teljesitik és kozvetitik a tobbi szerepl6 szamara. E
szerepl6k képviselik a megszilarditott normakat, szabdlyokat, kotelmeket. E
statuszok a belsé rendet reprezentdljak az egyének felé (Berger & Luckmann, 1998.,
pp.106-108.). E statuszok a szervezetben gyakran konkrét munkakorokhoz is
kothet6k. Ebben az esetben az individuum helyett mar egy személytelen szereplével
allunk szemben, akitél elvarjuk, hogy ugy cselekedjen, ahogy azt az intézményiilés
eredménye megkdveteli. Berger és Luckmann m(ivében példaul a birdi igazsagosztoi
szerepet — mint a jogi intézmény képviselGjét — mutatja be a birdi foglalkozas mint
munkakor révén, és ravilagit arra, hogy a bird egyénisége, viselkedése és személyes
hite, vallasa elvalasztédik a birdi munkakortdl, az igazsagszolgaltatas intézményétdl
(Berger & Luckmann, 1998., p.107.).
A szerz6k szerint a szerepek segitenek eligazodni a szabalyok alkalmazasaban, ilyen
maodon a szervezetek mikodését konnyebben megérthetévé teszik a bennik Iévé
egyének szamara. A munkakorokt6l ugyanis szakmaisagot és teljesitményt lehet
megkovetelni. A szerepek akkor valnak éretté, ha tudaskészletik (értsd:
szaktuddsuk és tarsas készségeik) illeszkedik a szerephez (munkakorhoz), igy tehat
megjelennek a specialistdk, akik a munkamegosztasi elvek alapjan egy-egy
szakterilet f6 tuddsai, elméleti szakemberei lesznek, és e nézeteiket kozvetitik is a
kOozOsség, a szervezet tObbi tagja felé. Ebbdl kovetkezik, hogy az intézményesilés
feltételezi a szerepek, azaz specializalt statuszok, érett munkakorok létrejottét,
meglétét a szervezetben (Berger & Luckmann, 1998., pp.106-113.).
A kontrollfunkcidk érett szerepei a 1. tablazatban 0sszefoglald jelleggel
megtalalhatdak, az 1. szamu fliggelékben pedig részletesen bemutatasra kertiltek:
Szabalykikényszeritd intézmény neve Az intézmény aktora, szerepléje
fuggetlenitett belsd ellenérzés belsd ellendrzési vezetd, belso ellendr,
revizor, vizsgalatvezetd
vezetdi ellendrzés és folyamatokba épitett | felsé- és kdzépvezetdk, szervezeti
ellenérzések egységek vezetdi, folyamatgazdak
kbnyvvizsgalat elvégzése konyvvizsgald, auditor
felligyel6bizottsag, auditbizottsag, egyéb bizottsagi elndkdk és tagok, az altaluk
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tulajdonosi ellen6rzé testiilet

megbizott szakérték, felkért elemzék

menedzsmentkontroll-rendszerek,
kontrollingeszk6zok

kontrollerek, Bl-szakemberek, kalkulaciot,
koltségallokaciot, riportokat készité
munkavallaldk

mindségiranyitasi rendszer, minéség-
ellenérzés és mindségbiztositasi auditok

mindségiranyitasi megbizott, vezetd belséd
auditor, mindségellendrok

tovabbi felderitd, megeléz6 intézmények

fraud manager, compliance coordinator,

etikai megbizott, risk manager, forensic
accountant

1. tdbldzat: Belsé kontrollrendszer kiemelt szerepldi teriiletenként
Forrads: sajat dsszedllitds

4.6 Kooptdlds, szervezetkdzi szakmai haldzati szervez8dés

Az intézményi megkdzelitésben az izomorfizmus a homogenizaciot, a hasonldva
valas igényét jelenti. Ennek révén a specializalt szerepkérdkben 1évé munkavallalék
elkezdenek kapcsolatba |épni mas hasonld szerepkorben Iévs, azaz mas
szervezetben, mas intézményekben hasonlé munkakort betoltd szereplSkkel, s igy
kialakul egy — az eredeti szervezett6l mar fliggetlen — szakmai csoport, amely a
specializalodott téma képviselGibdl 6sszedlld szakmai haldzatta, szektorra érik meg,
s6t akdr maga is formalis szervezetté (szovetséggé, klaszterré, szakmai egyesiletté
stb.) valik (Kieser, 2003., pp.402-409.). A szakmai grémium ezt kdvetGen mar maga
is megfogalmaz elvarasokat, irdnymutatasokat a vele kapcsolatban allé szervezetek
felé’>, melyeknek azok igyekeznek érdekeik és lehet8ségeik szerint eleget tenni.
llyen kapcsolati hdaléra hoz példat McKinley és Mone, akik az amerikai
t6zsdefelligyelet (SEC) befolyasat vizsgaltak a t6zsdén jegyzett vallalatok belsé
m(ikodésére vonatkozdéan (McKiney & Mone, 2003., p.362.). llyen moddon a
szervezetek elkezdenek egymasra hasonlitani, mivel mindannyian ugyanazokat az
elvarasokat igyekeznek hasonld vagy azonos moddszerekkel, eljarasokkal,
procedurakkal kielégiteni. A vallalatok az uralkodd koncepcidkat veszik at, ilyen
kovetelményeknek akarnak megfelelni, az intézményesiilés tehat végs6 soron a mas
szervezetekben kovetett eljdrdasok masolasat, kooptdlasat is magdval hozza, s abba
az irdnyba tereli a szervezeteket, hogy a mar mashol m{kodd, célszerl és bevalt
mechanizmusokat honositsak meg maguknal is bels6 mikodésik jobba tétele

érdekében. A szervezetek pedig azért masoljdk a mashol mar ,bevalt”, ,bevett

5 Megjegyzés: Jogszabaly, definicio, illetve a szakmai kdzosség érettségi szintje hatarozza meg, hogy a
szakmai munkakozosség tevékenysége pusztan csak kollektiv mddszertani faradozasban meriil ki, vagy azon
tullépve bizonyos munkateljesitmények iranyitasa felé is Iép, belsé standardokat alkot a tagsag részére, és/vagy
az egyiittgondolkodasbdl kiindulva szakmai autonémiai és érdekképviseleti feladatok felvallalasahoz is elvezet
(Kieser, 2003., p.406.).

94



gyakorlatokat”, ,mintaértékd dolgokat”, hogy sajat magukat erdsitsék, fenntartsak,
végs6 soron a szervezet tulélését biztositsak, mert azt feltételezik, hogy ha mindenki
mas is hasonldan cselekszik, akkor az a helyes, a jo, az eredményre vezetd
cselekedet. Példaként idézi Kieser a kdzgazdasagi elemzé eljarasok és az elemzd
kozgazdadsz munkakor elterjedt alkalmazasat a vallalatokban, amelyekre ugyan
kevéssé volt sziikség, mégis ,divatos trendként” alkalmaztdk a cégek. Hasonld
példaként hozza a szerz6 a lean menedzsment elterjedését is (Kieser, 2003., p.399.).
Davila és munkatarsai 200, f6leg termékfejlesztésben is érdekelt vallalat
megkérdezésével mérték fel a menedzsmentkontroll-rendszerek elterjedésének,
adaptalasanak okait a cégeken belll. Felmérésiikben hat jol elkilonitheté okot
tudtak feltarni és bizonyitani, ezek kozll a legitimacids szandék és a szerz6dések
altal elGirt kotelezettségek mint kils6 tényez6k voltak a meghatarozék, ezek miatt
adaptaltak a cégek a menedzsmentkontroll-rendszereket maguknal is (Davila et al.,
2009., pp.335-341.).
Példa: A belsé kontrollrendszerek miikddésével, alakitdsaval foglalkozé szakmai
szervezetek jol tetten érhetdek. Nemzetkdzi szinten a COSO Org.,az IlIA, az
INTOSAI, az IGC, az AICPA, az ISACA, az AAA stb. szdvetségek miikddnek, mig
Magyarorszagon ilyen szakmai és érdekképviseleti szervezetté valt a BEMSZ, az
MPGE, az MKVK, az MCE stb. E szervezetek szakanyagai, ajanlasai, nemzetkozi
publikaciok forditdsanak honlapon vald kdzzétételei mind az egységesités és az
azonosulds irdnyaba terelik a szervezeteket, az éltaluk szervezett képzések,
workshopok, szakmai délutanok pedig teret biztositanak, hozzéjarulnak a
masolashoz, a j6 gyakorlatok megismeréséhez és egymas kozotti atvételéhez.

DiMaggio és Powell az izomorfizmus harom mechanizmusat azonositjak: a
kényszert, a szinlelést és a normativ nyomast, melyeket Fligstein publikal
kutatdsdban, idézi (Kieser, 2003., p.408.). Az izomorfizmus e hdrom mechanizmusa
kozul leginkabb a normativ nyomds jelenti a szabdlyok belsé uton torténd
rogzitését, vagy mas kils6 személyek 3altal alkotott, kotelez6 szabalyok
alkalmazasat.

A legnagyobb normaalkotd és -érvényesité szereplé az allam maga. Az allam az
intézményesilés egyik szervezete, tehat ugyancsak elvarasokat fogalmaz meg a
vallalatok mint piaci szerepl6k szdamara, ezt azonban kotelez6 jogi normak
keretében, jogszabalyokkal teszi, illetve az 4dllamigazgatas egyéb iranyitasi
eszkozeivel, mint példaul (hatdsagi) engedélyezési feltételek megszabasaval,
ajanlasok megfogalmazasaval, utmutaték, kézikonyvek kozreadasaval. A vallalatok
ezen ajanlasokat, utmutatokat stb. pedig — részben kényszerbdl, részben
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onérdekkovetésbdl — alkalmazzak, még akkor is, ha tartalmukkal nem tudnak mindig

egyetérteni.
Példa: Magyarorszagon j0 példak erre a koltségvetési szervekre vonatkozo,
allamhaztartasi belsé kontroll és belsé ellendrzés rendszerét leird jogszabalyok’s és
az NGM altal kdzreadott ajanlasok’” a koltségvetési szervek belsd ellendrzéséhez,
valamint a kovetend6 tartalmat megadd belsd ellendrzési kézikonyv-minta (lasd
NGM honlapjan a 77. szamU labjegyzetben). Ezek egységesen, azaz méret,
létszam, foldrajzi tagozodés, felettes iranyitd koltségvetési szerv szerinti
megkulonboztetés nélkil tamasztanak kovetelményeket az allamhaztartas
szervezetei szaméara, amelyek ezeket tobbé-kevésbé igyekeznek teljesiteni. Az
intézményesiilés ellenérzési momentumat pedig az Allami Szamvevészék képviseli,
amely vizsgalataiban a kilonféle koltségvetési szervek belsé kontrollrendszereit
értékeli, és ezek eredményeit jelentéseiben hozza nyilvanossagra’®, benniik pedig a
szereplOknek fogalmaz meg ajanlasokat.

4.7 Az intézményt mdkodtetd struktura, illetve szervezet

Meyer és Rowan cikkikben elemzik az intézményesiilés és a szervezeti strukturak
kialakuldasanak kapcsolatat, 6sszefliggéseit. A szerz6k szerint az intézményesiilés a
szabalyok, rendszerek tulélését hivatott elérni, ezért a vallalatok logikusan olyan
formacidkat, formalis szervezeti strukturakat alakitanak ki, amelyek biztositjak
ezeket hosszu tavon, figyelembe véve a szervezet kérnyezeti jellemzéit is (Meyer &
Rowan, 1977., pp.343-347.).

Az intézményesilés magaval hozza a szabalyok legitimalasat és megalkotasanak
kényszerét, legitimalasat, a szabalykovetés ellenérzését és a kilonféle szerepeket.
Ezek egylittesen szervezeti format is oltenek, azaz létrejon, kirajzolédik egyfajta
szervezeti struktira az intézmény, illetve intézmények’ mogott. A legitimacios
folyamat megteremti a formalis vezetdi szerepkort, valamint a munkamegosztast,
majd az irott szabalyok révén kialakulnak a hataskorok, a szervezeti kultura pedig
stabilizdlja az egyének bels6 viszonyat és kommunikdacidéjat a szervezet tobbi

76 | asd 370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet a kdltségvetési szervek belsd kontrollrendszerérdl és belsé
ellendrzésérdl (2016. 03. 10-én hatalyos széveg alapjan, letoltés napja: 2016. 03. 10.)

7 L asd: http://ngmszakmaiteruletek.kormany.hu/belso-kontrollrendszer (letdltés: 2016. 03. 10.)

78 Lasd részletesen az ASZ 14236. szamu jelentését az allami vagyon feletti tulajdonosi joggyakorlassal
kapcsolatos tevékenységek ellendrzésérél, valamint az 1298. szamu jelentését a belsd kontrollrendszer és a
belsd ellendrzés szabalyszeri(iségének a zarszamadasi ellenrzésbe bevont kdzponti kéltségvetési
intézményeknél lefolytatott ellenérzésérdl, tovabba a 13087. szamu jelentését az 6nkormanyzatok belsé
kontrollrendszerének kialakitasa, valamint egyes kontrolltevékenységek és a belsd ellenbrzés miikddése
ellendrzésérdl.

79 Ertsd: egy formalis szervezeten beliil szamos intézmény miikodik, ezek pedig egymasra hatnak, egymassal
allandé kapcsolatban vannak.
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tagjaval. Mikdzben az intézményi megkozelités igyekszik valaszt adni arra, hogy
miképpen jonnek létre a kilonféle szervezeti normak, egyben legitimalja azt, hogy
az intézmény, illetve az intézményesilés gyakran egyitt jar, a kett egyiitt okozza a
formalis szervezet létrejottét és miikodését is. Az igy létrejové intézménynek tehat
van torténete, eredete, van hova visszanyulni, és meg lehet magyarazni a szervezet
tagjainak, hogy az miért jott létre, és miért érdemes fenntartani a szervezetet,
amely az intézményesult magatartdst tdmogatja (DiMaggio & Powell, 1991., pp.174-
230.), (Kieser, 2003., p.391.).
Példa: A belsé kontrollrendszer intézményesiilése a kontrollalo szervezetek
(szervezeti egységek, csoportok, részlegek) létrejottét is eredményezi a
vallalatokban. E belsd szervezeti egységek hataskoroket kapnak, illetve harcolnak ki
(pl. betekintés joga a nyilvantartasokba, vétéjog, megfigyelési és elemzési
jogosultsdg), a tovabbiakban formélis belsd keretek kozott szabalyozzak
tevékenységuket (pl. éves munkaterv, SZMSZ, munkakori leirasok), meghatarozzak
munkakori feladataikat (jelentések készitése, informéacié nyujtasa, tanacsadas a
vallalat vezetésének, a vagyon védelme stb.).

4.8 Kritikak az intézményi szocioldgiai megkozelitéssel szemben

Az institucionalista szervezetelméletet kritikusan nézve megallapithatunk tobb
olyan hianyossagot, illetve gyenge pontot, amelyek az elmélet sajatossdgait
kikezdik, illetve vitatjak. Ezek kozil a legfontosabbak a fentiekhez kapcsoléddan
(Kieser, 2003., pp.421-428.):

— Az intézményesilés egyik utja a jelek, jelrendszerek haszndlata a
szervezetekben. Ugyanakkor az elmélet nem foglalkozik érdemben a
jelekkel, a jelképekrél nem mond semmit, noha az a kozos kultura egyik
fontos eleme. A szimbdlumok személyt8l figgetlen jelentéstartalommal
birnak és a kultira meghatdrozdé elemei, az intézményi megkozelités
mégsem vizsgalja Sket. igy a kontrollrendszer témakoérében példdul nem
kapunk valaszt arra, hogy a kiilonféle jelentésekben, riportokban,
dashboardokon miért éppen a z0ld szin a megfeleléség, a sarga a
figyelmeztetés és a piros a problémas teriiletek szine, tul azon, hogy a
kozlekedési [ampak is e szineket hasznaljak.

— Nem ad valaszt arra a kérdésre, hogy az egyének a normakat, a szabalyokat
miért fogadjak el, és miért teljesitik a hatalommal rendelkez6 legitim
szerepl6k iranymutatasait, intelmeit. Bar kisérletek voltak arra vonatkozdan,
hogy a raciondlis dontés elvét, a kozosséghez tartozds, az onérdekkovetés
stb. elvét itt is alkalmazzak, tudomanyosan bebizonyitani ezek egyikét
kizarélagos magatartasbefolyasold elemként sem sikerilt. Témank
szempontjabdl példaul nincs egzakt valasz arra a kérdésre, hogy egyaltalan
miért fogadjak el és engedik meg a munkatarsak a belsd ellendr vizsgalati
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munkajat, és miért ismerik el tdargyilagos megallapitasait, javaslatait
tobbnyire hasznosnak.

Nem ad egyértelm( iranymutatast az elmélet a valtozasok kezelésére
vonatkozdéan. Az intézményekre haté nyomds kovetkezményeit, az
intézmények atalakuldsat vagy esetleges megsz(inését kevéssé magyarazza
az intézményi szociologia, illetve a valtozdsok végbemenetelét
tobbféleképpen értelmezi. Kevés magyardzatot kapunk arra, hogy ezen
intézmények hogyan viszonyulnak egymashoz, miképpen integralhatok.
Disszertaciom tdargyat alapul véve kérdéses példaul az egyes szerepl6k
kozotti athatasok, athallasok és az integracios lehet6ségek magyarazata az
institucionalista elmélet alapjan, ezért példaul az elmélet alapjan nehezen
tudjuk megmondani, hogy miért olvad vagy éppen nem olvad Ossze eggyé a
kontroller és a belsé ellenér munkakore, és ez milyen kilsé hatdsra,
divathulldmra, illetve rendelkezésre kovetkezhetne be.

Nem egyértelml a szerepl6k hatalmi helyzete, legitimacids forrasa sem.
Kérdéses, hogy azt valakitél elnyerik, vagy valamely mas intézménybdl,
illetve szabalybdl addddan automatikusan jar nekik, esetleg sajat maguk
kiviviak, azaz hogy honnan szarmazik pontosan a legitimitasuk, szerepik és
munkakoriikh6z kapcsolédd joguk. Példaul nem tudjuk egyértelmien
megmagyarazni, hogy a bels6 ellenér esetében a fliggetlenség biztositéka
miért az elsé szamu vezet6hoz vald tartozas, ha egyébként a gazdasagi
igazgatd ald tartozd kontrollereket is, vagy a jogi irodaban dolgozé
compliance managert is ugyanugy fliggetlennek, elfogulatlannak és
tisztességesen dolgozdénak tekintjik.

Nem ad valaszt a megkozelités arra, hogy milyen életciklusban zajlik le az
intézményesulés folyamata, hogyan kezdédik, mi mit kovet, és mikor éri el a
maximalis érettségi szintjét. igy példaul az elmélet alapjan nem vildgos, hogy
az intézményesiilés egyes szakaszaira mi a jellemz8 szervezeti magatartas. A
kontrollrendszerek targykorében példaul nem tudjuk, hogy a staciok kozil az
ellen6rzési szabalyzatok és programtervek Osszeadllitasa torténik-e
hamarabb, vagy a kontrollrendszerrel foglalkozé poziciék kialakulasa
kovetkezik-e be el6bb. Utdbbi oda vezet, hogy a hasonld pozicidk szervezeti
egységet képeznek, és a kés6bbiekben az audititemterveket 6k készitik el
és terjesztik el6 a vezetés szamara.

A fenti kritikdk jol ramutatnak arra, hogy az intézményesiilés elmélete is tamadhaté

egy-egy elemében, illetve az altala hangoztatott lefolyds tobbféleképpen is

megkozelithet6. Ez megyvildgitja az intézményi szervezetelméletnek a gyakorlati

oldalat, vagyis hogy nemcsak elméletileg Iétez6 kitalaciordl van sz6, hanem a

gyakorlatban is alkalmazhaté modellrél. Ugy itélem meg, hogy az intézményi

98



megkozelités szemivegén keresztil a kontrollrendszerek joél vizsgalhatdak,
elemezhetéek. S bar mas felfogdsok is széba johetnének (kontingenciaelmélet,
biirokraciaelmélet, evolucionista felfogas), az intézményi szocioldgia elemei (pl.
szabalyozas, izomorfizmus, diskurzusok) jol illeszthet6k a belsé kontrollrendszer

témakoréhez.

4.9 Osszegzés — az intézményesiilés kulcsfogalmai

A fenti szakirodalom sajat Osszegzése révén kivanom bemutatni az intézményi

megkozelitések  legfontosabb  szakszavait, koncepcidjat, posztulatumanak

meghatdrozd jelz6it és fogalmait. Ezeknek az elemeknek a kés6bbiekben szerepiik
lesz kérdéseimben,

a sajat kutatasi valamint alapvet6en befolyasoljak az

intézményesiilés folyamatat a szervezetekben. A legfontosabb kulcstényez6k és

jellemzGik a kbvetkezdk:

Az intézményesiilés
kulcstényezéi

A kulcstényezé kapcsolodé szavai, kulcsmotivumai

Alapmotivuma, fé Gzenete

beépiilés, integracid, stabilizalddas, berogziilés,
meghonosodik, betagozddik, beleolvad a mar
meglévébe

Standarizalas és hasonulasi
torekvések

adoptacio, rutinszer(i reprodukcid, tarsadalmi minta,
masolas, kooptdlds, hasonléva valas, 6rokités, atadas,
fellilés divathulldmokra, uralkodé koncepcidk
internalizalasa, izomorfizmus, homogenizacié

Normaalkotasi célok

kényszerlség, normativak, kotelezettségek, szabalyok,
kotelmek, irott normak, formalizalt eljarasrendek;
valamint nem formalizalt elGirdsok, ugymint kultura,
kulturalis keret, kozos értékrend, viselkedésminta,
kozos felfogasrendszer, bevett szokas, cselekvési
keret, mikodési elv, rutin, praktika, gyakorlat, kvazi-
automatikus magatartdsi sémak

A valdsag
megkérddjelezhetetlensége

objektiv valdsag, kiilsé adottsag, mar létez6 rend és
helyzet elfogadasa, meg nem kérdGjelezett realitas

Alakitd személyek szerepkore,
szervezeti és strukturalis
alkalmazkodas

aktorok, érdekeltek, hatalombirtokosok,
individuumok, dominans pozicidban lévdk,
specialistak, technikai kivitelez6k, m(ikodési terep,
keretrendszer, szervezeti megoldas, formalis
struktudra, pozicié, munkakor

Megvaldsitast biztositd
személyi kozeg, tarsadalmi tér

kulturdlis kozosség, kognitiv kbzeg, kdzos
felismerések, targyalas, diskurzus, konstruktiv vita

Személyek egymadshoz vald
viszonya

(szabalyoknak és) személyeknek valé behddolas,
egyetértés, azonosulds, alavetés; valamint
szabalyokkal szembeni szembenallds, konfrontacio,
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konfliktusok, szankcidk akaratlagos alkalmazasa

Klanhatas érvényesiilése hit, k6z6s hiedelmek, legitimacid, mitoszok,

torténetek, elmesélések

Elvont eszkozok alkalmazasa jelentésrendszerek, szimbdélumok

Cselekvés motorja, dinamizmus | szelekcids nyomas, teher, cselekvési presszio

alapjai

2. tabldzat: Az intézményesiilés kulcsfogalmai
Forrds: Sajat dsszedllitds a szakirodalom szintézise révén

4.10 A bels6 kontrollrendszer intézményesulési szintjei — sajat
modell

A fent bemutatott intézményi megkdzelitéseknek, illetve az intézményesilés

folyamatanak a belsé6 kontrollrendszer kapcsan valéd alkalmazhatésagara

vonatkozdan a kovetkez6 alapelemekbdl allo sajat megkozelitést, kiinduld modellt

hatdroztam meg. Tovabbi kutatdsaim alapjaul, vazaul is ez szolgdl a

disszertaciomban. A modellt a 12. szamu abra tartalmazza.

A vallalati belsg kontrollrendszerek
intézményesilési szintjei

Kivalé fejlesatésre torekszik. A vezetés a kentrollerdforrasok mind hatékonyabl = Avezetés amegléve szabalyokon, kbvete Iményeken tili, szigonibh
felhasznalasara térekszik. Egyre kifinomultabb és dsszehanzoltabb, belsb elvarasokat témaszt a szervezet tagjaival szemben
rendszer ; 7 : : Sy e
zajianak 5 szervezetben, amelyek " Mages srintiia \gja és

szintje

Professziondlis
n munkakd&rok
kialakuldsanak

szintje

Erds szabdlyozds és
dokumentalas szintje

ényesil

Intézmi

A vallalati belsd kontrollrendszerek
intézmenyesalésének leirasa, elemei szintenként

Maximilis a vezetdi e kitelez5dés a kontrolirendszer irdnysban. Az
ellendraési szervezet és asajat folyamat: é| ité:

képesek szinte barmilyen incidenst, visszad lést keze ni, feltami. Erés hangsily
van oz elére e 26 figyeimeztetéseken. Aktiv kommunikacis jellemzia
kontrollrendszereket minden irényba (kifelé € befelé, lefelé ésfelfek).

A vallalati belsé kontrollrendszerek
intézményesilésének legfontosabb jellemz6i

Rendszeres konzuitacisk, kapcsolédas szervezeten kiviili szakmai

kozosségekhez, tudomanyos csoportokhoz, ill. az alvalialkozékhoz

Az ujszerii eredményeket, , unikumszerd” mintakat bemutatiak
Mindent munkavaliaiét igyekeznek képeznia kontrolirendszer, etika,
szabalykbvetés témakorében

Megkérdsjelezhetetlenns valik a belss kontroll szerepkare. Specializalt
tudasi, jogkerd, fuggetlen kontrolisle sereplok jelennck meg a

& valik 3 fi

. belsé ellendr, az Bnalls
kontrolier, a compliance manager stb. munkakére. Letisztulnak = jelentési
ugykorok, a riperting struktira, vitigos feleldsségi korok &s egyéni
elszamoltathatdsag van Az ellendrzési esskozok telies tarhazét és szinte mar
valamennyi mbdsze rét alkalmazzak. A hangsuly attere 6ok a preventy,
megelsz6 kontrollokra, a kontrolirendszer erss és dllands T-témogatast kap.

Szamos, hatalommal felruhazott ellendraési és kontroll szerepkor
(munkakér, szervezeti egység, ill. testlet) Iétesiil, mikodik
A kontrolitevékenységek ésaz eliendrzési fz ladatok kilsn
3 ok, munkaksri leirs i rogauinek
A vezetés méri a kontrolirendszer hasenat, ill. réforditssait
Telieskriien igyekeznek alkaimaznia 4 seem elvét és kontroll mixet
Ergsadd egvattmikodés az ellendrzd, kontrollald szere pkorok
kizste, kizos vizsgalati programok tervezése, vézrehaitisa

bels3 Utasitasok]. Ezeket a dokumentaciokat, szabalyzatokat killon fe lelsbk
tartjak karban és fejlesztik. Van szamszer( és objektiv visszacsatolds az

e igvekeznek . bekov
idénkeént szankciok alkalmazasa koveti. Széwvalik a tulaidonosi és avezetsi
kontroll egymstl. A riportéiss média, tartaima szabalyozotts valik.

n

i} a ékenysé irsos dokumentumal Tudatos, célirényos miksdés, tejesitmé nyméréssel egybektve

=] | melyeka késBbbi 5zzzemérés és szamonkérés legitim &3 eifogadott alapjaul v 2 servezetihaté é ényesség kovetése
szolgainak [pl. 150 folyamatleirasok, tizletite rvek, vizsgalatie farasok, kiadott le2t elirasok, dokumentumok sk amikodést

A belsé folyam ot szaba yozssok kislakultak, de még hianyosak

Az adatok, nyilvantartésok még nem megbizhat ook éstelies korick
Van falyamatos mérés, asszehasonlitas és tervtény kiértékelés
Mérést végzd regisztratori, sdminisztratori szere pkorok létrejbtte
A megsliapita ¢ mér befelé

n Fregoli munkakérok szintje

A vezet§ delegalia kontrol 1416 funkcidiénak egy részét, megielennek a
mindenes” munkakorok, shol feladatta valik egy-egy résete rulet vagy
folyamat ellenGrzése . Az 8tfogs, szervezeti kontrolt jellemzsen kapcsolt
munkakeri feladatként Iétjak el a bizalmi kérben vé munkavaliaiok. C2la
talélés és aszabalyoknak vals megfelelés egyszerre. Csak 2 vallalati m (k5dés

legfontosabb elemej tényezdi (pl. gé pek, cashflow, kisz aliit asi hatariddk)
wannak rendszeresen kontrolldiva. A riportalés médja, tartama
| szabéivozatian, esetleges.

284 kontrolipontok kerainek

Alegs szint G dzetik felismeri avezetés
Otletszerl masolds mas szervezetek pozitiv péidaibol
Akontroliok egy részét killss szemé lyek, szereplk végzik ela

slialkozss sajét silalo égviselsi helyett
MegkezdGdik a kulesfontosségd adatok gyiijiése €svezetsielemase
A szervezet mar tisztdban van a rdvenatkezs alapvetd elirasok,
koveteImények, szabalyok, s2abvanyok nagy részével

n Vezetéi felismerés szintje

12. dbra

A vezetd felismerivagy a komyezet rakényszeriti, hogy a szervezetben
szkség van ellendrzésre, kontrolira, visszacsatoldsra. A felismerés még
¢ £ 5 tiek. A

legtobb kontrolirendszerbeli e lem még nem fejigdstt ki, a
kentrolitevékenységek gyerekeipsben jamak. A vezets legtobbszor maga és
személyesen sker mindent ellensrizni a sze rvezetben, melynek céljaa

és, ut6lagos bi és valamirdl A

kontroliok helyett @ bizalmatiansag légkore deminal.

Forrds: sajat 6sszedllitds

Minimalis szinten lefektztett valialati ellendraési célkitizé sek

A bizalom ésa meghizhatésag a2 alapia a Zémonkerésnek

Dominans a klan kontroll, tsmeges az iratlen normak jeleniéte
kontrollok, fleg a saikitve

Minim alis folyamatba & pitett kontrolle szkozak

Csak az utslagos, detektiv kontrollok milkbdnek, azok is id@szakosan

Nincsenek szabs abeiss asi limodok

: A belsé kontrollrendszer intézményesiilési szintjei
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A sajat modell 6sszeallitdsanak alapelvei megkozelitésemben a kovetkez6k:

- Tartalmazza és kezelje a bels6 kontrollrendszer elemeit a korabban
bemutatott definicidkra és a COSO-modellre alapozva. Tikrozze vissza a
kontroll kornyezeti és tevékenységi elemeit, fontosabb eszkozeit.

- Haszndlja az intézményi szociologia megkozelitését, az intézményesilési
elveket és ezek hangsulyos elemeit a korabban bemutatott alfejezetek
alapjan. Mutassa a szervezetekben megtorténé emberi cselekvések okait,
motivumait, lattassa az intézményesilés fejlédését, folyamatat,
dinamizmusat.

- Tegye lathatéva a kontrollrendszerek intézményesilésének stacidsorat,
mutassa be fokozatait, érettségi szintjeit és az egyes szintek legfontosabb,
meghatarozé jellemz6it. igy tegye lehetévé azt, hogy modell egyes
szintjeibe kisérleti uton besoroljuk a gazdasagi tarsasagokat a modell altal
meghatarozott fejlettségi szintjeik vizsgalata alapjan.

- Tegye lehet6vé sajat kutatasi kérdések megfogalmazasat a kiinduld
modellre, illetve annak tartalmi elemeire vonatkozdan, segitse a
feltevések és hipotézisek megfogalmazasat, valamint alapul szolgaljon
azok igazolasara vagy elvetésére.

Ezen elvek mentén a hivatkozott, 12. szamu abraban Osszegeztem sajat
modellemet, mely 6t |épcséfokban, stacidban lattatja a szakirodalom alapjan a belsé
kontrollrendszerek intézményesilését. Az egyes lépcséfokok kozotti elhatdrolasra a
fébb jellemzdSk és a legfontosabb elemek megaddsaval teszek kisérletet. A modell
hierarchikusan értelmezhet6®®, egy magasabb szint azt jelenti, hogy az
intézményesilés szakaszanak érettebb, elGrehaladottabb allapotdban van a
szervezet, legaldbbis a bels6 kontrollrendszer m(ikodését illetGen. A szervezet az
intézményi modellek altal bemutatott elérehaladassal tud magasabb szintre Iépni,
ami feltételezi a bels6 tapasztaldst, a kiérlelt, kifinomult eszkozrendszerek
alkalmazasat.
A modell exogén valtozdkat nem jelenit meg, azokat nem kezelem, de az
intézményesilésben feltételezhet8end! nagy befolydsold szerepe van a szervezetek
kllsé és belsé adottsagainak (Dobak & Antal, 2013., pp.41-65.), Ugymint:
- A szervezet kora, az alakulas 6ta eltelt, mikodéssel érintett id6szak, mely
feltételezi, hogy egy kezdd vdllalkozas kezdetleges kontrolleszkdzdkkel
rendelkezik, mig egy érett stadiumban |évs, 50-70 éve m(ikods cégben

80 Ertelemszeriien a 0. szint azt jelenti, hogy egyaltalan nincs belsd kontrolirendszer a szervezetben, ez esetben
annak intézményesulésérél sem beszélhetiink. Ezt a szintet a 12. szamu abra nem tartalmazza.
81 A feltételezést a kdvetkezd fejezetben hipotézisként is megfogalmazom, s ennek bizonyitasa kutatasom része.
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mar kialakulhattak a bels6 kontrollrendszer elemei, és megtapasztaltak
annak miikodését.

- A szervezet mérete, mely a pénzigyi mutatok (arbevétel, mérlegf60sszeg,
sajat téke) mellett a telepitettség, a fidktelepek és létesitmények, a gyarto
és szolgaltatd részlegek szama, a foglalkoztatottak szama, a hasznalt
eszkozok, gépsorok, gépjarmlvek és egyéb naturalis mutatdk révén irhaté
le. Minél nagyobb a szervezet, annal kevésbé atlathatd, minél nagyobb a
fizikai tdvolsdg az egységek kozott, annal tébb iranyitasi, szervezési
kockdzat meril fel, ebbdl kovetkezéen feltételezni lehet, hogy a
kontrollrendszernek is fejlettebbnek, specifikaltabbnak, komplexebbnek
kell lennie.

- A szervezet kiildetése, alaptevékenysége, f6 iparagi-tzleti tevékenysége,
termékeinek szama, a versenypiac valtozékonysaganak, komplexitasanak
jellemzG6i, melyek alapjan a szervezet kevés vagy éppen sok piaci,
m(ikddési és technoldgiai kockazattal bir, ebbdl kovetkez6en (az utdbbi
esetben) komplexebb, atfogdbb belsé kontrollrendszerre van sziikség a
szervezetben.

- A kulsé, illetve tulajdonosi elvardsok, kilsé jogi elGirdsok (jogszabalyok,
utasitasok, beszamolasi kotelezettségek, hatdsagi kivanalmak stb.) a
szabalyoknak valé megfelelés magas szintjét kovetelik meg (pl.
élelmiszeripar), mig egy jogilag minimalisan szabdlyozott iparagban
mikodd szervezetben (pl. kereskedShaz) feltételezhet6en a tamasztott
compliance kévetelmények is alacsonyabbak.

Ezek a tényez6k Osszességében a COSO-kontrollkérnyezet fejezetében leirtakkal, a
szervezetre vonatkozd kiilsé jellemzékkel mutatnak parhuzamot, a szervezet
alapvet6 leirasara, jellemzésére vonatkoznak.

Az egyes hierarchiaszintek épitenek a korabbi szintekre, igy azokat magukba
foglaljak. A magasabb szinten Iévé stacidra igaz, hogy az alacsonyabb szinten Iév§
elemekbdl megtartja azokat, amelyekkel ellentétes gyakorlat magasabb szinten nem
alakul ki. igy példaul a valasztott kdnyvvizsgalé megjelenése a harmadik szinten azt
jelenti, hogy konyvvizsgdlat van a negyedik és az otdodik szinten mikodé
vallalatokban is, azonban elképzelhetd, hogy az 6tddik szinten a kifinomult és
alternativ eszkdz6k alkalmazasa révén projekt-konyvvizsgalatra vagy belsd, elGzetes
felkésziil6-konyvvizsgalatra (internal pre-audit) is sor keril a valasztott
konyvvizsgald tevékenységétdl figgetlendl.

A belsé kontrollrendszerek sajat modellem szerinti alacsony, illetve magas szint(

intézményesllését Osszevetettem az intézményesiilés elméleti kulcstényezGivel,
melyeket lentebb a 3. tablazatban foglaltam Ossze. A kapott eredményeket
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ellentétparokként kildon tablazatban foglaltam 06ssze, melyet aldbb kozlok. A

tablazat utolsd oszlopaban a COSO-keretrendszer 17 alapelvének sajat besoroldsa

lathato aszerint, hogy azok melyik kulcstényezére jellemzdk leginkabb.

A 17 COSO-alapelv

. Az’ . . . . melyike
intézménye- Kulcstényezd jellemzéje a Kulcstényezd jellemzéje a ,
- . . . . kapcsolhaté ehhez
siilés legalsé (1) szinten legfejlettebb (5) szinten a
kulestényez6i kulcstényez6hoz?
Alapmotivuma, | A kontroll nem épiilt be a A kontrolltevékenységek teljes |9.,10., 11.
f6 Gizenete: m(ikodésbe, esetleges, ad hoc | mértékben beépiltek a
athato modon meril fel az igénye. szervezet mikodésébe,
beépiilés, athatjak a tevékenységeket, az
teljeskoriség ellenérzés a mindennapok
részévé valt, és ezt
folyamatosan igyekeznek
fejleszteni.
Standardizalas | Befelé fordul a szervezet, nem | Atvesz mas vallalatoktdl j6 -
és hasonuldsi nyitott mas vallalkozdsok gyakorlatokat, keresi a szakmai
torekvések gyakorlatdanak megismerésére, |szervezeteket, igyekszik
nem vesz at mintakat, nem azujdonsagokat megismerni és
adaptal semmit sem. beépiteni a sajat mikodésébe.
Normaalkotdsi | Nincs formalizaltsag, az iratlan | Keményen formalizalt, szigord | 1., 5., 12.
célok hagyomanyok és szokdsok sem | és irasos szabalyok mentén
jelolik ki a kontroll kereteit, zajlo kontrollfolyamatok
legfeljebb az els6 szamu vezetd | vannak, ezt kiegészitik az erds
karizmdja és széban iratlan, belsé kulturalis
ismertetett elvarasai cselekvési elvarasok és a
teremtenek magas szintl moralis
(kontroll)szokasokat. értékrend.
A kontroll A kontrollrendszer nylg és A kontroll fontossaga 13, 14,, 15.
szikségessége, |felesleges teher, id6rablé megkérddjelezhetetlen,
megkérdéjelez- | tevékenység a szervezet magatdl értet6dd,
hetetlensége m(ikddése szempontjabdl. szlikségességét és fontossagat
érzik a szervezetben, és ezt
deklaraljak, kommunikaljak is a
szerepldk.
Alakitd Nincs gazdaja, formaldja, Szamos szerepl6 és testiilet 2., 3.
személyek érdekeltje a belsé alakitja, formalja a belsé
szerepkore, kontrollrendszernek. A kontrollrendszereket. A
szervezeti és kontrollalas sem munkakori kontrollokat szamos e célbdl
strukturalis kotelességként, sem szervezeti | foglalkozatott munkatars
alkalmazkodas |egység feladatkorében nem gyakorolja, illetve létrejottek
jelenik meg. A kontrollok kiilon ellenbrzést végz6
gyakorlasa esetleges, szervezeti egységek is e célbdl,
kovetkezetlen, vagy nincs is. alkalmaznak kalén
bizottsagokat, szakértSket,
megbizottakat. Minden
szereplének vilagos a
feladatkore és felelGssége a
kontrollrendszerben.
Megvaldsitast | Nincs szervezeten belili A kontrollmechanizmusok 4,16, 17.

biztositd
személyi kozeg,
kOzOsségi tér

egyeztetés, vita a
kontrollrendszer fejlesztésének
tartalmardl, illetve irdnyarol.

belsé egyeztetések, szakmai
fejlesztési otletek révén,
diskurzus atjan fejlédnek.
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Személyek A kontrollrendszereknek nincs | A kontrollrendszerek komoly
egymashoz visszatarto erejlik, sulytalanok, |fegyelmezé erdt képviselnek a
valé viszonya a | elemeik nem meghatarozdak. |szervezetben, megsértésik
szabalyok jelent6s szankcidkkal jar.
betartasa sordn

Klanhatas Nincs el6élete a Szamos torténet, legenda

érvényesiilése

kontrollrendszereknek, nem
kapcsolddnak hozzdajuk
szervezeten belllli torténetek,
mitoszok.

ismert a multbél, amikor a
bels6 kontrollrendszer feltart,
megakadalyozott valamilyen
kedvezétlen, karos dolgot a
szervezetben.

Elvont A belsé kontrollrendszernek A belsé kontrollrendszer
eszkozok nem érhets tetten semmilyen | [étezését szamos szimbdlum,
alkalmazasa szimbolikus, elvont jel fejezi ki, elvont eszkozoket
jellegzetessége, nincsenek és modelleket is alkalmaz
formuldk, modellek, elvont tevékenysége sordn.
eszk6zOok a munkavégzés
szolgalatdban.
Cselekvés Nincsenek vezetdi vagy A kontrollok miikodésére és
motorja, tulajdonosi, hatdsagi eredményességére,
dinamizmus elvdrasok, a hatékonysagara er6s nyomas
alapjai kontrollmechanizmusokat nehezedik a kilonféle

senki sem presszionalja.

szerepldk (tulajdonosok,

hatdsagok, menedzsment stb.)
részéroél.

3. tdbldzat: A belsé kontrollrendszerek intézményesiilésének kulcstényezbk szerinti jellemzése ellentétpdrokkal
Forrads: sajat dsszedllitds

A belsé kontrollrendszerek fejlédési szintjei egymasra épul6, hierarchikus
modelljének megalkotasakor intuiciét meritettem mas témakorben sziiletett, de
keretekbdl.

rendszerelméleteket leiré mivében a rendszereket 9 evolucids lépcs6bdl allo

hasonlé logikaval felépil6 modellekbdl, elméleti Boulding a

modell szerint jellemezte a statikus strukturalis rendszerekt6l egészen a
transzcendentdlis rendszerszintig (Boulding, 1956., pp.202-205.). Horvath Péter
ismerteti a vallalati kontrollingfunkcié egyre névekvé és minGségileg Uj feladatokat
jelent6 szerepkoreit (,babszamldléd”, regisztrator, navigator, innovator) a vallalat
novekedésével és a pozicid jelentéségével Osszefliggésben (Horvath & Partners,
2009., pp.195-196.). A koltségvetési intézményeket az ASZ kifinomult, 367
kérdésbdl allé vizsgalati kérdGiv segitségével, pontozasos médszerrel sorolja be a
belsé kontrollrendszer kiilonféle (nem felelt meg, részben megfelelt, megfelelt)
megfelel6ségi kategdridiba (Dorman et al., 2013., p.208. 4. dbra). Simons m(ivében
a 6.1 dbran bemutatja a szervezeten belll m(ikédé menedzsmentkontroll-rendszer
evoluciods fejl6dési modelljét a cég egyes életszakaszaiban (Simons, 1995., p.128.). A
mindséglgyi tevékenységek szintjeit és vallalaton belili életszakaszait a min&ség-
ellen6rzést6l a mindségiranyitasi szintig mindségiranyitassal foglalkozo konyvek is
ismertetik (Koczor, 2006., p.35.).

Van példa lépcsGzetes, fejlédést feltételez6 sajat modellek bemutatdsara is
A KPMG-BPC szoftvere 5

disszertaciom témadjahoz hasonlé targykorokben.
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Iépcséfokban hatarozza meg a bels6 kontrollrendszerek szabalyozottsagi fokait
(nem szabalyozott, informdlis, standardizalt, min&ségbiztositott, optimalis) (Loffler
et al., 2011., pp.34-35.). Hwang kifejlesztette az ISO 15504 szabvanyban
alkalmazott, 6tlépcs6s folyamatszabalyozasi szinteket (ezt alkalmazza a fentebb
hivatkozott Governance SPICE modell is) a szoftverfejlesztésben alkalmazott
alkalmazasfejlesztés-menedzsment érettségi szintekkel 6tvoz6 modelljét, igy jott
|étre a haromlépcsds sajat K-modellje (Hwang, 2009). Kurniawanti publikaciéjaban a
fliggetlenitett belsd ellen6r munkakorének o6t fejlédési stacidjat mutatja be a
nemlétezéstdl egészen a partneri szintig (Kurniawanti, 2010., p.325.).
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V. RESZ

KUTATASI KERDESEK ES EREDMENYEK

5.1 Sajat kutatasi, elemzési célok

Doktori disszertaciom targya a vallalati belsé kontrollrendszer intézményesilése,
érettségének vizsgalata. E kett6 témam szempontjabdl osszefligg, azonosként
tekintek rajuk. A téma vezet6i és kutatdi szemmel is megkéozelithet, s e két
személynek eltér6 nézetei, igényei, reakcidi és szokdsai lehetnek (Sajtos & Mitev,
2007., pp.15-17.). VezetGi szinten (menedzseri megkdzelitésben) a problémat ugy
definialnam, hogy miképpen kell kialakitania, felépitenie és m(ikddtetnie egy
vezet6nek a sajat szervezetén bellil a hatékony, iranyitast tdmogatd belsé
kontrollrendszert. Kutatéi szemmel a kérdést ugy lehet feltenni, hogy mik ennek a
hatékony és eredményes kontrollrendszernek a kilonféle ismérvei, 6sszetevdi,
jellemz6i. A kutatdi kérdés tehat a vezetd szintjénél mélyebb, a kutatasi probléma
Osszetettebb, bonyolultabb, és alaposabb korbejarast igényel. Disszertaciéom ezen
részében sajat kutatasom eredményeit mutatom be akadémiai megkozelitésben
(Babbie, 2001., pp.103-246.), (Sajtos & Mitev, 2007., pp.19-37.).

Ertekezésemben arra keresem a vélaszt, hogy

1. mely tényezG6k befolyasoljak a belsé kontrollrendszer m(ikodését,

2. kik és hogyan m(ikédtetik azt, kik a szerepl6i,

3. milyen elemei vannak e rendszernek, és azok hogyan hatnak egymasra,

4. a kontrollrendszer hogyan épiil bele a szervezet mindennapi mikodésébe,

tevékenységébe, azaz hogyan intézményesul?

Dolgozatom eddigi részeiben fogalmi meghatdrozasokat és az elméleti, szakirodalmi
hattér bemutatasat végeztem el. Ertekezésem jelen fejezetében e téma kapcsan
fogalmazok meg sajat kutatasi kérdéseket, illetve allitok fel és vizsgalok meg
hipotéziseket a magyar vallalkozasokra vonatkozdan, melyek alapjan levonom
kovetkeztetéseimet.

Kutatdsi célom annak szakszer( feltardsa és empirikus alapokon nyugvd elemzése,
hogy egy véllalatban milyen jellemzd&kkel irhatd le a belsé kontrollrendszer, milyen
fejlettségi, érettségi szintjei vannak, és maga a belsé kontrollrendszer miképpen
professzionalizalodik a vallalkozdsokban. A kutatds célja valaszolni a fenti kutatasi
kérdésekre, empirikus Uton megerGsiteni a sajat kiinduld modellemet, igazolni a
hipotéziseimet.
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5.2 Kordbbi hazai és nemzetkdzi kutatasi eredmények
bemutatasa

A nemzetkozi és hazai szakirodalom feltdrdsa sordn nem talaltam olyan tudomadnyos
kozleményt, szakcikket, kdnyvet vagy publikaciot, amely atfogdan és tudomanyos
szempontbdl targyalnd az Uzleti szervezetek bels6 kontrollrendszerének
intézményesulési folyamatait, jellemzdit. Ezért egy ilyen kutatasi célkitlizés eleve
inspirald téma volt a szamomra. A témamhoz legkdzelebb az a — COSO-modell
kidolgozasardl és annak elterjedésérdl szélé — cikk all, mely a ,COSO-mozgalom”
intézményesiilését mutatja be makroszinten a kezdetektSl napjainkig (Hayne &
Free, 2014.), de nem mutatja be az intézményesiilés vallalaton belili folyamatat és
szintjeit. Az intézményesilés témajat érinti még sajat kutatasaban Olof Arwinge is,
aki az igynokelmélettel parhuzamosan idézi az institucionalista szervezetelméletet
is a belsé kontrollrendszerek miikodésének megértéséhez (Arwinge, 2013., pp.28-
36., p.134.).

Természetesen egyes szakirodalmak a téma egyes részleteivel (pl. COSO-rendszer
leirasa, flggetlenitett belsé ellen6rzés, menedzsmentkontroll, mindségbiztositasi
audit, informacidrendszerek védelme stb.) mélyebben foglalkoznak, kiragadnak egy-
egy ugyet, melyet mélyrehatdéan vizsgalnak, kutatnak. Az 3altalam készitendd
disszertacio atfogdan, a szinergialehet8ségeket keresve és az intézményi
megkozelitési szempontbdl mutatja be és vizsgdlja meg a belsé kontrollrendszerek
mikodését, formait, szerepl8it. Az daltalam elvégzett kutatas pedig ennek hazai
elterjedtségét és érettségét, elemeinek gyakorisdgat, hasznosulasat és ezek
eredményességét tarja fel.

Janvrin és kutatotarsai publikacioja kifejezetten a COSO-rendszer mukodésével
kapcsolatos dilemmakat fedi fel, ezek napjaink legizgalmasabb kutatdasi kérdései a
COSO-rendszer altaldanos mikodése kapcsan. A cikk azonban csak a dilemmak
megfogalmazasdig jut el (Janvrin et al., 2012., pp.195-209.).

A COSO-rendszer integrans és institucionalista alapokon nyugvd fejl6dését
bemutaté tudomanyos értekezés kapcsolddik kutatasi kérdéseimhez, igaz, a cikk
makroszinten, a COSO vilagszint{ globalizacidjaval foglalkozik, nem annyira a COSO
mikroszint(i intézményesiilésével a vallalatokban. Osszegzé fejezete felvet olyan
érdekes témakat, mint példdul a COSO tovabbi foldrajzi terjeszkedése (pl. fejlédd és
diktatérikus orszagok felé), a hibridizacié és a homogenizacio belsé ellentéte, illetve,
hogy a vallalatok 30-35%-a miért allitja azt, hogy nem népszerli a COSO-ERM-
rendszer a koriikben (Hayne & Free, 2014., p.327.).

A COSO-rendszert, illetve kapcsolddd témakoreit mas aspektusban jelenleg is
vizsgaljak. A bels6 kontrollrendszer aktudlis nemzetkdzi kutatasai szlk, céliranyos
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résztémakat dolgoznak fel. Egyrészrél aktualis kutatdsi téma a COSO-keretrendszer
2012-ben megkezdett és a 2014. évben lezart felllvizsgalata, valamint a
vallalatoknak a maodositott keretrendszerhez vald viszonyulasa, reakcioik és
adaptacidjuk megvaldsuldsa (PCAOB, 2012.), (Janvrin et al., 2012.), (D'Aquila &
Houmes, 2014.), (Wilkins & Haun, 2014.), (Zhang & Pany, 2008.). Erre a folyamatra
rasegitenek a nagy tanacsado és konyvvizsgald cégek is sajat tudasuk és felméréseik
piaci felkinalasaval (KPMG, 2013.), (EY, 2014), (PwC, 2016).

A COSO-rendszerrel kapcsolatos id&szer(i kihivasok és aktualis elemzési, kutatdsi
kérdések jelenleg a kovetkez6k (a mar megjelent és elérheté mivek, publikacidok
alapjan):

- hogyan mi(ikodtethet6 a bels6 kontrollrendszer kiilsé szolgaltatok,
outsource vallalkozasok segitségével (Tysiac, 2015., pp.1-3.), (Brown Jr. et
al., 2004.);

- hogyan hangolhaték 0Ossze a belsé kontrollrendszer és a vallalat altal
hasznalt vallalatiranyitasi (ERP) rendszerek (Huang et al., 2008.), (Turner &
Owhoso, 2009.), (Morris, 2011.), (Chang et al., 2014.);

- hogyan mérhet6 a hasznossdga, illetve mikor tekinthet6 eredményesnek a
belsé kontrollrendszer m(ikodése (Kerr & Murthy, 2013.), (Hermanson et
al., 2012.);

- Ujszer(i kockazatmenedzsment-eszkozok és -moddszerek alkalmazasa a
vallalatok mikodésében (Arwinge, 2013., pp.150-151.), illetve ezek
terjedése a kdzszektor szervezetei felé (Schwartz, 2014.), (Vijayakumar &
Nagaraja, 2012), (Gatzert & Kolb, 2014.)

- atlathatdsag, transzparencia és antikorrupcios torekvések, féleg a kelet-
kozép-eurdpai orszagokban m(ikod6é 4allami, onkormanyzati tulajdonu
vallalatoknal, illetve kozosségi tamogatasok, EU-s finanszirozasi alapok
felhasznaldsa kapcsan (Pallai & Kis, 2014.), (Vilaggazdasag Online, 2013.),
(Transparency International Magyarorszag, 2011.),

- Hogyan integralhatd jobban a védelmi vonalak 3 tényez6s modellje és a
COSO-keretrendszer, illetve a most 30. sziiletésnapjat koszonté COSO-nak
milyen tovabbi fejlédési iranyai lehetnek (Chambers & Odar, 2015.),
(Tabuena, 2015), (Hirth & Chambers, 2015.).

Masrészrél a kutatasok még mindig jelentds szamban foglalkoznak a 2002-ben
megjelent SOX-térvény elGirasaival, a torvény 404-es cikkelyének vallalati
gyakorlatba (Ultetésével, valamint a tdrsasagiranyitasi jelentések és a belsd
kontrollrendszer riportjanak tartalmaval, 6sszeallitasaval (Owusu-Ansah & Ganguli,
2010.), (Deumes & Knechel, 2008.), (Dana & Zhongxia (Shelly), 2009.).

108



Harmadrészt a kutatdsok a COSO egy-egy komponensén beliili elemének célirdnyos,
mélységi vizsgalataval foglalkoznak, mint példaul az informatikai rendszerek
ellen6rzési kérdései, a dokumentacidos hianyossagok problémai, koényvvizsgaldk
részér6l a belsé kontrollrendszerek auditjara vonatkozé maddszertanok vizsgalata
stb. A COSO-keretrendszerrel mint atfogd modellel altalanossagban kevés
publikacié foglakozik, igy az intézményesilésével, bedgyazédasaval kapcsolatos
felmérések, kutatasok sem jelentek meg.

A belsé kontroll targykorében, illetve a menedzsmentkontroll-rendszerek miikodése
kapcsan rendelkezésre allnak kordbbi hazai versenyképesség-kutatasi adatok és
ezeket ismertetd publikaciok: (Bordané, 2012.), (Milicz, 2011.), (Bodnar et al.,
1997.). Ezenkiviil felhaszndltam a Bigd konyvvizsgald cégek ( (KPMG, 2014.), (PwC,
2014.), (Ernst & Young, 2012.), (Deloitte & Touche, 2012.)) és a Bels6 Ellen6rok
Magyarorszagi Kozhasznu Szervezete (BEMSZ) altal készitett kordbbi hazai
compliance, illetve belsé ellen8rzési témaju felmérések®? vizsgdlati eredményeit is.
Témam szempontjabdl és a kutatdsi kérdések felvetése miatt is értékesek a belsd
kontrollrendszernek a koltségvetési szektorbdl kiindulé elemzései (noha azok nem
Uzleti szervezetek), ezért hivatkozom tovabba az ASZ vizsgalati jelentéseire,
melyekben a kozponti koltségvetési szervek, illetve az 6nkormanyzati tulajdonban
lév6 gazdasagi tarsasagok belsé kontrollrendszereit vizsgalta a Szamvevdszék (lasd:
ASZ 1298 sz., 13087 sz. és 14236 sz. vizsgélati jelentései és az ebbdl sziletett
publikacidk: (Benedek et al., 2014.), (Dorman et al., 2013.), (Gyiire, 2012.)).

5.3 A kutatasi téma konceptualizalasa

Kutatdasom témaja a belsé kontrollrendszerek intézményesiilése, a vallalati
kontrollmechanizmusok m(ikddési jellemz8i az Uzleti szervezetekben. A kutatdsi
téma legfontosabb alapfogalmait az aldbbiakban adom meg, visszautalva a korabbi
fejezetekben targyaltakra; egyuttal a kutatasi szakirodalom 3altal megkovetelt f6
indikatorokat és legfontosabb attributumokat is Osszefoglalom (Babbie, 2001.,
pp.140-151.):
- Kontroll: szdmomra nem szinonim az ellendrzési tevékenységgel. Az
ellen6rzés vallalati célkitlizések, tervek és el6re rogzitett standardok,

82| 4sd a témahoz kapcsoldddan a kovetkezd hazai felmérések eredményeirdl kiadott tajékoztatokat:
http://www.pwc.com/hu/hu/kiadvanyok/globalis_gazdasagi bunozes felmeres/assets/Globalis gazdasagi bunoz
es 2014 magyar_riport.pdf (2015. 03. 09.), http://beszerzes.hu/2010/11/30/felforgatta-a-valsag-a-belso-
ellenorzesi-gyakorlatot (2015. 03. 09.), http://www.bankszovetseg.hu/wp-content/uploads/2012/10/86-97ig-
lamanda.pdf (2015. 03. 09.), http://etk-rt.hu/images/dokumentumok/deloitte_eloadas.pdf. (2015. 03. 09.),
http://hvg.hu/kkv/20071213 belso_ellenorzes (2015. 03. 09.).
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elvarasok és szabalyok teljesiilésének vizsgalatat jelenti, mig a kontroll a
szervezet m(ikodésének atfogd irdnyitdsi képességét, céliranyban, illetve
uralom alatt tartasat jelenti. A kontroll és az ellenGrzés elhatarolasa,
fogalmaik részletezve értekezésem Il. részében taldlhaték meg.
Kontrollaltnak tekintheté egy szervezet, ha az erre feljogositott szerepl6k
(vezet6k, munkatarsak, tisztségvisel6k) folyamatosan, rendszerszer(en,
dokumentadltan végzik vizsgalddasukat, és ezt a tevékenységet igyekeznek
folyamatosan fejleszteni, hatékonyabba és eredményesebbé tenni a
szervezet céljainak elérése érdekében. A kontroll mindségi fogalom, f6leg
jelz6kkel irhatd le, mint példaul jol, er6sen, nagyrészt, atfogdan, teljes
korGen kontrollalt valamely szervezet, program, projekt stb.

Bels6 kontrollrendszer: a COSO-keretrendszer 4altal definidlt, 5
komponensével megragadhaté leirdsa, annak jellemzé6ivel, hasznalatdnak
keretfeltételeivel egylitt (részletezve disszertaciom Ill. részében). Egy
vallalatban akkor létezik COSO-alapu keretrendszer, ha a szabvany
értelmezése szerinti kontrollkdrnyezet vizsgdlata tetten érhetd, van
kockdzatmenedzsment, elvégzik a kontrolltevékenységeket, e tevékenység
eredményeinek informacids és kommunikacids alrendszere mikodik, és a
rendszer bels6 monitoringja és értékelése rendszeresen megtorténik,
valamint ezen 5 komponens egymassal integrans egységet alkot,
O0sszehangolt mikodés jellemzi Gket. A COSO-rendszer miukodése,
jelenléte min&ségileg megragadhatd, ugymint alig-nagyrészt, vagy néhany-
0sszes komponensében alkalmazott.

Intézmény és intézményesiilés: a szervezetekben végbemend
normalizalodas, szokdsok és cselekvések megegyezéses alapokon nyugvo
allanddsulasa a benne részt vev6 szerepl6k kozott (részletezve
disszertaciom IV. részében). Valaminek az intézményesiilésérdl
beszélhetlink egy szervezetben, ha a szerepl6k kozott egy tanulasi és
kommunikdcios folyamat eredményeképpen tartés megallapodds jon létre
arrol, hogy egy tevékenységet miképpen végeznek el, vagy egy helyzetre
miképpen reagalnak, és ennek irasos alapja vagy nem formalis, de egyéb
modon tetten érhet6 normarendszere biztositott a szervezetben. Az
intézmény létezését bizonyitjdk a kdzdsen vallott normak, allanddsult
szokasok, irdsos vagy verbalis szabalyok, konszenzuson alapuld
megallapodasok és a szerepl6k kozotti diskurzus révén létrejové cselekvési
sémak.

Szerepl6k: azok a kulcsfontossagi munkavallalok, vezetd tisztségviseldk,
megbizottak, alkalmazottak, akik egy uzleti szervezeten belll a belsé
kontrollrendszer kialakitdsat, felépitését, muikodtetését, fejlesztését
végzik, és ilyen mddon hatast gyakorolnak annak intézményesiilésére,
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meghonositdsdra és elmélyitésére az lizleti szervezeteken belil (tomoren,
de nem teljes korlien bemutatva disszertaciom I. szamu fliggelékében). A
kulcsszerepl6k cselekvGképes maganszemélyek, tipikusan ilyenek a
vallalkozas (kozép- és fels6) vezetbi, a belsé ellenér, a kontroller, a
feligyel6bizottsag és az audit bizottsag tagjai, a minGségbiztositasi belsd
auditor, valamint egyéb munkavallalék, mint példaul a compliance
koordinator, a fraud manager vagy az etikai megbizott.

- Uzleti szervezet: iizleti értelemben a vallalatok és a vallalkozasok, jogi
értelemben a gazdasagi tarsasagok és a szovetkezetek, tehat mindazon
szervezetek, amelyek tevékenységiiket lizleti haszonszerzés végett végzik
(részletezve disszertaciom IV. részében). Uzleti szervezetek hazankban a
PTK Ill. rész XI—XV. cimében definialt tarsas vallalkozdsok, ugymint a
betéti tarsasag, a kozkereseti tarsasag, a korlatolt felel6sség(i tarsasag és a
részvénytarsasag, valamint a XVI. cimben definialt szovetkezet.

5.4 A valasztott kutatdsmodszertan bemutatdsa

A kutatasmodszertant befolyasoljak a kutatasi kérdések, valamint az, hogy a kutaté
a valdsagot milyen mddon akarja megismerni, leirni, jellemezni. A maddszer
determinadlja az alkalmazandé mddszereket, megkoveteli a szakma szabalyai szerinti
kutatdsi folyamatot, és behatarolja a kapott eredmények hasznositasat, illetve a
kovetkeztetések lehetséges korét (Babbie, 2001., pp.125-128.), (Sajtos & Mitev,
2007., pp.20-23.).

Sajat kutatdsom primer adatgydjtésen alapuld, 0sszegzé jellegli, keresztmetszeti
kutatas. A lehetséges mértékben ok-okozati 6sszefliggéseket is igazolni kivanok, ide
értve a sajat magam altal kidolgozott modell érvényességét is. Ebbdl kifolydlag
kutatdsom kvantitativ moédszereket alkalmazo, elméletorientalt kutatas, mely a
modellemmel és az intézményesilési folyamat bemutatasdval gyarapitja a mar
meglévd ismereteket.

Az elsédleges kérd@ives kutatast, annak eredményeit harom vallalati mélyinterjuval,
valamint két fokuszcsoportos®3®* feltdir6 megbeszéléssel erésitettem meg
kutatasom soran. Ezek célja az volt, hogy kilonféle gyakorlé szakemberektdl, a
bels6 kontrollrendszert mdkodteté vallalati szerepl6ktSl kapjak személyes

83 Lasd bévebben: http://iia.hu/images/stories/dokumentumok/2016jandelutan.pdf (letdltés: 2016. 03. 13.)

84| 4sd bdvebben:
http://mce.hu/index.php?option=com_content&view=category&layout=blog&id=116&Itemid=200077 (letoltés:
2016. 03.13.)
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impulzusokat, = benyomasokat, magyarazé  hattér-informacidkat vizsgalati
témamban. A személyes interjuk, ill. a kiscsoportos szakmai egyeztetések
lehet&séget adnak a szerepl6knek reagalni az elméleti allitasokra, bemutatni a sajat
él6 gyakorlatukat, ill. b6viteni a téma ismerethalmazat Uj nézetekkel, Gj allitasokkal.

Az el6z6 fejezetekben bemutatott szakirodalom alapjan lathaté, hogy a belsé
kontrollrendszernek 6nmagdban széles korl nemzetkozi és hazai szakirodalma van.
Az intézményesullés folyamatat, szervezeten belili megvaldsuldsat, létrejottét
szintén tobb tudomanyterilet vizsgalta, és szamos publikacié all rendelkezésre. A
kett6 Osszekapcsoldsa azonban még vezetéstudomanyi oldalrél nem kutatott,
legalabbis erre utal az ez irdnyd tudomanyos publikaciok hidnya. Ezért helye lenne
interpretativ. megkozelités(i®, a részleteket feltard, szubjektiv elemeket is
alkalmazo, megismer6é kutatdsmddszertannak, amely kvalitativ alapokon nyugvd
modszertant, elssorban narrativ interjukat és dokumentumelemzéseket,
személyes megfigyeléseket, esettanulmanyok 6sszedllitasat jelentené. Ez esetben a
hogyan (intézményesiil...), milyen mdédon (érhet6 tetten a kontroll...), hogyan éli
meg (6n a munkakorében a bels6 kontrollrendszert...) stb. kezdetl kutatasi
kérdésekre kaphatndnk valaszokat végsé disszertaciomban. Ezekbdl pedig egyedi
kovetkeztetéseket vonhatnék le, ideografikus érvényességet feltételezve
(Feischmidt, 2013.), (Babbie, 2001., pp.411-437.). Az én kutatdi alapallasom szerint
a kvalitativ kutatasi modszereket csak masodlagos forrasként, megerdsités céljabadl
alkalmazom jelen kutatasban.

Helye lenne longitudindlis vizsgalatoknak is, ahol egy-egy szervezet
kontrollrendszerének fejl6dési szakaszait — kutatdéként — éveken keresztiil
végigkisérném, megfigyelném a fejl6dés szakaszait, s ezen tapasztalatokbdl
vonhatnék le altaldnosithatd kovetkeztetéseket. Ugy vélem azonban, hogy az igy
kaphaté eredmények nehezen lennének altalanosithaték valamennyi hazai
vallalkozdsra. Nem utolsdsorban pedig végsé doktori disszertaciom elkészitésének
idejét is kitolna kb. 4-6 évvel (a jelen id6ponthoz képest), ezért ezt a kutatasi
modszert is elvetettem.

Mindezeket mérlegelve funkcionalista alapokon nyugvd, kvantitativ, klasszikus
nagymintas felmérésen alapuld kutatdsmoddszertant valasztottam. A kapott
valaszokat szamszakilag mérhetének és értékelhetének, kutatdsi eredményeimet
pedig a mérési adatok révén dsszehasonlithatonak tekintem.

85 Az interpretativ paradigma szerinti tarsadalomtudomanyi elméletalkotasrdl 1asd bévebben Burrel és Morgan 4
dimenziés modelljét leird miviikben (Burrel&Morgan (1979): Sociological Paradigms and Organisational Analysis
- Elements of the Sociology of Corporate Life, Ashgate Publishing, Burlington.).
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5.5 Sajat kutatasi kérdések és hipotézisek

5.5.1 Disszertaciom 6 kutatasi kérdései és a hipotézisek

F6 kutatasi kérdéseim jelen dolgozatban a kodvetkezSk: Milyen f6bb jellemzGkkel
irhatjuk le az intézményesilt vallalati belsé kontrollrendszert? Hogyan jellemezhetd
a bels6 kontrollrendszer egy rendszerezett modell egymdsra épulé fejlettségi
szintjei segitségével? Kutatasi kérdéseimet tovabb bontom alkérdésekre, és ezekre
vonatkozdan fogalmazok meg szakmai hipotéziseket, alhipotéziseket.

Szakmai hipotézisnek  tekintem a hagyomanyos  kutatasmaddszertani
megkozelitésben alkalmazott el6feltételezést, vagyis azt a kijelentést, amely az
elméleti megkozelitésbdl eredGen a dolgokra jellemzé éllitas vagy felvetés (Babbie,
2001., p.Sz5. Hi*), (Falus & Oll, 2008., pp.24-25.), (Hunyadi & Vita, 2006., pp.402-
406.). Kutatdsomban ezen elméleti feltételezéseket megprobalom igazolni
empirikus  Uton, statisztikai moddszerekkel tamogatva, hipotézisvizsgalat
segitségével. Hipotéziseimbe tehat beépitettem a kontrollrendszerek szakmai
elméletére és az intézményesiilés folyamatara vonatkozd, a korabbi fejezetekben
mar részletesen bemutatott elméleteket, valamint épitek sajat kiindulé modellemre
(I4sd: 12. dbra), annak szintjeire is. Allitdsaimat a kutatdsi kérdéseimbdl levezetve, a
szakirodalom feldolgozasara épitve, logikai kovetkeztetés alapjan fogalmaztam meg.
Hipotéziseimet a kutatasi kérdésekkel 6sszefliggben mutatom be.

A f6 kutatasi kérdést kibontd részletes vizsgalati kérdéseim és hipotéziseim a
kovetkez8k:

5.5.1.1 Befolydsolo tényezék

K1 kutatasi kérdés: Melyek a belsé kontrollrendszert befolydsolé f6bb tényezék a
vizsgalt magyar vallalkozasok esetében, és ezek az adottsagok mennyiben
meghatarozdak a belsé kontrollrendszer intézményesilésének folyamataban?

H1 szakmai hipotézis: A hazai vallalkozasok belsé kontrollrendszerét sorrendben
leginkdbb (1) a vallalat tulajdonosi kdrének elvarasai, (2) a foglalkoztatottak szama
és (3) a jogi kornyezet befolydsolja.

A hipotézis Osszetettségére tekintettel annak részekre bontasa sziikségszerd, melyet
a kovetkezGk szerint teszek meg:
®= (1): A hazai vallalkozasok bels6 kontrollrendszerét leginkdbb a tulajdonosi
kor elvarasa mint a szervezetre jellemz6 kiilsé adottsag befolyasolja.
= (2): A hazai vallalkozasok belsé kontrollrendszerét masodik helyen a vallalati
foglalkoztatottak létszama mint a szervezet bels6é adottsaga befolyasolja.
= (3): A hazai vallalkozasok belsé kontrollrendszerét harmadik helyen a
vallalatra vonatkozd jogi el6irasok, illetve szabalyozasi koérnyezet
befolyasolja, mint a szervezetre hato kiilsé befolyasold tényezé.
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Magyarazat a hipotézis elfogadhatdsagdra vonatkozdan: A hipotézis mogott a
vallalatok kils6 és belsé adottsagait vizsgald, leird elméletek allnak (Dobak & Antal,
2013, pp.41-61.), valamint alapul vettem a  COSO-keretrendszer
kontrollkdrnyezetre vonatkozd allitasait, az ott szerepl6 felsorolasokat és példakat
(COSO, 2013a., p.Ch.5.), valamint Arwinge m(ivének e témdaju részét (Arwinge,
2013., pp.94-106.). Az intézményesiilés egyik kulcskérdése, hogy melyek annak
kivaltd okai, befolyasold tényezdi, hatast kifejt6 motorjai. Masrészt a belsd
kontrollrendszerrel szemben kilonféle vallalaton beliili (bels6) és a kornyezetbdl
érkezé (kiils6) elvarasok, kovetelmények fogalmazddnak meg, melyekre a vallalatok
kiilonféleképpen reagdlnak. Ezért a befolydsold tényez6k feltardsat és az azok
kozotti fontossagi sorrendet mindenképpen fontos vizsgalati pontnak tekintem.

A H1 hipotézis elfogadhatd, ha a (1), (2), (3) részhipotézisek kozil mindegyik kiilon-
kiilon is elfogadhatd. Az (1), (2), (3) részhipotézisek 6nmagukban elfogadhatd vagy
elvethetd allitasok.

5.5.1.2 Kulcsszerepl6k

K2 Kutatasi kérdés: Kik a kulcsszereplGi a belsé kontrollrendszer mikodésének?
Melyek a legelterjedtebb munkakorok? Mely aktorok valnak az intézményesiilt
kontrollrendszer m(ikddtetSivé a mindennapokban?

H2 szakmai hipotézis: A hazai vallalkozdsok belsé kontrolltevékenységeit tipikusan a
kovetkez6 munkakorben foglalkoztatott dolgozok végzik, mégpedig a kovetkezd
gyakorisagi sorrend szerint:

. H21: leggyakrabban barmilyen vezetd szerepet betdlté személyek;

. H22: masodsorban a mindségiranyitasi rendszer auditorai;

= H23: harmadsorban a vallalati kontrollerek;

= H24: negyedsorban a fliggetlenitett belsé ellen6rok;

= H25: 6todsorban a felligyelGbizottsag barmely tagja;

. H26: hatodsorban egyéb, nem a fenti munkakorokben foglalkoztatott
személyek.

Magyarazat a hipotézis elfogadhatdsagara vonatkozéan: A  hipotézis
megfogalmazasanal nagyban épitettem a COSO keretrendszerben leirt felelGsségi
korokre (COSO, 2013a., p.Ch.B.), alapul vettem a védelmi vonalak 3 tényezés
modelljében (l1A, 2013b), (COSO, 2015) szerepl konkrét munkakordket, valamint a
bels6é kontrollrendszer intézményesilésének kulcsszereplGir6l sz6lé  sajat
gylijtésemet a 1. tablazat szerint, valamint a Flggelék — A kontrollrendszerek
szerepl8i, muikodtet6i a vallalatokban cimd fliggelékben felsorolt konkrét
szerepl6ket. A hipotézis megfogalmazasanal — mogottes elvardsként — feltételezem,
hogy az egyes munkakorok tipizalt, szokdsos pozicidk az egyes szervezeteken beliil,
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azok tartalma, operativ tevékenységeik jorészt azonosak a vallalatokon belil.
Masrészt feltételezem a poziciokrdl, hogy azok ténylegesen részt is vesznek a
kiilonféle kontrollok gyakorlasaban a vdéllalatokon beliil, azaz ha |éteznek, akkor
végeznek is érdemi kontrolltevékenységeket.

A H21-H26 hipotézisekben megadott sorrend gyakorisagot jelez, rangsorrendként is
értelmezhet6, azaz az egyes szerepl6k ilyen sorrendben, ilyen gyakorisaggal veszik ki
résziiket a kontrolltevékenységek mikodtetésébdl. A sorrend felallitdsahoz sajat
korabbi, a hazai versenyképesség-kutatas kapcsan mért gyakorisagi jellemzéket
vettem alapul (Milicz, 2011., pp.28-34.). A H2 hipotézis elfogadhatd, ha a H21-H26
hipotézisek kozil mindegyik kiilon-kilon is elfogadhaté. A H21-H26 hipotézisek
onmagukban elfogadhatdk vagy elvetheték.

5.5.1.3 Kontrolltevékenységek

K3 Kutatasi kérdés: Mely kontrolltevékenységek gyakoriak, melyek az elterjedt
kontrollmechanizmusok, illetve -modszerek a hazai vallalkozasoknal? Mennyire
személyfliggbek és mennyiben automatizaltak ezek?

H3 szakmai hipotézis: A hazai vallalkozdsok altal alkalmazott kontrolltevékenységek
tipusai kozil az aldbbiak a leginkabb elterjedtek:

. H31: a vezet6k 4altal végzett kontrolloknak legalabb haromnegyedét
alkalmazzdk;

= H32: a folyamatba épitett kontrolloknak tobb mint felét alkalmazzak;

= H33: a fizikai kontrolloknak kevesebb mint felét miikodtetik;

= H34: automatikus kontrollokat legfeljebb az esetek egynegyedénél
mukodtetnek;

Magyarazat a hipotézis elfogadhatdsagara vonatkozdan: A kontrolltevékenységek
Osszeallitasanal a jelen disszertaciom Fliggelék — A kontrollrendszerek szerepl6i,
mUkodtetSi a vallalatokban cim( fluggelékére épitettem, valamint felhasznaltam a
disszertdciom |IlI. és Ill. részében hivatkozott, ott részletesen bemutatott
kontrolltevékenységeket. Mindezeket Osszevetettem még a COSO-keretrendszer
kontrolltevékenységekre vonatkozé fejezetével (COSO, 2013a., p.Ch.7.) és a COSO-
nak a kis- és kozépvallalkozdsok szamara késziilt ajanlasaval is (COSO, 2006., pp.55-
74.). Ennek megfeleléen a felsorolasokban egyformdn szerepelnek detektiv
(utdlagos-feltard) és preventiv (el6zetes-megel6z6) kontrollok, illetve manualis
(emberi kozrem(ikodéssel létrejové) és automatikus (magdtdl megvaldsuld)
kontrolltevékenységek is helyet kaptak. A fenti szakirodalmi ajanlasokbdl levezetve
soroltam be az egyes kontrolltevékenységeket a fenti 4 kategoridba.

A gyakorisagok megallapitasaban sajat korabbi, a hazai versenyképesség-kutatas
kapcsdn mért gyakorisagi jellemzéket vettem alapul (Milicz, 2011., pp.28-43.),
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valamint felhaszndltam a Deloitte Zrt. 2013. évi, bels6 ellen6rzés és compliance
targyu felmérésének adatait (Deloitte, 2013.).

A H3 hipotézis 6hmagaban technikai jellegl gy(ijt6é hipotézis, ezért nem vizsgalhatd
az allitas statisztikai uton, csak az alhipotézisek megfogalmazasat segiti. A H31-H35
hipotézisek kozil mindegyik kalon-kiilon is vizsgdlhatd és elfogadhatd vagy
elvethet6. A hipotézisek egymast nem kizaré kontrollokat feltételeznek, azaz egy
vallalkozdsban tobbféle kontrolltevékenységet is végezhetnek.

A hipotézis kapcsan azzal a feltételezéssel élek, hogy amit Iétez6nek jeldlnek a
valaszadok, azt alkalmazzak, tehat az valéban mikodik is a vallalkozasban, de nem
teszek kiilonbséget a miikodés mindségében, azaz hogy kicsit, kozepesen vagy
nagyon mlkodik-e. llletve feltételezem, hogy minél elterjedtebb egy
kontrolltevékenység, annal tobben jellik meg Iétezének, elvégzett tevékenységnek
azt. Ezért az elterjedtséget minden esetben az alkalmazasra, mikddésre adott
pozitiv valasz alapjan minGsitem maijd.

5.5.1.4 Az intézményesiilés szintjei, érettsége

K4 Kutatasi kérdés: Hogyan irhatok le objektiv tényez6kkel a belsé
kontrollrendszerek intézményesilésének érettsége és fejlettségi szintjei a hazai
vallalkozasok esetében?

H4 szakmai hipotézis: 7 fokozatu Likert-skalat alkalmazva a vizsgdlt hazai
vallalkozasok legalabb 80%-ara igaz, hogy a sajat bels6é kontrollrendszeriikre
vonatkozo egyedi érettséggel vald egyetértés szordsmutatdja a 0,8289-0s értéket
nem haladja meg, és ennek alapjan kontrollrendszerik érettsége homogénnek
tekintheté6.

Magyarazat a hipotézis szamitasara és a benne szereplé szamadatok eredetére
vonatkozdan: A kérdGiv kitoltésekor a valaszaddk a vallalatuk kontrollrendszerére
vonatkozdan taldlnak 49 darab allitast, melyek 6sszességében a kontrollrendszeriik
fejlettségét, érettségét fejezik ki. Az egyedi érettségi szint fejlettségét a valaszaddk
7 fokozatu Likert-skalan értékelik a kérdGivben szerepl6 kérdésekre adott valaszaik
révén. Osszesen legfeljebb 49 darab ilyen kérdésre adnak tehat 1-7 kozotti valaszt
sajat vallalatukra vonatkozdan. A skala ordinalis, az intézményesiilés fejlettségére
vonatkozo allitassal vald egyetértést fejez ki, ahol a 7-es érték fejezi ki a maximalis
egyetértést, mig az 1-es jelenti az allitas teljes elutasitasat.
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49 darab dllitdsra adott vélasz atlaga®® fejezi ki a kitélt6 vdllalat
kontrollrendszerének atlagos intézményesiltségi szintjét, mig a szdrasa kifejezi azt,
hogy ettdl az atlagtdl a 49 kérdésre adott valaszérték atlagosan mennyivel tér el. Az
atlag és a szordsmutaté jellemz6i a kdvetkezdk lehetnek:

0 Az atlagérték 1-7 kozott lehet. Az also értéket (1,00) akkor veszi fel a mutato,
ha a kitolté minden fejlettségre, intézményesiltségre vonatkozo allitast
teljesen elutasit. Ezzel szemben a felsé értéket (7,00) akkor éri el a mutatd,
ha mind a 49 esetben a valaszadé maximalisan egyetért az allitassal.

O A szoras értéke 0,00-3,03 kozott lehet. A széras értéke akkor 0,00, ha a
kitolté mind a 49 kérdésre azonos valaszt ad, amely a 7 fokozat barmelyike
lehet, hiszen a sz6rds nem az értéket, hanem az attdl vald eltérések atlagat
fejezi ki. A maximalis 3,03 értéket pedig akkor veszi fel a mutatd, ha a 49
kérdésre szélsGségesen kétféle valaszt ad a kitdlt6 és ezek a lehetd
legtavolabb vannak egymiastdl, azaz 24-24 darab 1-es és 7-es valaszt,
valamint a 49. kérdésre vagy 1-et, vagy 7-et®’. Ebben az esetben a vélaszok a
két pdélusndl, az 1-es (teljes elutasitds) és a 7-es (teljes egyetértés) értéknél
csucsosodnak ki, az bipolarisak.

Amennyiben a 49 dllitasra a kitolté nagyjabdl homogén valaszokat ad, akkor azt
lehet mondani, hogy a kontrollrendszerének intézményesiltségi szintje az
atlagmutatéval jol jellemezhet6, és a szdrds mutatodjaval meg tudjuk erdsiteni, hogy
ez az érték stabil, a 49 esetbdl egyetlen esetben sem tortént kiugrd, a tobbi sajat
valasztdl eltéré valasz. Nagyjabol homogén valasznak tekintem az n + 1-es savban
adott valaszokat, ahol n értéke 1 és 7 kozotti diszkrét értéket vehet fel, azaz ha
csupa 1-3, 2-4,... vagy 5-7 kozotti valaszokat ad a kitolt6. Ebben az esetben a 49
allitasra adott valaszok szérasanak maximuma 0,8289 lehet, flggetlentil azok
atlagértékét6l. Amennyiben a széras értéke magasabb 0,8289-nal, az arra utal, hogy
a 49 dllitassal valé egyetértés soran a valaszok nem tekinthet6k homogének, van
koztlik kiugro, kirivé valasz is. Masképpen leirva: a ,,nagyjabdél homogén” esetben a
49 dllitassal valdé egyetértésre adott valaszok ténylegesen mért szdrasértéke
legfeljebb a maximalis szorasérték 27,36%-a%8 lehet.

86 Likert skalan atlagot szamitani elviekben csak akkor szabad, ha a fokozatok kdzétt tavolsag azonosssagat
garantalni lehet. Adatfelvételi kérdéivemben ezt a fokozatossagot a 7 I1épcs6vel kivantam biztositani.

87 Megjegyzem, hogy a 3,00-as szoras elméleti érték, és akkor érheté el, ha a 49. kérdésre a valaszado 3,5-0s
kozépértéket adna meg. Matematikai képlet alkalmazésaval ez az eredmény adddik. Mivel azonban a
kérddivben szerepl6 fokozatok diszkrétek, és az utolsé kérdésre adott szélséséges valasz akar 1 vagy pedig 7 is
lehet, ebbdl kifolyélag a maximalis szoras értéke a gyakorlatban 3,03 lehet, az ehhez tartoz6 atlag varhato értéke
pedig az elméleti 4,00 helyett 3,94 vagy pedig 4,06.

88 Szamitas modja: az ebben a kategoridban maximalisnak definialt 0,8289-as szérasérték (ami a homogenitas
hatarat jeléli) / 3,03 maximalisan lehetséges szérasérték hanyadosabdl adddik a 0,27356-0s mérték.
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A hipotézisben szerepl§ 80%-0s arany szubjektiven valasztott aranyszam. Azt
feltételezem ugyanis, hogy a mintdban szerepl6 vdlaszaddk nagy részének, azaz
legalabb 4/5-ének az intézményesiilési fejlettségi mutatdja — a fent részletezett
modszert figyelembe véve — homogénnek tekinthet6. Ha a 80%-os kritérium
teljesil, a hipotézis elfogadhatd, ha nem, akkor a H4 hipotézist el kell vetni. Ha a
hipotézis elfogadhatd, az azt is jelenti egyben, hogy az intézményesilés mértéke a
fent leirt algoritmussal és kritériumokkal leirhaté, matematikailag is kifejezhet6,
objektiven szamithato és a kitdlt6k esetében jellemzésre, ill. Gsszevetésre ad
lehet&séget. Ha a hipotézis teljesiil, az alapjan a valaszadd vallalat egyértelmdien
besorolhatd a 12. dbran bemutatott érettségi modell 6t, hierarchikusan egymasra
épuld intézményesiilési szintjének valamelyikébe.

Magyardazat a hipotézis elfogadhatésagara vonatkozéan: A  hipotézis
megallapitasanal felhasznaltam a 4.10 A bels6é kontrollrendszer intézményesiilési
szintjei — sajat modell cim( alfejezetemet, hangsulyosan az ott szereplé 12. abra
szerinti kiindulé modellit.

A homogenitdsra vonatkozé 80%-os bizonyossag azt jelenti, hogy a valaszaddk kb.
20%-a fog az elfogadasi tartomdanyon kivilre esni sajat valaszai alapjan, azaz a
széras mértéke esetiikben a 0,8289-es értéket meghaladja. FeltételezhetGen van
ugyanis olyan vallalat, amelynél kaotikus a kontrollrendszere kiilonféle elemeinek
érettsége, a rendszer maga nem tekinthetd integraltnak, van, amiben kiugréan jo,
és van, amiben kifejezetten gyenge. Az ilyen kontrollrendszer jellemz8i a rajuk
vonatkozd kérdések alapjan nagy szérast mutatnak, azaz a rendszer egésze nagy
bizonyossaggal nem sorolhato be egyértelm(ien az 5 érettségi szint egyikébe sem.

A fenti kutatasi kérdéseket sematizalja, 6sszefliggéseit szemlélteti a 13. abra, mely a
fent bemutatott hipotéziseket H betlvel, sorrend szerint jeldli. A H1, H2, H3, H4
tématertiletek hipotézisei egy-egy kilonallé vizsgdlati teriiletet fednek le,
ugyanakkor nem tekinthet6k flggetlennek egymastdl, koztik sztochasztikus
Osszefliggések, athatdsok vannak.
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Villalat A belss kontrollrendszer
intézményesiilési szintjei (H4)

| i
Belsd befolydsol 6 tényezik, adottsdgok | Kwéls |
(1] 5 | e |
éret (1étszam, stb, ——— | | stintje |
Mgt (atszam, i) I Tulajd: kontrollok | |
kérnyezet = nosi hattér -
i %o talephelvek ~ [ \
= Telepitettség, telephelyek szama | professziondlis |
T | munkakérék |
S | ﬁ | kialakuldsénak |
4 3' szintje \
t belsé kontrolltevékenységek, ill. médszerek (H3) b
VezetSi —

Lyl = Automatiku = / :
Foly a épitett ﬂ | Erés sz"b%‘vf’zéféf ‘\
Fiiggetlenitett belsd ellendri | dokumentalds szintje

A L 1
Y
Kontrollrendszer mikodtetdi, szerepléi (H2)y B | el muskairsionte \
Vezetdk, irdnyitok, folyamatgazdak stb. [ \
Kontrollerek
Audit bizottsag
Egyéb testilletek /
/
ﬂe’ Vezetdi fellsmerés szintje

13. dbra: Kutatdsi térképem a hipotézisek feltiintetésével
Forrads: sajat dsszedllitds

5.6 Adatgydjtés, mintavétel

Az adatfelvétel célja a mintdba kerilt vallalkozdsoktdl informacidk, adatok
begylijtése a bels6é kontrollrendszerik mikodését illetéen. A kapott adatok alapjan
vontam le kovetkeztetéseket a hipotézisekben rogzitett allitdsok helyességére
vonatkozdan.
Kutatasomban az adatok felvételét zart kérdéseket tartalmazd, onkitolté kérdaivvel
valdsitottam meg. A mérés a kérdGivben szerepl6 kérdésekre adott valaszok alapjan
tortént, ordindlis (7 foku Likert-skalaval), illetve intervallum- és ardnyskala
segitségével (sorba rendezés, numerikus érték megadasa alapjan).
Ebben az alfejezetben az adatgydjtés részletes médszerét, altalam alkalmazott
madjat mutatom be a szakirodalmi elvarasoknak megfelel6en (Ghauri & Gronhaug,
2011., pp.81-119.), (Babbie, 2001., pp.129-133.), (Majoros, 2004., pp.29-34.).
Kutatasom mintavételi modszertanat és korlatait is jelen alfejezetben ismertetem.
Egyuttal itt rogzitem a mintaépités elveit is, melynek sordan a kovetkezd
szempontokat vettem figyelembe:
- elméleti sokasdg, a populacid, azaz a regisztralt tarsas vallalkozasok
meghatarozasa;
- maximalisan elérhet6 sokasag definidlasa a valasztott elektronikus
kérdéiv modszerének figyelembevételével;
- mintavételi elvek rogzitése, mintavételi modszertan bemutatasa;
- a cimlista Osszedllitasa, tisztitasok szikségessége, részleges szlrések
alkalmazasa;
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- reprezentativitas és a megbizhatosagi kritériumok figyelembe vétele.

5.6.1 A vizsgalati populacio lehatarolasa, bemutatasa

Sajat kutatdsomban a vizsgdlt populdcié f6bb jellemzéi és lehatarolasa a kovetkezbk

voltak:

foldrajzi terilet alapjan: csak Magyarorszagon székhellyel rendelkez6,
Magyarorszagon bejegyzett, magyar addhatdsag altal kidllitott adészammal
rendelkezd tdrsas vallalkozasokat vizsgaltam. Tehat mads orszagokban
bejegyzett szervezeteket (beleértve a kulféldi vallalkozdsok belfoldi
fioktelepeit és az offshore bejegyzés(i tarsasagokat) nem vontam be a
vizsgalddasba, és nem vizsgaltam a kilfoldon bejegyzett, de Magyarorszagon
is szolgaltatasat végz6, am hazankban székhellyel nem rendelkezé
szervezeteket.

szervezeti forma alapjan: csak Magyarorszagon bejegyzett, a GFO’14%°
nomenklatura alapjan jogi személyiség(i tarsas vallalkozasokat vizsgdltam,
tehdt nem kerliltek megszolitasra a civil szervezetek (alapitvanyok,
egyesiiletek, szovetségek stb.), sem az allamhaztartdsi torvény ala tartozé
koltségvetési szervek (allamigazgatasi szervek, kozponti koltségvetési
szervek, 6nkormanyzatok, minisztériumok, alapok stb.). Vizsgaltam azonban
az allami vagy onkormanyzati tulajdonban |év8 gazdasagi tarsasagokat
(mivel azok gazdasagi tarsasagi formaban mikodnek) és a nonprofit
gazdasagi tdrsasagokat is. A szervezeti formabdl kovetkez6en nem
elemeztem az egyéni vallalkozdkat, az 6stermelSket és az egyéni cégeket,
annak ellenére, hogy akar kiterjedt szervezeti struktaraval s
rendelkezhetnek. Ennek oka, hogy csak a PTK alda tartozé tarsas
vallalkozasoknal értelmezhet6 szervezeti strukturat, illetve az ehhez
kapcsolddo hataskori rendszerben kialakuld belsé kontrollrendszert kivanom
elemezni, masrészrél az egyéni vallalkozok cimjegyzékszeri megszolitasa
sokkal nehézkesebb, mint a cégbirdsagon vezetett tarsas vallalkozasoké. Az
olyan egyszer(i és egyszavas kifejezések, mint a cég, az lUzleti szervezet, a
vallalat ill. a vallalkozas elnevezések nem a GFO dltal hasznalt konkrét
kategdridk, hanem a gazdasagi szaknyelvben haszndlt egyéb
gylijt6kifejezések, ezért disszertaciomban ezeket a jogi személyiségli tarsas
vallalkozds szinonimajaként hasznalom.

89 A GFO'14 a Gazdasagi Szervezetek Regiszteréhez hasznalt KSH osztalyozas hazankban. A gazdasagi
szervezetek gazdalkodasi forma szerinti osztalyozasa tartalmazza a vallalkozas, koltségvetési és nonprofit
formaban mikédd egységeket a rajuk vonatkozo jogszabalyokkal egyiitt. Lasd bévebben:
http://www.ksh.hu/docs/osztalyozasok/gfo/gfo_rovid leiras.pdf (letltve: 2016. 03. 12.)
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- méret alapjan: vizsgalatom a tarsas vallalkozasok kozil azokra koncentralt,
amelyeknél — legaldbb minimalis mértékben — Ilehetséges a belsé
kontrollrendszereket vizsgalni, elemzés targyava tenni. Ezért a
kontrollrendszerek tanulmanyozasaba a kisebb méret(i, egyszerlbb Uzleti
szervezeteket is érdemesnek lattam bevonni a nagyok mellett. Alsd
peremként a mikrovallalkozasokra vonatkozé Eurdpai Unids ajanlas
(2003/361/EC - Commission Recommendation of 6 May 2003 concerning the
definition of micro, small and medium-sized enterprises (Text with EEA
relevance) (notified under document number C(2003) 1422) Article 2.) és az
ezzel 6sszhangban |évé magyar szabalyozas szerinti hatarértékeket fogadtam
el. A kis- és kdzépvallalkozasokrol, fejlédésiik tamogatdsarol szél6 2004. évi
XXXIV. torvény 3.§ (3) bekezdése alapjan a maximum 9 f6 foglalkoztatotti
l[étszamu és a 2 millié eurdnak megfelel§ forintdsszeget el nem érd éves
nettdé arbevételi vagy mérlegf6osszegli vallalkozdasok tekinthet6k
mikrovallalkozasnak. Tehat a mikrovallalkozasokat nem vontam be a
felmérésembe, de ez ennél magasabb kategdriaba esé véllalkozdsokat (azaz
a kis- és kozépvallalkozdsokat, valamint a nagyvallalatokat) mar igen.

- tevékenységi kor alapjan: vizsgalatomat valamennyi tevékenységet végzé
szervezetre elvégeztem, az elemzésnél a vallalkozasok cégjegyzékben
feltiintetett, TEAOR’08%° besorolas szerinti fétevékenységét vettem alapul.
Ezek kozil senkit, illetve semmilyen tevékenységi kort nem zartam ki, illetve
nem emeltem ki a vizsgaléddsom soran.

- muUkodési statusz alapjan: csak a regisztralt és m(ikdédé gazdasagi
szervezetek kerlltek vizsgalatom fdékuszaba, azaz nem vizsgaltam a
felszamolas és a végelszamolas alatt 1év6 tarsasagokat és a mar megszlint
tarsasagokat sem.

Az adatfelvétel el6készitését a 2016. januar-majus kozotti idészakban végeztem. A
KSH honlapjan publikalt STATINFO V39 adatbézis szerint®® a Magyarorszagon
regisztralt gazdasagi szervezetek szama 2015. december 31-én mind0Osszesen
1 837 704 db volt, ebbdl tarsas vallalkozasként 560 853 db miikodott. Ezen beliil a
formakényszerbdl eredd négyféle tarsas vallalkozas (kkt., bt., kft., rt.), valamint a

% A TEAOR'08 a gazdasagi tevékenységek egységes agazati osztalyozasi rendszere, amely az EU
tevékenységi osztalyozasanak, a NACE Rev.2-nek magyar nyelvi valtozata. Az 1893/2006/EK rendelet alapjan
hazankban 2008. januar 1-jétsl a TEAOR’'08-at alkalmazzuk a gazdasagi egységek fétevékenységének
meghatarozasara, a gazdasagi és tarsadalmi mutatok szamitasanal, valamint a statisztikai adatok
publikalasanal. Lasd bévebben: http://www.ksh.hu/docs/osztalyozasok/teaor/teaor rovid leiras.pdf (letltve:
2016.03. 12)

91 Forras: A regisztralt gazdasagi szervezetek szama, honlap: http:/statinfo.ksh.hu/Statinfo/haViewer.jsp. Az
adatok 2015. december 31-re vonatkoznak. Letdltés datuma: 2016. 08. 30.
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szovetkezetek szdma mindosszesen 552 932 volt, amely az 6sszes regisztralt és
m(ikddé tarsas vallalkozds 98,59 %-at°? teszi ki. Ezen beliil potencidlisan KKV-, ill.
nagyvallalati besorolasba tartozik — mérete alapjan — 33 434 darab szervezet, mivel
ezeknél a foglalkoztatotti Iétszam elérte a 10 f6t.

2015. év

Mindosszesen Gazdalkodasi formak 2015-t6l 1837 704
- ebbdl 6nall6 vallalkozé 1130025
- ebbdl tarsas vallalkozas 560 853
- ebbdl kéltségvetési szervek és kéliségvetési rend szerint gazdalkodé szervek 12 757
- ebbdl nonprofit és egyéb nem nyereségérdekelt szervezet 128 271
- ebbdl egyéb gazdasagi szervezet 5798

4. tabldzat: Regisztrdlt gazdasdgi szervezetek szama Magyarorszdgon 2015. dec. 31-én
Forrds: KSH STATINFO - http.//statinfo.ksh.hu/Statinfo/haViewer.jsp (2016. 08. 30), sajdt szerkesztés

2015. év

Ismeretlen . _ | 10-19 | 20-49 | 50-249 | 25016 | |

: _ 1-4f6 | 5-916 . ~ . Osszesen

és 0f6 fo fo fo felett
Korlatolt
felelésségi
tarsasag 133863 | 204 113 | 31532| 16085| 8563 | 3443| 562| 398161
Részvény-
tarsasag 1677| 1815 602 576| 634 720| 281 6 305
Kozkereseti
tarsasag 1409| 2198 199 53 23 2 0 3884
Betéti tarsasag 56424| 77008| 4783| 1424| 306 44 16| 140 005
Szovetkezet 2432 1147 296 373| 196 125 8 4577
Osszesen 195805| 286281| 37412 18511| 9722| 4334| 867| 552932

5. tabldzat: Formakényszer szerint miikodé gazdasdgi tdrsasdgok létszam szerinti megoszldsa
Forrds: KSH STATINFO - http.//statinfo.ksh.hu/Statinfo/haViewer.jsp (2016. 08. 30), sajdt szerkesztés

A fent ismertetett szlikitések figyelembevételével (székhely, szervezeti forma, méret
stb.), az 5. tablazat alapjan vizsgdlatom alapsokasaganak elvi elemszama 33 434 db
szervezet, amelyek tételes listajat, kozhiteles jegyzékét a teriletileg illetékes
cégbirdsagok vezették, és amely jegyzék nyilvanos, hozzaférhet6 és megvasarolhatd

92552 932 ceg / dsszesen 560 853 darab tarsas véllalkozas hanyadosabol adddik a 98,59 %-os aranyszam.
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volt barki szamara. A vizsgalati populacid teljes listdja a kutatds megkezdésekor
tehat létezett és elérhetd volt.

5.6.2 A mintavétel elvei, mdédszere, megbizhatdsagi kritériumai

A mintavételbe azok a regisztralt tarsas vallalkozdsok keriltek bele, amelyek
megfeleltek a fenti sz(kitési kritériumoknak. Tovabbi szlrési szempont volt, hogy a
cégnyilvantartasban rendelkeznek-e hivatalos e-mail cimmel®® elérhet8ség gyanant
vagy ez egyéb moddon beszerezhet6 legyen (példaul honlapjukrdl,
szérdanyagaikbodl). Az e-mail cim léte azért volt fontos, mert a megkérdezett
szervezetek online mdédon toltotték ki a kérd8ivet, ezért aki nem adott meg e-mail
cimet, annak megszélitasa lehetetlen volt elektronikus uton.

A cimlista Osszeallitasat a fenti szUkitési kritériumok alapjan a Wolters Kluwer Kft.
Céginformaciés Uzletdga végezte el szdmomra 2016. januar 06-an. A cégadatok
lekérdezése soran az akkor érvényes, 2014 évre vonatkozéan kozzétett (legfrissebb)
adatok alapjan tortént a mintavételi adatbazis 0Osszedllitdsa. Ennek
eredményeképpen a Kft-t6l egy nyers, 36 024 cég bevallasi adataibol all6 adatbazist
kaptam kézhez. A nyers adatbazisbdl a fenti szlirési feltételek érvényesitését
kovet6en egy 32 271 gazdalkodd szervezetbdl alld, szlrt cimlistat allitottam Ossze,
mely a késGbbi online megkeresések kiinduld listaja volt. Ez a gyakorlati
mintaelemszam a fent emlitett elemi populacidnak a 96,52 %-at°* fedi le.

Sajnos a cimlistabol mar els6é attekintésre kitlnt, hogy 7 272 darab cégnek nincs
egyetlen bejegyzett e-mail cime sem az adatbazisban, igy 6k a tovabbi kutatasi
adatfelvételbdl eleve kimaradtak, és szamossaguk olyan magas, hogy ezt kézzel,
emberi erével pétolni lehetetlen. Az elsé kikiildott e-mailes megkereséskor pedig
kiderult az is, hogy a fennmaradd mintegy 25 ezer e-mail cimbdl tovabbi 772 darab
e-mail cim bizonyult hibasnak, nem Iétez6nek, amelyen keresztil a cimzett cégek
megszolitdsa nem volt lehetséges. Minddsszesen tehat 24 227 darab potencialis,
elérhet szervezet keriilt megszolitasra elektronikus Uton.

A kielégit6 minimalis kérddiv-darabszam meghatdrozasahoz az aldbb kifejtett
matematikai elveket vettem figyelembe. A reprezentativitasra térekvés érdekében
alapul vettem a minta nagysdgdra vonatkozd elméleti irdnymutatasokat és
szakirodalmakat (Babbie, 2001., pp.212-226.), (Hunyadi & Vita, 2006., pp.254-310.),
(Sajtos & Mitev, 2007., pp.33-37.), (Falus & Ollé, 2008., pp.31-34.), valamint

93 Ezen adat feltlintetése a cégjegyzékben 2014. marcius 15. ta kotelezd a Ctv. 24. § (1) bekezdés m) pontja
alapjan.
9432 271 cég / 33 434 cég hanyadosabol adddik a 96,52 %-os lefedettség.
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kifejezetten épitettem a Kehl és tarsa cikkében kozolt, a Likert-skaldk alkalmazasa
soran  szikséges  minimadlis  elemszamok  meghatarozasara  vonatkozé
iranymutatasokra (Kehl & Rappai, 2006.). E szakcikk 10. szamu tablazataban kozolt
egyenletesen novekvd, illetve egyenletesen csokkend valdszinliségeket fogadtam el,
mivel azok jobban fedik a téma szempontjabdl a varhatd eloszlast. Ennek alapjan
5%-0s hibahatart és 95,5%-os megbizhatdsdgot feltételezve, 7 fokozatu skalat
alkalmazva legalabb 4800 darabbdI°® all6 mintéra lett volna sziikség (Kehl & Rappai,
2006., p.867.) kutatasom soran.

5.7 Az adatgydjtés folyamata és eredménye

5.7.1 KérdGives adatgydijtés

Az adatgyl(ijtés online, elektronikus onkitolté kérdGiv segitségével zajlott, mely a
sajat  fejlesztés(i  https://coso.hu/ portdlon keresztul tértént. A  portal

adminisztracids fellletén magam végeztem a kérdGiv specifikaldsat, azaz a kérdések
és a lehetséges vélaszok elGzetes meghatarozasat, valamint az adminisztracios
felGleten tortént a cimlista feltoltése, a kisérélevél megszovegezése és innen tortént
a valaszok exportalasa is nyers, pontosvessz@vel tagolt CSV file-ba.

Az alkalmazott kérdGiv csak zart kérdéseket tartalmazott (lasd: F51 Alkalmazott
adatgydjt6é kérdGiv cim fuggelék), a valtozok numerikus szamadatok értékeit vagy 7
foku Likert-skalas, illetve sorba allitasbdl eredd értékeket tartalmazhatnak (Babbie,
2001., pp.273-314.), (Majoros, 2004., pp.85-100.).

A kitoltést személyre szolo felkér6 levél alapozta meg, melyet a cég els6 szamu
vezetGje e-mailen kapott meg, a levélben szerepelt az a titkos kod (token), melyre
kattintva a kérdGiv kitoltését a cimzett meg tudta kezdeni, és amely kéd szdmomra
a kitoltés nyomon kovetését biztositotta. A kitoltést technikai utmutatod segitette, ill.
az egyes kérdésekhez magyardzd szovegbuborékok (tooltip) tarsultak, ezzel is
segitve a vdlaszaddok munkajat.

A kérdbiv cimzettje az els6é szamu vezetd volt, illetve azon munkatdrsa, akitdl a
belsé kontrollrendszerre vonatkozd szakszer(i valaszok leginkabb elvarhatéak
voltak. Tipikusan ilyen kompetens személy lehetett az ellenGrzési igazgato, a
fliggetlenitett belsé ellendr, a pénzligyi vezets, a compliance manager, a kontroller,
végsl esetben a cég valasztott konyvvizsgaldja. Feltételezésem szerint 6k a
munkakorikbdl adéddéan mar ismeretekkel és sajat tapasztalatokkal kellett, hogy
rendelkezzenek a vallalatuk bels6 kontrollrendszerérdl.

%n =400x Ex(7 - Dx(7 + 2)] képletbdl adddik a min. 4800 darabos mintaelemszémra vonatkoz6
kévetelmény (Kehl & Rappai, 2006., p.867.).

124



A kérd6iv kitoltése dnkéntes, de nem anonim volt, mivel a kit6lté vallalkozast a
céglik adoszama egyértelmlien azonositotta. Ez azt jelentette, hogy a kapott
valaszokat a kitolt6k cégnévvel felvallalva adtak meg részemre, és erre a kitoltést
végziket elbre figyelmeztette a program.

A kitoltésre felkéré levelek 2016. 06. 06-an keriltek kikiildésre, a kitoltéshez
rendelkezésre allé id6 minddsszesen 55 nap volt, mivel a kitdltésre 2016. 07. 31-i
befejezési hatarid6t tliztem ki célul. A lejarati hataridé el6tt a survey alkalmazas
emlékeztetd e-mailt kildott a cimzetteknek, melyben ujra felhivta a figyelmet a
korabbi megkeresés tényére, kérve a cimzett segitségét a kérddiv kitdltésében. A
kitoltésre raerdsitettek juniusi hirlevelikben a BEMSZ, az MCE, az MMT szakmai
egyesuletek is, valamint fizetett felhivas formajaban a portalra mutatott egy google
adwords hirdetés®® is. Az utolsé valaszadé a kérdGivét 2016. 07. 27-én
véglegesitette.

A valaszokat az online survey rendszer folyamatosan gydjtotte be és tarolta el MS
SQL adatbazisban (az adatbazis szerkezetet, tablak sematikus abrajat lasd: F52
Adatgy(ijt6 alkalmazas adatbdzisstrukturdja ciml fliggelékben). Az adatbazisbdl
exportdlassal kinyert, majd tisztitott adatokat az IBM SPSS Statistics 22.0
verzidjaban®’ tovabbi részletes elemzésnek vetettem ald. Ennek segitségével
készlltek el az alabbi tobbvaltozds matematikai-statisztikai elemzések és tesztek
(klaszterelemzés, faktorelemzés, komponenselemzés, korrelacidos tablak stb.),
valamint az ebbdl kinyerhet6 hisztogramok, screen plotok stb. (Babbie, 2001.,
pp.497-510.), (Sajtos & Mitev, 2007., pp.245-328.), (Falus & Ollé, 2008., pp.231-
261.), (Ghauri & Gronhaug, 2011., pp.220-226.), (Hajdu, 2003., pp.290-445.).

5.7.2 Valaszadasi hajlanddsag, reprezentativitas

Az online mddon, e-mailben kikiildott kérdGivet 6sszesen 832 cimzett nyitotta meg
és kezdte el kitdlteni, ami 3,43 %-0s°® megnyitdsi aranynak felel meg. Azonban a
kérdGivet mindosszesen csak 139 darab kitolté (szervezet) véglegesitette, azaz
ennyien adtak vdlaszt valamennyi feltett kérdésre. Ezek kozil 5 cég tesztelés
céljabdl, igazoltan nem valds addészammal (dummy adatokkal) toltotte ki a

% |asd: https://www.google.hu/aclk?sa=L&ai=DChcSEwi5otyAn-

rOAhVieXIKHa4dBjYYABAA&sig=A0D64 0UGGqtzdmCTIGO8C4dewidF GoMAQ&qg=&ved=0ahUKEwijbrtmAn-
rOAhXGkCwKHQOmMCSwQOQwIHw&adurl= (letoltés: 2016. 08. 31.)

97 Lasd a program magyarorszagi forgalmazojanak leirasat a programrol részletesen itt:
http://clementine.hu/termekek/statisztika (letoltés: 2016. 08. 31.)

9 832 darab kitoltést megkezdd / 24 227 darab elért, potencialis kitolté cég hanyadosabdl adédoan.
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kérddivet, tovabbi 2 cég pedig az aktualizalt alapadatai alapjan mikrovallalkozasnak
minGsiilt vissza, szemben a korabbi, magasabb KKV besoroldssal. Ezért ezen 7 cég
valaszait a teljes korlien valaszolok adataibdl toroltem, igy végeredményként
adodott 132 olyan, teljes értékd valaszokat add, kitolté vallalkozas, amelyekre
vonatkozdéan a hipotéziseim tesztelését el lehetett végezni. Ez 0,395 %-0s>°
valaszaddi hajlanddsagnak felel meg a teljes elméleti populaciét nézve. Tovabbi
elemzéseimben a minta elemszama tehat 132 darab regisztralt gazdasagi tarsasag
lesz.

Az alacsony valaszadasi hajlanddsag miatt sajnos az idealisként megkivant, fentebb
megindokolt és alatamasztott, 4800 darabos mintaelemszamot nem sikertlt elérni,
ezért a kapott eredmények nem tekinthet6k megbizhatonak 95,0%-on, 5%-o0s
hibahatar mellett. Ezért azt, hogy a kitoltések alapjan egy-egy allitdasom mennyire
tekinthet6 megbizhaténak, illetve érvényesnek, mindig a kapott eredményeknél
tlintettem fel.

Az alacsony kitoltési arany értékelésénél a kovetkezd szubjektiv szempontokat,
okokat azonositottam be. Egyrészt a kitoltésre rendelkezésre allo id6 egybeesett a
nyari szabadsagolasok idGszakaval. Masrészrél a mintavétel id6szaka egybeesett az
éves beszamold készitését kovetd idGszakkal, ill. a konszolidalt éves beszamold
Osszeallitasanak tipikus id6szakaval. Harmadrészt 2016. junius 10. és julius 10.
kozott zajlott a labdarugd Eurdpa bajnoksag. Vélelmezem, hogy mindharom
esemény elvonta a figyelmet és az erGforrasokat az én kutatdsi kérd&ivem
kitoltésétdl.

Az alacsony kitoltési aranynak azonban tovabbi, tartalmi indokait is megfigyeltem
kutatasom soran. Tobb megszélitott cég jelezte nekem, hogy nem kivannak ilyen
jellegl belsd, bizalmas informacidkat megosztani egy kiilsé, ismeretlen személlyel.
Tovabbi ok volt, hogy a kérdGiv nem volt anonim, a vdlaszaddk névvel, adészammal
beazonosithatdé modon toltotték ki a kérdGivet az online feliileten, ezért vélhet6en
tobben elutasitottdk a valaszadast. Es okként azonositottam azt a visszajelzést is,
hogy a kérdGiv hosszu, ezért alapos és megfontolt kitoltéséhez legaldbb 30 percre
volt szikség, mely a gazdasagi szerepl6k egy jelent6s részénél nem allt
rendelkezésre.

Az dltalam elért 132 darabos mintaelemszam ennek ellenére meghaladja a Deloitte
Zrt. korabban, hasonlé témaban végzett 2013. évi — bels6 ellen6rzés és compliance
témaju — felmérését, 6k ugyanis 70 teljesen kitoltott kérdGivet elemeztek ki
(Deloitte, 2013., p.6.). Ugyancsak meghaladja a PwC 2014. évi, a globalis gazdasagi
blindzés témajaban végzett felmérésének elemszamat, mely 91 darab hazai

99132 darab teljes értékd kitoltés (minta) / 33 434 darab gazdalkodd szervezet a KSH STATINFO adatbazisbol.
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vallalkozas volt (PwC, 2014., p.17.). Az altalam vdlasztott mdédszer ugyanakkor
kevésbé volt hatékony, ugyanis a PwC és a Deloitte is sajat hazai csatornan
keresztil, sajat tgyfélkorében, illetve a BEMSZ tagjai kozott végezte az adatfelvételt
nagysagrendileg kisebb populacion. Ezzel szemben én orszagos kiterjedéssel,
cégbirdsagi cimlista alapjan szdlitottam meg a populaciéban |évé mintegy 24 ezer
darab Uzleti szervezetet.

Reprezentativitas szempontjabdl a populdcié és a minta megoszlasat a kiilonféle
sz(ikitési szempontok szerint elemeztem illeszkedésvizsgdlat segitségével. Ennek
sordn a megfelel6 szabadsagfoku, a=0,05 szignifikanciaszinti y* probat elvégezve a
kovetkez6 eredmények adddnak. A 132 darabbdl allé minta

a gazdalkodasi formdk szerinti megoszlas alapjan nem illeszkedik a
populaciéhoz, azaz a minta és a populacié %-os megoszlasa nem tekinthet6
kdzel azonosnak, a részvénytarsasagok tulsulyban vannak a mintaban;

- améretre (Iétszdmra) vonatkozé megoszlasi ismérv alapjan nem illeszkednek
a populacio megoszlasahoz, mivel a nagyméret( cégek felllreprezentaltak a
mintaban;

- a tevékenységi kor szempontjabol ugyan kozelitéen illeszkedik a minta a
populdcié belsé megoszlasdhoz, de a minta statisztikai értelemben mégsem
tekinthetd reprezentativnak, mivel a tevékenységi korok nagyon sok
kategdridjabdl a mintaban egyetlen valaszadd sincsen,

- terileti (megyei) megoszldsa hasonlésagot mutat a populacidéval, de az

alacsony mintaelemszam és a tul sok megyekategodria miatt statisztikai

értelemben nem tekinthetjlik reprezentativnak a mintat.

A populacié és a minta elemszamait tartalmazé tablazatokat deskriptiv jelleggel
k6zlém, a x? prébak részletes szamitasait és eredményeit, valamint a populdcio és a
minta 6sszehasonlitasat a kiilonbo6z6 szlirési kritériumoknak megfelel6en ugyancsak
lasd a F61 A minta illeszkedése a populdcidhoz, y? probak eredményei cimii
fliiggelékben bemutatva.

5.8 Hipotézisek vizsgalata

Eloljaréban rogzitem, hogy vizsgalédasomat a 132 kitolté altal adott valaszokra
vonatkozdan végeztem el, am a valaszaddk nem mindig és minden kérdésre adtak
kiértékelhet6 valaszt, ezért minden esetben N jeldli az adott ismérvre vonatkozo,
kiértékelhetd valaszok darabszamat az egyes kérdéseknél.

Az alacsony mintaelemszam miatt az érvényességre vonatkozéan rogzitenem kell,
hogy megadllapitasaim nem tekinthet6k reprezentativnak és kovetkeztetéseim nem
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altalanosithatdk a 33 434 vallalkozas mindegyikére. Allitadsaim pusztan a 132 darab
kitolté vallalkozasra korlatozédnak azzal a megjegyzéssel, hogy a szelekciods torzitds
mértékét a populacié és a minta kozott — a szikséges adatok hianydban — nem
szamszer(sithettem.

Az aldbb kozolt tablazatokban zold hattérszinekkel jeldltem a hipotézis szerinti
varakozasnak megfelel6, azzal logikailag 0sszeill6 eredményeket és a piros kiilonféle
arnyalatai mutatjak a hipotézistdl eltéré értékeket, eredményeket.

5.8.1 H1: A befolyasol6 tényez8k rangsorrendje

Az els6é szakmai hipotézis a belsé kontrollrendszerre hatast gyakorld, befolydsold
tényez6kre vonatkozott. Az alabbi 6. tablazat azt szemlélteti, hogy a valaszaddk
szerint a 10 kalonféle befolydsold tényez6 milyen mértékben befolydsolja a
kontrollrendszer m(ikodését a vallalkozdsoknadl. Egyértelm(iség végett a lehetséges
tényezGket sorrendbe allitottam aszerint, hogy a valaszaddk milyen erds (1-es) vagy
gyenge (10-es) befolydsoldst adtak a kitoltéskor, és ennek alapjan milyen
rangsorrendje alakult ki a tényez6knek.

Befolyas Sz6ras
Befolyasold tényez6k mértéke | Nr. N

Tulajdonosi kor jellege, tulajdonos(ok) elvarasdbjrasai 4,16 1| | 125| 3,166
Véllalkozasra vonatkozo jogi@&lasok, jogszabalyok, 0 757
kiilsé szabalyozo tenyék 4,19 2| | 121|
Fé'tevékenység jellege, technoldgiaja, elvégzésének 5 263
sajatossagai 4,54 3| | 130
Els6 szamu vezétkarizmaja, vezetési stilusa 4,66 4| | 101| 2,524
Alaptevékenységre vonatkozo Uzleti-piaci normak, 5 016
szabvanyok, szokasok 4,75 5| | 125
Menedzsment vezetési stilusa, dontései, hataragatts 5,30 6| | 128| 2,665
Véllalaton belili kultara, szokasok, munkatarsak 5 022
viselkedése 5,76 7| | 126 ™
Foglalkoztatottak szama, dolgozéi létszam 6,17 8| | 124| 2,39
Telephelyek, fioktelepek (darab)szama 7,07 9| | 125| 2,794
Egyeb, itt fel nem sorolt tényég) 7,77 10 83| 3,144

6. tablazat: Belsé kontrollrendszert befolydsold tényezék rangsorrendje
Forrads: sajat dsszedllitds

H1 szakmai hipotézis: A hazai vallalkozasok belsé kontrollrendszerét sorrendben
leginkabb (1) a vallalat tulajdonosi korének elvarasai, (2) a foglalkoztatottak szama
és (3) a jogi kornyezet befolyasolja.

H1 szakmai f6hipotézis értékelése: Fentiek alapjan megallapitom, hogy a hipotézist
el kell vetnem, mert az dltalam el6zetesen feltételezett sorrend csak részben azonos
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a valaszokbdl kirajzolédé tényleges sorrenddel. Azaz a (1) részhipotézis teljesul

(vallalat tulajdonosi kdrének elvardsai), de a (2) és a (3) részhipotézisek nem.

A hipotézis elvetésének részletes indoklasa, illetve a kapott eredmények tovabbi

értékelése, elemzése a kovetkez6:

Az elGzetes varakozasaimhoz képest eltérés mutatkozik a 2. helyen (lasd (2)
részhipotézist az 5.5.1.1 Befolydsold tényez6k cim( fejezetben), mivel nem
a foglalkoztatottak szama, hanem a kilsé jogi kornyezet befolydsolja
masodik legjobban a belsé kontrollrendszert. Ebbdl kifolydlag a tovabbi
sorrend is felborult. A 3. helyen vart befolydsolé tényezd is masnak bizonyult
a valdsagban, mégpedig a fétevékenységre jellemzé technoldgiai elGirdsok,
sajatossagok lett az, szemben a véllalkozdsra vonatkozd kiilsé jogi kornyezeti
el6irasokkal. Ezért a (3) alhipotézis sem teljesiilt.

A ragsorrend feldllitdsa a kapott atlagok alapjan tértént, de mind a 10
tényez6 esetében magas a szords mértéke is, ami arra utal, hogy a
valaszaddk heterogén médon kozelitették meg a kérdést, és a befolyasold
tényez6ket nagyon kilonb6z6  hatdsuaknak itélték meg sajat
vallalkozasukban. A szorast és az egyéb leird statisztikdkat tartalmazo
részletes tablazatot a F 6.2.1 — H1 hipotézis cim( fluiggelékben kdzlom.

A rangsor elején egyértelmlien minéségi ismérvekkel jellemezhetd, el6ird
jellegli tényez6k szerepelnek (szabalyozas, elvarasok, kovetelmények), mig a
mennyiségi uton jellemezhet6 ismérvek (létszam, telephelyek szama) a
rangsor végére keriltek. A rangsor kdzepén a ,soft”-nak tekintett ismérvek
taldlhaték, ugymint karizma, stilus, kultara. E felismerés alapjan
megallapithatd az is, hogy a belsd kontrollrendszerre haté tényez6k kozil a
kiils6 forrdsbdl szarmazdé jogi, tulajdonosi, illetve iparagi elvarasok,
kovetelmények, szabvanyok fejtik ki a legnagyobb befolyast, és csak ezt
kovetik a belsé befolyasold faktorok.

A rangsorolt elemek tovabbi vizsgalatat, 6sszehasonlitasat a Sperman-féle
rangkorrelaciés egyutthatoval javasolja a szakirodalom megvaldsitani
(Hunyadi & Vita, 2006., pp.165-166.), (Falus & OIllé, 2008., pp.215-217.),
ezért a részletes értékelések elvégzéséhez én is ezt a maddszertant
alkalmaztam. A Sperman-féle rangkorrelacids egyiitthato szokasos képletét
lasd a F 6.2.1 — H1 hipotézis ciml flggelékben, a kritikus értékekre
vonatkozd tablazatat pedig Falus és tarsa kozli mivik fliggelékében (Falus &
Ollé, 2008., p.334). A rangsorrendek vizsgdlatat érdemes volt elvégezni
iparagi megoszlasban. Feltehet6 tehat a kérdés, hogy vajon minden
iparagban azonos-e a tényez6k rangsorrendje a fenti atlagos sorrenddel?
Megallapithatd, hogy tobbnyire igen, azaz hasonlé a sorrend, am 4 iparag
(pénziigy, Informacio-kommunikdacid, turizmus, egyéb szolgaltatdsok)
sorrendje eltér az datlagostdl, mig a tobbi agazatban tevékenyked&ké
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legaldabb 95%-0s valdszinliséggel hasonld sorrendet mutat a teljes minta
szerinti sorrendhez. Az iparagak szerinti rangsorrendek tablazatat és a
Sperman-féle rangkorrelaciés elemzéseket a 24. tablazat: Befolyasold
tényez6k rangkorrelacioja iparaganként cimU tdblazatban mutatom be
részletesen.

- A befolyasold tényez6k kozotti Osszefliggés kizardsa miatt a valtozdk
egymasra hatasat részletesen is meg kellett vizsgalnom. Ennek érdekében a
10 tényez6 kozotti Sperman-féle korrelacios egyttthatdkat vizsgaltam meg, s
megallapitottam, hogy 0,5-0s, azaz koOzepes 0Osszefliggést egyetlen
befolyasolod tényez6 sem ért el — egy mutatd kivételével (Egyéb tényez6k és
Tulajdonosi kor). A tényez6k kdzotti korrelacios matrixot a 23. tdblazatban
kozlém. Mivel a tulajdonosi kor és a vallalkozasra vonatkozd kiilsé jogi
el6irdsok — mint befolydsolé tényez6k — kozott pozitiv igen gyenge
(r=+0,151, p=nem szignifikans) kapcsolatot taldltam, e két valtozd kozott
csak alacsony mértékl sztochasztikus kapcsolat van. Ennek ellenére a
hipotézisem vizsgalatat kiterjesztettem a rangsorban negyedik leger&sebb
befolyassal bird tényezbével, amely tényezének az els6 szamu vezetd
karizmaja bizonyult. Ez a tényez6 a sorrendben 6t megel6z6 tényezbkkel
gyenge (-0,207 és +0,102 kozotti) korrelaciét mutat, ezért gyakorlatilag
figgetlennek tekinthet6 az el6z6 haromtdl (p=0,05 érték mellett). Egyuttal
azt is megallapitottam, hogy a H1 szakmai hipotézisemben felallitott
rangsorrendben ez a tényez6 sem szerepelt, ezért ha a vallalkozasra
vonatkozd, kiilsé jogi el6irasok nevl tényez6t a harmadik helyrdl
elhagynank, akkor rangban a negyedik helyrél a kovetkez6 befutd a vezetd
karizmaja lenne, am a (3)-as részhipotézis még ekkor sem teljesiilne.

5.8.2 H2: Kulcsszerepl6k, aktorok

A masodik szakmai hipotézis a belsé kontrollrendszert m(ikodtetS kulcsszerepl6kre,
azaz konkrét, operativ munkakordkre vonatkozott. Az aldbbi 7. tablazat ismerteti a
valaszadodknal kontrollt gyakorld pozicidkat, azok gyakorisagi (el6fordulasi, |étezési)
sorrendje szerint. A csokkend sorrend azt fejezi ki, hogy egy-egy kontrollt gyakorld
pozicio a 132 valaszadé kozul hany cégnél fordult el6. Az egyes pozicidkra
vonatkozdan részletes elemzéseket aldbb, a hipotézis kiértékelésénél adok.

130



lgen Nem Osszesen
Nr.| Munkakér, funkcié, ill. pozici6 megnevezése | létezik | Igen (%) | létezik (db.)
(db.) (db.)
Vezetd (fels6-, kozép-, kdzvetlen iranyitdi szint
1 |egyitt) 128 | 96,97% 4 132
2 | Kbnyvel6, szamviteli-pénzligyi munkatars 108 | 81,82% 24 132
Informatikus, vallalatiranyitasi rendszergazda,
alkalmazas-rendszergazda, adattarhaz-
3 |specialista 70| 53,03% 62 132
4 | 1SO minGségiranyitasi belsé auditor 62| 46,97% 70 132
5 | Controller 49| 37,12% 83 132
Egyéb kontrollokért felel6s személy
6 |(portaszolgdlat, belsé elhdritds, jogasz stb.) 49| 37,12% 83 132
7 | Konywvizsgdld 46| 34,85% 86 132
8 | Mindségellenér, MEO 44| 33,33% 88 132
9 |Fellgyel6bizottsagi tag 29| 21,97% 103 132
10 | Biztonsagligyi felel&s 22| 16,67% 110 132
11 | FUggetlenitett belsé ellendr 14| 10,61% 118 132
12 | Compliance manager 11 8,33% 121 132
13 | Kockazatkezel§ 9 6,82% 123 132
14 | Etikai koordinator 6 4,55% 126 132
15 | Csalasfelderitd (Fraud manager) 5 3,79% 127 132

7. tdbldzat: Belsé kontrollrendszer kulcsszerepldi, pozicidi
Forrds: sajat dsszedllitds

H2 szakmai hipotézis: A hazai vallalkozdsok belsé kontrolltevékenységeit tipikusan a
kovetkezé munkakorben foglalkoztatott dolgozdk végzik, és a kovetkez6 gyakorisagi

sorrend szerint:

H21: leggyakrabban barmilyen vezetdi szerepet betoltd személyek;

//////

H23: harmadsorban a vallalati kontrollerek;

H24: negyedsorban a fliggetlenitett belsé ellen6rok;
H25: 6todsorban a felligyelSbizottsag barmely tagja;

H26: hatodsorban egyéb, nem a fenti munkakorokben foglalkoztatott

személyek.

H2 szakmai f6hipotézis vizsgalata: Fentiek alapjan megallapitom, hogy a hipotézist

el kell vetnem, mert a poziciok altalam el6zetesen megjelolt sorrendje eltér a

valaszokbol kirajzolddo, tényleges sorrendtdl a masodiktdl az 6todik helyig, ezért a
H22-H25 alhipotéziseket el kell vetnem.

A hipotézis elvetésének részletes indokldsa, illetve a kapott eredmények tovabbi

értékelése, elemzése a kovetkez6:
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Az elBzetes varakozasnak megfelel6en a rangsor els6 helyén a vezetdi
pozicio all, ezért a H21-es alhipotézis megerdsitést nyert. Azonban a masodik
helyen a konyvelG-szamviteli munkatars jelent meg, mint masodik
leggyakoribb kontrollt végzé munkatars, szemben az ISO mindségiranyitasi
auditorral, ezért a H22-es alhipotézis elvetendd. Hasonloképpen elvetésre
keril a H23-as alhipotézis is, mivel a harmadik helyre az informatikai pozicié
keriilt, szemben a vart kontrolleri munkakdrrel. A sorrendet tovabb vizsgalva
[athatd, hogy eltérés latszik a negyedik helyen is, mivel a fliggetlenitett bels6
ellendri funkcié csak a 11. lett a rangsorban, mig az 6todik helyen vart FB
tagi statusz a valdosagban a 9. helyre kerilt. Ezért a H24 és H25
alhipotéziseket elvetettem. Végiil az egyéb szereplSkre vonatkozé H26-os
alhipotézist el lehet fogadni, mert az erre a gy(ijt6 munkakdrre vonatkozé
sorrend a varakozasokkal megegyez6en a hatodik leggyakoribb munkakar.

A konyvelS-szamviteli munkatars, ill. az informatikai specialista (adattarhaz-
specialista, ERP rendszergazda, stb.) pozicidk elGkelé helyezése felboritotta
az elBzetes varakozasokat, ezért tovabbi elemzés targyava tettem O&ket.
Féleg a vallalati interjuk kapcsan (lasd: A fokuszcsoportok és a mélyinterjuk
eredményei ciml fejezetben részletesen) rajzolédott ki az a tartalmi
hozzaadott értékiik, ae poziciokban ellatnak a COSO rendszer mikodtetése
soran a munkavallaldk. Konkrétan ide tartozik a szamviteli teriileten a
partnerek ellenérzése (létezik-e a cég, addszama nincs-e felfliggesztve,
bizonylata az addjogszabalyoknak megfelel-e, nincs-e feketelistan a lejart
kinnlevGségei miatt, szamlajahoz a megrendelés/keretszerz6dés/lehivas, ill.
teljesitésigazolas csatolva van-e stb.), amivel a szamviteli teriilet konkrét
anyagi kartél dévja meg a vallalkozast, masrészr6l betartatja a bels6
szabalyzatokat a vallalkozas mas szakteriileteivel. Hasonléképpen értékes,
tényleges kontrolltevékenységet végeznek azok az informatikai terilethez
sorolt specialistak is, akik a nagyméretl bels6 adatbazisok, adattarhazak
segitségével allitanak el6 riportokat, illetve olyan kimutatasokat, amelyek a
vallalat  folyamatairdl, a  tevékenységek eredményességérsl és
hatékonysagardl tikroznek vissza képet. Ezen informacidk (pl. egyedi SQL
lekérdezések eredményei, a szokasostdl eltéré (kirivd) tranzakciok
detektaldsa, jogosultsagi anomadlidk jelzése, riasztds adatszivargas, ill.
adatlopas esetén, IT outsourcing kockazatjelentés) a COSO 11. alapelvével
figgnek 0Ossze, és tovabbi felhasznaldi a vezet6k, a kontrollerek, a
kockazatkezelGk, akik ezek alapjan meghozzdk a sziikséges korrekcids
dontéseket. Megallapitom tehdat, hogy ezen aspektusban a szamviteli
munkatarsak és az informatikus specialista munkakérdk beleillenek a
védelmi vonalak haromtényez6s modelljébe, és annak masodik vonaldban
latnak el szakositott kontrolltevékenységeket.
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Tovabblépve mélyebben megvizsgaltam az els6 hat szerepkort az

intézményesiilés  kilénféle aspektusaibdl is. Erdemesnek talaltam
kétvaltozds Osszefliggésekkel elemeznem azt is, hogy a valaszaddk korében
mi jellemzi ezen, kontrollt gyakorld munkakoroket, pozicidkat a gyakorlatban
— Osszevetve az institucionalista szervezetelmélettel, vagyis hogy az elmélet
és a valdsag hogyan viszonyul egymashoz. Ezen ismérvek elemzése a
kovetkez8 eredményeket hozta:
0 E szerepeket inkabb féallasban, féfeladatként végzik a munkavallaldk
és nem részmunkaidében, kapcsolt feladatként. Kivételt képez az ISO
""" inkabb a

részmunkaidd a jellemz6. Az alabbi 8. tablazat a valaszok belsé

bels6 auditori szerepkor, melyre

aranyat mutatja aszerint, hogy e szerepet milyen minéségben latjak
el a munkavallalék. A valaszaddk tobbségében teljesil tehat az
intézményesuilés azon elvarasa, hogy a szerepl6k féfeladatként, azaz
erre lassak el Nem

specializaltan kontrolltevékenységiiket.

egyértelmld még az egyéb kontrollokért felel6s személyek helyzete

sem a kapott valaszok alapjan.

Nem
tudom
Inkabb eldonteni,
részmunka- Inkabb nem
id6ben, féallasban, kivanok
részfeladat- |féfeladatként | valaszolni
3% ként (%) (%) (%)
Vezetd (fels6-, kozép-, kozvetlen iranyitdi
szint egy(tt) 100,0% 18,0% 78,9% 3,1%
Kényvel6, szamviteli-pénzligyi munkatars 100,0% 13,0% 81,5% 5,6%
Informatikus, vallalatiranyitasi
rendszergazda, alkalmazds-rendszergazda,
adattarhdz-specialista 100,0% 40,0% 51,4% 8,6%
ISO mindségirdnyitdsi belsé auditor 100,0% 69,4% 27,4% 3,2%
Controller 100,0% 36,7% 61,2% 2,0%
Egyéb kontrollokért felel6s személy
(Portaszolgalat, belsé elharitds, jogasz stb.) | 100,0% 42,9% 46,9% 10,2%

8. tabldzat: TOP6 kulcsszereplé megoszldsa napi teljes-
Forrds: sajat 6sszedllitds

és részmunkaidé alapjan

0 A bels6é szerepl6k ugyanakkor kapnak segitséget kiviulrél, kilsé

személyt6l vagy szervezettdl is. Ez a segitség lehet eseti vagy allandd
jellegli is. Tartalmat tekintve ez lehet tanacsaddéi megbizas egyedi
feladatra, esetileg igénybe vett specialista, szerz6déses bedolgozdi
jogviszony vagy akar allando feladat ellatasa kiszervezett cégben. Az
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alabbi 9. tablazat mutatja, hogy a valaszaddék a kilonféle
szerepkorokhdéz milyen mértékben vesznek igénybe  kils6

tandcsadot, specialistat. Lathato, hogy a controlleri szerep kivételével
az eseti és az allandd kilsé tdmogatas minden mas szerepkorben
tobbségben van. Ezaltal az institucionalista szervezetelmélet azon
elve is toObbségében érvényesiilni latszik, hogy a szervezetek kiilsé
szerepl6k bevondsa révén jutnak hozza uj tudashoz, implementalnak
Ujszerl gyakorlatokat, szokdsokat, honositanak meg madshol mar

bevalt, bevett eljarasrendeket a kontrolltevékenységek soran.

Nem
tudom,
Igen, Igen, nem
allandé eseti kivanok
>% jelleggel | jelleggel Nem |valaszolni
Vezetd (fels6-, kozép-, kozvetlen iranyitdi
szint egylitt) 100,0% 6,3% 44,5% 46,1% 3,1%
Konyvel6, szamviteli-pénzligyi munkatars 100,0% 34,3% 30,6% 33,3% 1,9%
Informatikus, vallalatiranyitasi
rendszergazda, alkalmazas-rendszergazda,
adattarhaz-specialista 100,0% 31,4% 47,1% 21,4% 0,0%
ISO mindségiranyitasi belsé auditor 100,0% 12,9% 64,5% 21,0% 1,6%
Controller 100,0% 12,2% 22,4% 59,2% 6,1%
Egyéb kontrollokért felel6s személy
(Portaszolgalat, belsé elharitas, jogasz
stb.) 100,0% 36,7% 38,8% 14,3% 10,2%

9. tdbldzat: TOP6 kulcsszerepl6 megoszidsa kiilsé szolgdltatok igénybevételi szokdsai alapjdn

Forrds: sajat dsszedllitds

0 A kontrollt gyakorld vezet8i pozicidk darabszama magasabb, mig ISO

auditorbdl és kontrollerbdl kevesebbet alkalmaznak a valaszaddk. Az
alabbi 10. hat
|étszamadatokat mutatja be kiilonféle mutatdk szerint. Lathato, hogy

tablazat a kiemelt szerepkérre vonatkozd
a kontrollt ellatd szerepkordkben dolgozé munkatarsak létszama
tekinthet6,

pozicidonként jellemz8en 2-5 610 kdzott tendal (a vezeti munkakort

abszolut  szamadatként  vizsgalva  alacsonynak

figyelmen kivil hagyva), mikdzben a valaszadok tobbségénél a

100 | 4sd a 10. tablazat adataiban a 75%-os felsd percentilis értékét, mely 2 és 5 kdzott mozog. Azaz 4
valaszadobol 3 esetében igaz az az llitas, hogy a kontrollt gyakorlok szama (a vezetdi poziciét figyelmen kivill

hagyva) legalabb 2 6, és nem tobb 5 fénél.
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foglalkoztatottak szama a 27 f6t nem haladta meg, az atlagos éves
statisztikai létszam pedig 433 f6 volt a minta egészét.

A medianértékeket egymashoz viszonyitva azt latjuk, hogy a kontrollt
gyakorld munkakorok ardanya a mintabeli vallalatok felénél nem tobb
22,2 %-nalt®, azaz a valaszaddk felének adatai alapjan kb. minden
otodik munkavallald 1at el kontrolltevékenységet a vallalatokon beliil.
Ha a vizsgalatot kib6vitjik a nagyobb létszamu vallalatokra is, akkor a
75%-0s felsé percentilis figyelembevételével ugyanezen hanyados
8,25%-ra'%? esik le. Azaz a vallalati méret (létszdm) ndvekedésével
nem aranyosan novekszik a kontrollt gyakorldk |étszama, ami

egybevag az altalanos méretgazdasagossagi elvvel.

N Atlag | Median |Mdédusz Perggg}f)llls Perggg/(t)llls
}/t?ze'fé’l(.fel?()'-, ko%ep—, kozvetlen 128 15,99 4,00 ) 2,00 775
irdnyitoi szint egytt)
Konyvelcl’)', szamviteli-pénzigyi 108 4,46 200 1 1,00 3,00
munkatars
Informatikus, vallalatiranyitasi
rendszergazda, aIkaIr’rjaz:f\s— 20 5.54 1.00 1 1,00 3,00
rendszergazda, adattarhdaz-
specialista
ISO mindségiranyitasi belsé auditor 62 4,58 1,00 1,00 3,00
Controller 49 3,73 1,00 1,00 2,00
Egyéb kontrollokért felel6s személy
(Portaszolgalat, belsé elharitas 49 12,02 1,00 1 1,00 5,00
jogdsz, stb.)

10. tabldzat: TOP6 kulcsszerepld létszamadatai, leird statisztikdja

Forrads: sajat dsszedllitds

0 A kontrollt gyakorlék inkdabb 6nalléan dolgoznak, nem szervez6dnek

funkcionalis egységbe. Noha a szamviteli, az informatikai és a
kontrollingterileten a szervezeti egységek képzése minden harmadik
valaszaddnal el6fordult, a masik harom szerepkdrben dolgozéknal ez
az arany 26,5%-nal alacsonyabb, azaz csak kb. minden 4-5. cégnél
fordul elé.

101 Szamitas: kontrollt gyakorlok medianjainak dsszege vezetdk nélkil 6 f6 (2+1+1+1+1= mindésszesen 6 f6) / 27
f6 atlagos statisztikai 1étszdm (median) hanyadosabdl adédik a 22,22%-o0s aranyszam.
102 Szamitas: kontrollt gyakorlok medianjainak dsszege vezetdk nélkiil 6 f6 (2+1+1+1+1= minddsszesen 6 f6) /
72,75 16 fels kvartilis (75%) atlagos statisztikai 1étszdm hanyadosabol adodik a 8,25%-0s aradnyszam.
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A 11. tablazat azt mutatja meg, hogy a hat kiemelt szerepkérben

dolgozdok milyen ardnyban alkotnak ©6nallé szervezeti egységet a

vallalatukon belll. Az alacsony szervezédés arra utal, hogy nem

teljesil az institucionalista szervezetelméletek azon elvarasa, hogy a

specializalt szerepkordkben dolgozdk maguk is létrehozzak sajat

funkcionalis egységliket, amely egységek aztan az SZMSZ-ben vagy

mas, a szervezetet leird, formadlis szabalyzatban is megjelennek,

ezdltal a szerepkor

megerd@sitetté,

technokratikus eszkozokkel bebetonozotta valik.

megkérdbjelezhetetlenné,

Szervezeti | Onalléan Nem tudom
egységet végzi(k) megitélni,
képeznek |feladatai(ka)t| nem kivanok
3% (%) (%) valaszolni (%)
Vezetd (fels6-, kozép-, kdzvetlen iranyitdi szint
egylitt) 100,0% 22,7% 68,0% 9,4%
Kényvel6, szamviteli-pénzlgyi munkatars 100,0% 42,6% 50,0% 7,4%
Informatikus, vallalatiranyitasi rendszergazda,
alkalmazas-rendszergazda, adattarhaz-
specialista 100,0% 34,3% 57,1% 8,6%
ISO mindségirdnyitdsi belsé auditor 100,0% 12,9% 82,3% 4,8%
Controller 100,0% 36,7% 57,1% 6,1%
Egyéb kontrollokért felel6s személy
(Portaszolgalat, belsé elharitas, jogdsz stb.) 100,0% 26,5% 61,2% 12,2%

11. tabldzat: TOP6 kulcsszereplé megoszldsa szervezeti egységbe szervezddés szerint

Forrds: sajdt 6sszedllitds

5.8.3 H3: Kontrolltevékenységek

A harmadik szakmai hipotézis az alkalmazott kontrolltevékenységek elterjedtségére,

alkalmazottsagara vonatkozott. Az aldbbi 12. tablazatban kozlém a valaszokbdl

Osszesitett gyakorisagokat az egyes kontrolltevékenységeknek a hipotézissel azonos,

tipus szerinti megbontasaban.
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Alkalmazott | Alkalmazott
kontrollok | kontrollok | A kontrollt Kontroll-
Kérdések | lehetséges szama a hany Kontroll- tevékenység
szama a maximalis kitoltok esetben tevékenység személy-
Kontroll kérdGivben | szama (db.) | korében | végzi konkrét | elterjedtsége | filiggdsége
tipusa (db.) (db.) személy (db.) (%) (%)
vezetGi 10 1320 961 875 72,8% 91,05%
folyamatba
épitett 7 924 668 595 72,3% 89,07%
fizikai 6 792 411 344 51,9% 83,70%
automatizalt 3 396 183 111 46,2% 60,66%
Végosszeg 26 3432 2223 1925 64,77% 86,59%

12. tabldzat: Kiilénféle kontrolltevékenységek elterjedtsége
Forrds: sajat 6sszedllitds

H3 szakmai hipotézis: A hazai vallalkozdsok altal alkalmazott kontrolltevékenységek

tipusai kozil az aldabbiak a leginkabb elterjedtek:

H31: a vezet6k altal végzett kontrolloknak legaldabb a haromnegyedét
alkalmazzak;

H32: a folyamatba épitett kontrolloknak tobb mint felét alkalmazzak;

H33: a fizikai kontrolloknak kevesebb mint felét miikodtetik;

H34:
mukodtetnek;

automatikus kontrollokat legfeljebb az esetek egynegyedénél

H3 szakmai f6hipotézis vizsgalata: Fentiek alapjan megallapitom, hogy a hipotézist

el kell utasitani, mert az altalam elGzetesen feltételezett elterjedtségi kritériumok
csak kettd esetben teljesiiinek, tovabbi ketté esetben pedig nem.

A téblazatban szerepl6 adatok részletes magyarazata, ill. a H3 hipotézis elvetésének

részletes indoklasa és a kapott eredmények tovabbi értékelése, elemzése a

kovetkez6:

Elterjedtség alatt azt értem, hogy egy kontrolltevékenységre hany valaszadd
és Osszesen hany alkalommal mondja azt, hogy az mukodik nala, vagyis
alkalmazza azt. A vezet6i kontrolltevékenységek szama a kérdGivben
szerepld 26 kérdésbél 6sszesen 10 darab (12. tdblazat masodik oszlopa), igy
a lehetséges maximalis alkalmazhatdsaga ennek a tipusnak 10 kérdés x 132
vdllalat = 1320 db kontrolltevékenység (harmadik oszlop). A kitolték altal
ténylegesen visszaigazolt vezet6i kontrollok darabszama ezzel szemben csak
961 db. (negyedik oszlop) volt, s e két szam aranyaként adddik a 72,80%-0s
alkalmazottsagi arany a valaszadd vallalkozasok korében (hatodik oszlop).
Ugyanilyen szamitasi logikaval adddik a folyamatokba épitett, a fizikai és az
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automatikus kontrolok elterjedtsége is, mely szamitasok eredményei
ugyancsak a 12. tablazat hatodik oszlopaban szerepelnek.

A H3 szakmai hipotézis négy alhipotézise koziil a H31-est azért kell elvetni,
mert a 72,80%-0s elterjedtség nem éri el a hipotézisben elGzetesen kdzolt
75,00%-0s értéket. Hasonld ok miatt kell elvetni a H33-as hipotézist is, mert
a fizikai kontrollok esetében a tényleges elterjedtség 51,90%, ami
meghaladja a hipotézisben szerepl6 max. 49,99%-os hatarértéket.
Megjegyzés az értelmezéshez: az, hogy egy kontroll jobban elterjedt a
vartnal, szakmai értelemben ldvozlend6 és oromteli, am a hipotézist —
matematikai voltabdl kifolydlag — ez esetben is el kell utasitani. Viszont a
H32 alhipotézist el lehet fogadni, mert H32 esetében a 72,30%-0s érték
meghaladja az 50,01%-os megkivant hatarértéket, a H34 alhipotézis
esetében a 46,20% tobb, mint a hipotézisben szereplé 25,00%.

Bar hipotézis kozvetlenil nem vonatkozik a kontrolltevékenységek manualis
vagy automatizalt voltara, mégis e pontban érdemesnek taldltam elemzés
ald vonni a kapott valaszokat. A kontrolltevékenységekrél ugyanis
feltételezhetjik, hogy akkor tekinthet6k intézményesiiltnek és a
mindennapokban beépiltnek, ha azokat inkabb automatizdltan, az Uzleti
folyamat részeként végzik el. A valaszadék a kérdGiv kitoltése soran
megjelolhették azt, hogy a megadott 26 darab kontrolltevékenységet ki végzi
el a szervezeten belil. Amennyiben ezt konkrét munkavallald latja el, akkor
ezt személyhez kotott (manuadlis) kontrollnak tekinthetjik (darabszamukat
lasd az otodik oszlopban), ha pedig automatizalt eszkdz (gép, szoftver,
alkalmazas), akkor az személyfliggetlen (automatikus) kontroll. A 12.
tablazat utolsé (hetedik) oszlopaban szereplé %-os érték azt jeldli, hogy az
adott kontrolltevékenységet milyen aranyban latjak el manudlisan a
szervezeteken bellil. Megallapitom, hogy a vezet6i kontrollok erdsen
személyorintdltak (91,05%-ban dolgozdk, azon belil is jellemz&en a vezetdk
latjak el), ami egyébként Osszecseng a vezetdi ellenbGrzés eszményével. Az
automatizalt kontrollok esetében ez az arany 60,66%, ami igen magas
manualitdst jelez, mikézben a kontroll tipusabdl kovetkezéen ennek
alacsony értéklinek kellene lennie. Az adatok mélyebb elemzésénél
megallapitottam, hogy a magas értéket az okozza, hogy az automatikusnak
vélt azonnali figyelmezteté rendszereket és monitoringalkalmazdsokat a
valdsagban meégis manualisan alkalmazzak a valaszadd cégek, f6leg a
kontrollerek és a konywviteli-szamviteli munkatarsak |atjak el nagyszamban
(azaz nem automatizaltan) ezt a kontrollt.

A H3 hipotézis kapcsan érdemesnek talaltam azt is megvizsgalni, hogy az
egyes kontrolltevékenységeket ki (mely szerepkor) latja el a szervezeten
belil. Erre vonatkozdan a vélaszok kiértékelését a 29. tablazat mutatja, mely
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egyfajta feladat-felel6sség matrixként is értelmezhet6. A benne szerepl§
szamadatok a kontrolltevékenység (sorokban) gyakorisdgat mutatjak
munkakoronként (oszlopokban), azaz két szempont egyidejli elemzésének
eredményét lattatjadk. A  matrixbdl  kiolvashaték a  kovetkez6
szerepcsoportok:

0 A vezet6 6nmagdban képez egy jelentGs szerepl6t, 6 maga végzi az
0sszes alkalmazott kontrolltevékenység 40,8%-at, s ezek jellemzGen
maguk a vezetai kontrollok (bejaras, beszamoltatas,
problémamegoldd egyeztetések, jovahagyasi pontok rogzitése stb.).

O Pénzigyi adatokbdl kinyert szamitasokkal, kimutatasokkal,
mutatdszamokkal, analitikakkal foglalkozik a kontroller és a kényvel6-
szamviteli munkatars, 6k végzik a kontrollok tovabbi 20,9%-at.

0 Bejovs, termeléskozi és végellen6rzéssel, valamint a folyamatok
szabalyozasaval és az ezzel kapcsolatos o©nértékeléssel lat el
kontrollokat az [ISO minGségiranyitasi belsé auditor és a
mindségellendr, 6k képezik a harmadik csoportot, s a kontrollok
9,0%-at latjak el.

0 Adatbdanydszati, adattarhaz-elemzési kontrollokat végez a specializalt
informatikus munkakérben dolgozé munkavéllalé, 6 végzi a
kontrollok tovabbi 4,3%-at.

0 A kontrolltevékenységek fennmaradd 11,6%-at egyéb szerepl6k
[atjak el, akik kozll a kérd8ivben nem szerepl6 poziciéban dolgozik a
kontrolltevékenységeket végzék 6,0%-a (pl. portds, jogdsz stb.), a
fennmaradé 5,6%-at latjak el a kevésbé elterjedt munkakorok, mint
pl. compliance manager, kockazatkezeld, etikai koordinator stb.

0 A valaszadék a kontrolltevékenységek 9,9%-ardl nem tudtdk
eldénteni, hogy kik 1attdk el azokat, és tovabbi 3,5% esetében a
kontrolltevékenységek automatizalt kontrollok, amelyeket nem
munkavallalék lattak el.

Az itt felsorolt csoportokat a 29. tablazatbdl (matrixbdl) olvastam ki
szemrevételezéssel. A tudomanyos aldtamasztas végett azonban elvégeztem
ugyanezen 15 (szerepkorként definialt) valtozd hierarchikus klaszterelemzését
Ward-moddszerrel, nem standardizalt valtozékkal. A kapott eredmény
dendogram formadjaban az alabbi 14. dbran lathatd, a részletes szamitasokat
és SPSS outputokat a F 6.2.3 — H3 hipotézis cim( fliggelékben kozlom.

Az alabbi dendogrambdl beazonosithaté 6t szerepkdr, amelyeket az abran
alulrol-felfelé haladva 1-2-4-3-5 sorszamokkal lattam el, és piros ovalisokkal
jeloltem az egyes csoportok dsszetartozé elemeit. Megallapitom tehat, hogy a
tobbvaltozds elemzéssel elballitott, tudomanyos alapon nyugvd eredmény
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nagyban megegyezik a fentebb leirt, ranézésen alapuld el6zetes elemzéssel,
azaz aldtdmasztja az ott leirtakat.

A szerepl6kre vonatkozé megdllapitasok, itt kapott eredmények egyébirant
nagyban atfedést mutatnak a H2 hipotézisnél ismertetett eredményekkel, s az
ott felsorolt kulcsszerepl6kkel. Egyetlen jelentGsebb eltérés a MEOQ,
minGségellendr szerepkdrben van, amely a H3-as hipotézis jelen elemzésében
megjelent, de a H2-es hipotézis targyalasanal nem.

Dendrogram using Ward Linkage

led Dist: Cluster Combi

0 5 10 15 20 2%
1 1 1 1 1

14. dbra: Kontrollrendszer kulcsszerepldinek klaszterei (dendrogram)
Forrds: SPSS output, sajdt szerkesztés

A H3 hipotézis kapcsan a kérdGivben 0&sszesen 26 darab konkrét
kontrolltevékenységet szerepeltettem. Felmeril azonban a kérdés (az igény),
hogy lehetséges-e kategorizalni ezeket, illetve 6sszevonni, redukalni lehet-e
G6ket? Ennek megvalaszolasara elGallitottam a 26 kontrolltevékenység
korrelaciés matrixat (terjedelmi okok miatt nem csatoltam be a fiiggelélek
kozé), ebben sok pozitiv magas, +0,6 és +0,9 kdzotti korrelacios egylitthatot
talaltam, ami arra utal, hogy a kontrolltevékenységek egy része ,egylttesen
mozog”, azaz nagy eséllyel csoportosithatdk kozos valtozokba.

Ezt kovet6en e 26 darab kontrolltevékenységet megtestesité valtozoéra
elvégeztem a faktorelemzést és a klaszterelemzést, melynek végeredményei
a F 6.2.3 — H3 hipotézis cim( fliggelékben talalhatdk részletes szamitasokkal
és eredményekkel egyltt. A két moédszer részben eltér6 eredményeket
adott, ami az eltér6 moddszereknek tudhatd el. A két mddszer kozil a
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klaszterelemzés eredményét mutatom be itt részletesen, mivel az a diszkrét
valtozdkra jobban alkalmazhatd, szemben a faktorelemzéssel, amely inkabb
folytonos valtozék értékeinél ad pontosabb eredményt.
A klaszterelemzést hierarchikus klaszterelemzéssel, Ward moddszerrel
végeztem el, ahol a valtozdk diszkrét értékek és a modszer Khi-négyzet alapu
(Count + Chi-squared measure). A 15. abran lathaté dendogram szemlélteti
az azonos klaszterbe tartozd, azaz a logikailag Osszetartozo, egy tipusba
sorolhatd kontrolltevékenységeket. Ezek tipusait az dbran F, V1, V2 stb.
betlkkel jeloltem.

Dendrogram using Ward Linkage
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15. abra: Kontrolltevékenységek megképzett klaszterei (dendrogram)
Forrds: SPSS output, sajdt szerkesztés

A klaszterek értelmezése, tartalommal vald felt6ltése mindig a kutatd feladata és
felel6ssége. A konkrét esetben az egyes kontrolltevékenységeket megtestesité
klaszterek interpretdciojat kutatdként én az aldbbiak szerint adom meg:

F: Fizikai kontrollok, azok a tevékenységek, melyeket az lzletmenet sordn
fizikai ellendrzés, kozvetlen kontaktus révén végeznek el.

V1: A vezet6k altal végzett, verbalis tajékoztatason, szdbeliséget feltételezd,
beszamoltatasbél eredd benyomdsokra épilé kontrollok.

V2: A vezet6k altal végzett, objektiv tényeken, szamszer(isitett adatokon
nyugvo, szabdlyok révén megvaldsulé kontrollok.

SZ: Szamértékek kiértékelése révén létrejové, mutatdszamokkal, adatok
értelmezése révén megvaldsuld kontrolltevékenységek, melyeket nem a
vezetbk végeznek.

141



— 7. A kontrolltevékenységek 6todik csoportja, melynek elemeit nem sikerdlt
egyértelmden, egyetlen ésszer( jelzével illetni, s e klasztert jol jellemezni. Itt
kaptak helyet a folyamatokat elemzdé és értékeld, ill. a négy szem elvére
épuld jovahagyasi kontrollok. Megkockaztatom, hogy ez az lizleti folyamatok
soran gyakorolt, folyamatba épitett, ill. automatizalt kontrollok

gylijt6kategoridja.

A klaszterelemzés tehat visszaigazolja a vezetGi és fizikai kontrollok jelenlétét,

érzékelteti a szamadatokkal operalé kontrolltevékenységeket, de nem igazolja

folyamatba  épitett

vissza  egyértelmlen az  automatikus, ill. a

kontrolltevékenységeket.

5.8.4 HA4: A kontrollrendszer intézményesiilése

A negyedik szakmai hipotézis a hazai vallalatok belsé kontrollrendszereinek
intézményesiltségi fokdra, annak dltalam javasolt és objektiven szamithato
modszerére vonatkozik. Az alabbi 13. tablazat a valaszadok altal a 49 allitasra adott,
7 fokozatu Likert-skdla szerinti egyetértésik atlagat, ill. szorasat mutatja. Ezekbdl
képzett egy-egy mutatdoszam ,Az egyetértések atlaga mutatd” illetve ,Az
egyetértések szdrasa mutatd”. 10 esetben a valaszaddk a nem tudom, nem kivanom
megadni valaszt jelolték a kérd6iven mind a 49 kérdésre, ezért Sket a tovabbi
vizsgalatbdl kizartam, és az alabb kozolt adatok 132 vallalat helyett csak 122 vallalat
valaszait 0sszesitik.

Statistics
Az egyetértések atlaga | Az egyetértések szérasa
mutato mutato

N Valid 122 122
Missing 10 10

Mean 4,1005 1,3138
Median 4,2766 1,2964
Mode 3,002 79
Std. Deviation 1,30413 ,43956
Variance 1,701 ,193
Skewness -,195 ,234
Std. Error of Skewness ,219 ,219
Kurtosis -,632 422
Std. Error of Kurtosis ,435 ,435
Sum 500,26 160,29
Percentiles 20 2,9446 ,9533




25 3,0965 ,9993

40 3,8128 1,1871

50 4,2766 1,2964

60 4,5000 1,3790

75 5,1064 1,5880

80 5,2896 1,6863
a. Multiple modes exist. The smallest value is shown

13 tdblazat: Egyetértésre vonatkozé dtlag- és szérasmutato leird statisztikdja
Forrds: SPSS output, sajdt szerkesztés

H4 szakmai hipotézis: 7 fokozatu Likert-skalat alkalmazva a vizsgalt hazai
vallalkozdsok legaldabb 80%-ara igaz, hogy a sajat belsé kontrollrendszerikre
vonatkozo egyedi érettséggel vald egyetértés szordsmutatdja a 0,8289-0s értéket
nem haladja meg, és ennek alapjan kontrollrendszerik érettsége homogénnek
tekinthetd.

H4 szakmai f6hipotézis vizsgalata: A 13. tablazat adatai alapjan megallapitom, hogy
a H4 hipotézist el kell utasitani, mert az egyetértésre vonatkozd szérasi mutato
minimalis értéke 1,6863 kell legyen ahhoz, hogy teljesiiljon a valaszaddk 80%-ara
vonatkozdan a kritérium, szemben az dltalam kijelolt 0,8289-es értékkel.

A téblazatban szerepl6 adatok részletes magyarazata, ill. a H4 hipotézis elvetésének
részletes indoklasa és a kapott eredmények tovabbi értékelése, elemzése a
kovetkez6:

- A H4 hipotézis megfogalmazasanal abbdl a szigoru feltételezésbdl indultam ki,
hogy az éllitasokkal valo egyetértések viszonylag kis terjedelmen beliil, tipikusan
az n + 1-es sdvba esnek, és az egyetértési mutatd szorasa a 0,8289-et nem fogja
meghaladni az esetek 80%-dban. Ezzel szemben a valdésdg az, hogy ez a
szérasmutatd nagyobb terjedelmet fog be, a vdlaszaddok 80%-a esetében — a
80%-hoz tartozd percentilis értékét figyelembe véve — ez az érték legalabb
1,6863 kell legyen (lasd az aldbbi 16. abran zold fliggéleges vonallal jelolve). A
percentilisek vizsgalatabodl az is latszik, hogy az altalam kijel6lt, legfeljebb
0,8289-es érték a valaszadok mindossze 12,30%-ara érvényes (lasd az aldbbi 16.
abran piros fligg6leges vonallal jelolve).
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Az egyetértés szorasa
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Az egyetértés szorasa

16. dbra: Egyetértés szorasmutatojanak hisztogramja
Forrds: SPSS output, sajdt szerkesztés

Ebbdl le kellett vonnom azt a kettSs kovetkeztetést, hogy
0 a valaszok homogenitasara vonatkozé és a széorasmutatét alkalmazéd
matematikai modellem hasznalhato algoritmus, de
O a szorasi mutatd megengedett értékét lazabb keretek (tagabb
terjedelem) kozott kell meghatdrozni ahhoz, hogy a valaszaddk jelentGs
tobbsége az elfogadasi tartomanyba keriljon.

- Az egyetértésre vonatkozéd szérdsi mutatdot alaposabban  megvizsgalva
(els6sorban a hisztogramra tekintve) felmeril a vélelem, hogy a szérasmutato
normal eloszlasu-e. Ha ugyanis az, az jogossa teszi a mélyebb atlag- és a
szoraselemzést, valamint részletesebb kovetkeztetések levondsat. Ezért
elvégeztem a valtozé nem paraméteres Kolmogorov-Smirnov tesztjét az
illeszkedés igazolasa vagy elvetése céljabdl. Ennek a normalitastesztnek az
eredményei az alabbi 14. tablazatban lathatéak. Ennek alapjan megallapitottam,
hogy a valtozo nem tér el szignifikansan a normalis eloszlastél. Ugyanakkor a 16.
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abran latszik, hogy a normal eloszlas gorbéjére a hisztogram oszlopai nem
tokéletesen illeszkednek, azaz részleges torzuldsrol beszélhetiink.

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.

Az egyetértések atlaga

,063 122 ,200" ,984 122 ,159
mutatd
Az egyetértések .

,054 122 ,200 ,991 122 ,597
szérdsa mutatd

*. This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction
14. tablazat: Egyetértések dtlaga és szordsa mutatok normalitdsvizsgdlati tesztjének eredményei
Forrds: SPSS output, sajdt szerkesztés

Mivel pedig a valtoz6 normal eloszlasu, az egyetértésre vonatkozo
szOrdsérték atlagatol (ami a konkrét esetben 1,3138) egy szorasértéknyire
(ami a konkrét esetben 0,4396) esé minimum és maximum kiliszObérték
kijeloli azt a tartomanyt, amibe a vdlaszaddk egyetértésre vonatkozd
szorasértékeinek 66,66%-a (kétharmada) esik. Amennyiben tehat a fentebb
emlitett 80%-os kritérium helyett inkabb a normal eloszlasbol ered6 harom
szigma szabalyt (Lawrence B. et al., 2003, pp.452-453.) alkalmazom, ugy
lehetévé valik a kiiszobértékek kdnnyl és ,igazsagos” meghatarozasa.

- A 14. téblazatbdl az is kitlnik, hogy nemcsak az egyetértésre vonatkozd
mutatod szérasa normalis eloszlasu, hanem az egyetértés mértékének atlagai
is a 122 esetet vizsgdlva. A fenti 13. tadblazatbdl kiolvashaté az atlagos
egyetértés mértéke, ami 4,10. Ezt azt is jelenti, hogy a valaszaddk
Osszességében kozepes szintre értékelték a sajat kontrollrendszeriik
intézményesultségét, mivel az atlag (és egyébként a median is) a 7 fokozatu
skala elméleti kozépértékéhez, azaz a 4,00-as értékhez kozel helyezkedik el.
Mivel az atlagok normal eloszlasuak, a sokasagra is konnyen lehet tovabbi
feltételezéseket tenni, ill. szegmenseket kialakitani. Ez pedig hozzasegit az
intézményesultségi szintek hatarmezsgyéinek, szeparacids értékeinek
meghatarozasdhoz, a minimalis és maximalis belépési szintek
megallapitasahoz.

A normal eloszlasra jellemz6 harom szigma szabalyt (Lawrence B. et al.,

2003, pp.452-453.) alkalmazva tehat az aldbbi belsé aranyok rajzolédnak ki

az egyes tartomanyok gyakorisagait illetéen:

0 A valaszadok kb. kétharmada (68,26%-a) esik a kdzépsé tartomanyba,
amelyet az atlagtél vett * 1 szorasérték jelol ki. Esetiinkben az
egyetértések atlagos értéke 4,101, az also, ill. felsé hatar pedig ebbdl
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adédodan 2,797 (=4,101-1,304), ill. 5,405 (=4,101+1,304). A tartomanyt
kozépen szimmetrikusan kettévagja az atlagmutatd, a valaszadék fele az
atlag alatti, fele pedig az atlag feletti tartomanyba esik. Az 6 esetiikben a
széras atlagosnak, szokvanyosnak tekinthetd, e vallalkozasokat lehet
tehat tipikus vallalatoknak is tekinteni az egyetértés homogenitasat
illetéen.

0 Aszéls6ségek felé haladva a valaszadék 13,59-13,59 %-a esik az atlag + 2
sz6ras és az el6bb bemutatott atlag + 1 szoras értékével kijelolt
tartomanyok kozé, esetlinkben ez a két érték 1,493 (=4,101-1,304 x 2),
illetve 6,709 (=4,101+1,304 x 2). Oket tekinthetjik atlagaik alapjan a
gyenge, ill. az erds tartomdnyba es6 valaszaddknak.

0 A normadl gorbe két végén fennmarad a valaszaddk 2,28%-2,28%-a, 6k
tartoznak az extrém alacsony (szinte alig mérhetd), ill. extrém magas
(kivald, majdnem maximumhoz kozelit6) tartomanyba.

Ezeket a gyakorisagokat alapul véve az intézményesiilési mutatéra vonatkozoan
adédik a kovetkez6 hat tartomany, azok belépd (minimalis) egyetértésre
vonatkozo atlagértékei, egyuttal az dbran feltliintettem azt a mindsité
elnevezésemet is, ahogyan az adott tartomanyt szakmailag, a téma alapjan ki
lehet fejezni. Az eredményeket az alabbi 17. dbra mutatja, melynek értelmezése
a kovetkez6:

0 A 6 tartomanyt az egyes oszlopok jelolik, a szinteket piros szamokkal
jeloltem a fejlécben. Ugyanezeket a tartomanyokat a tablazat alatt |évé
Gauss-gorbén is megjeloltem. A gorbe mutatja az egyszeres, kétszeres,
haromszoros szérasi terjedelmet (10, 20 és 30) az atlaghoz képest.

0 A terjedelem alsé hatdrat (belépd szintjét) az egyetértés atlaga és
szérasa alapjan jeloltem meg a tablazatban. A modell szempontjabdl
ennek értelmezése a kdvetkez8: amely valaszado egyetértéseinek atlaga
eléri az itt feltintetett belépési korlatot, az a tartomanyok kézil azon
legmagasabba illik bele, amelynek még teljesiti a belépési szintjét; és
ezdltal lehet minGsiteni az & bels6 kontrollrendszerének
intézményeslultségi szintjét.

0 Feltlintettem a 122 valaszadé tényleges (gyakorlati) megoszlasat e hat
tartomanyban, valamint alatta kozlém az elméleti eloszlds szerint
szamitott (elvart) megoszlasi értéket. A kett6 kozotti eltérést a mintanak
a tokéletes normal eloszlastol vald eltérése (torzitottsaga) okozza.

0 Ugyanezen aranyszamok figyelembevételével — kisérletképpen, mivel a
minta nem reprezentativ — megbecsiltem, hogy a vizsgalati populdcidba
tartozé 33432 jogi személyiségl tarsas vallalkozas hogyan oszlik meg
ezen 6 tartomanyba. Ezdltal indukcioval kovetkeztettem vissza a
sokasagra vonatkozoan.
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0 Végil kiszamoltam,
tartomanyokon belll

hogy

95%-0s
a belépési szinteknek milyen minimum- és

valdszin(iséggel az

egyes

maximumeértékét lehet elfogadni. A konkrét esetben az alsd szint egy

megenged6 (mar ebbe a tartomanyba tartozhat...), a fels6 szint egy

szigoru belépési kiiszobot (még az eggyel alatta |évé tartomanyba
eshet...) fejez ki, és lényegében a Gauss-gorbe balra (megengedd) vagy
jobbra (szigoru) eltolasat jelenti dontéstél fliggben.

Szint 1 2 3 4 5 6
Nem
intézmé- Atlag
Szint neve nyesiilt | Gyenge | Atlag alatti | feletti |Eredményes | Kivalé
Belépés also hatara 0 4y-20 4-1o q Y+ 1o Y4+ 20
Egyetértés atlaganak
beléps szintje 0 1,492 2,796 4,101 5,405 6,709
Elemszam eloszlasa 2,28%| 13,59% 34,13% 34,13% 13,59% 2,28%
Kum. eloszlas 2,28% 15,87% 50,00% 84,13% 97,72%| 100,00%
2
Gyakorisag a mintaban
(db) 2 17 41 42 16 4 122
Elméleti eloszlas (db) 2,7816( 16,5798 41,6386 41,6386 16,5798 2,7816 122
Sokasagi becslés
elemszamra (db) 762 4544 11411 11411 4544 762 33434
Szintek also hatarai
(megengedd) 0 1,261 2,565 3,869 5173 6,477 | megengedd
Szintek alsé hatarai
(szigoru) 0 1,724 3,028 4,332 5,636 6,940|szigoru

i 68,26%

95,46%

F

99,73%

v

17. dbra: Belsé kontrollrendszer intézményesiilési szintjeinek jellemzdi a 3 szigma szabdly alapjan
Forrds: sajat 6sszedllitds

A fenti 17. dbrat 6sszevetve a sajat modellem eredeti 12. dbrajaval, adddik

annak szintézise,

mely a

kutatasi

eredményeimbdl

levezetett

értéktartomanyoknak megfelel6en mutatja az egyes szintek belépési hatarait, a
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szintek nevét, valamint f6bb matematikai jellemzgit. A végeredményt az alabbi
18. abra tartalmazza

A vallalati belsd kontrollrendszerek

2 i e A : Intézményesiilési szintek hatdrértékei és statisztikai jellemz8i
intézményesilési szintjei (nem méretaranyos)

3 szigma szabély szerinti eloszlasi gorbe

-Aranya 2,28%
-Kb. 760 vallalkozas tartozik ebbe a kérbe
- Egyetértési intervallum: 6,477-7,000 kézdtt

7,00

6
6,48
5

4 Atlag feletti

-Aranya 13,59%
- Kb. 4540 villalkozas tartozik ebbe a kérbe
- Egyetértési intervallum: 5,173-6,476 kozott

F1F

-Aranya 34,13 %
-Kb. 11 410 vallalkozas tartozik ebbe a kérbe
- Egyetértési intervallum: 3,869-5,172 kdzdtt

68,26%
95,46%
99,73%

-Aranya 34,13 %
-Kb. 11 410 vallalkozas tartozik ebbe a kérbe
- Egyetértési intervallum: 2,565-3,868 kozott

-Aranya 13,59%

2 Gyenge -Kb. 4540 vallalkozas tartozik ebbe a kérbe
- Egyetértési intervallum: 1,261-2,564 kézdtt
1,26
- Aranya 2,28%
I " - Kb. 760 vallalkozas tartozik ebbe a kérbe
1 Nem lntezmenvesult o B P
o0 - Egyetértési intervallum: 0-1,260 kdzétt

18. dbra: Kutatdsi eredmények szerint dtdolgozott sajdt érettségi modell
Forrads: sajat dsszedllitds
Megjegyzés: a szintek mérete nem ardnyos a szintbe tartozo vdllalkozdsok darabszamdval

5.9 A fokuszcsoportok és a mélyinterjuk eredményei

Kutatasom soran 3 vallalatnal készitettem mélyinterjukat a belsé kontrollrendszert
ismer6 munkatarsakkal, illetve a BEMSZ és az MCE tagsdga korében egy-egy
fokuszcsoportos megbeszélésre keriilt sor a bels6 kontrollrendszerek mikodése
kapcsan. Ezen személyes megkeresésekkel az volt a célom, hogy a belsé
kontrollrendszerek mikodését ne csak pusztdn kérdGives adatok feldolgozasa
révén, hanem — masodlagos mddszerként — egyéni kérdések-feleletek formajaban
mélyebben is megismerhessem, és a vallalatok képvisel8i részérdl szubjektiv
észrevételeket, visszajelzéseket fogadjak be. Ennek segitségével rejtett, a kérdGives
adatokbdl ki nem rajzolddod egyéb 6sszefliggéseket kivantam feltarni, megismerni.

A megkeresett vallalatok a kutatasi kérdGivet el6zetesen nem toltotték ki. Valaszadd
partnereim mind a harom cégnél olyan munkatarsak voltak, akik a
kontrollrendszerre kozvetlen rdlatdssal birnak, jellemz6en belsé ellenérok a
cégeknél.
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Mélyinterjuba vont partnereim szandékosan kilonféle vallalatokat képviselnek, a
heterogén Osszetétel mar a kivalasztaskor szempont volt szamomra. Igyekeztem az
interjuk korébe bevonni termeld, szolgaltatod és kereskedd vallalkozast egyarant, de
kivalasztasukkor a tulajdonosi korre, f6tevékenységre és méretre is tekintettel
voltam. Ennek megfelel6en interjupartnereim cégei a kovetkezé adottsagokkal
jellemezhetdk:

Vallalat neve Iparag FStevékenység Tulajdonosi kor Méret
Magyar Suzuki | Termelés Gépjarmugyartds | Japan székhelyd, | 1 gyartéegység,
Zrt. tokioi t6zsdén 2800 f6

jegyzett munkavallald
anyavallalat
Magyar Szolgaltatas Tavkozlési Deutsche Sok telephely,

Telekom Nyrt.

szolgdltatas

Telekom német
anyavallalat, sok

6900 f6
munkavallalg,

kisebbségi 14 leadnyvallalat
tulajdonos
Auchan Kereskedelem | Lakossagi Francia 19 aruhaz és 2
Magyarorszag kiskereskedelem | holdingkdzpont, | logisztikai bazis,
Kft. zart tulajdonosi | 7000 f6

kor

munkavallald

15. tabldzat: Mélyinterjuba vont vdllalkozdsok fébb jellemzdi
Forrds: sajat dsszedllitds

5.9.1 Befolyasold tényezbk

A mélyinterjuk soran egyértelmden igazolédott, hogy a tulajdonosi elvarasok és a
kiils6 jogi elGirasok a meghatarozd faktorok minden vallalat esetében, melyeket
szamukra kotelezé figyelembe venni. A kiilonbség igazdbdl csak a mértékben van,
azaz hogy mennyire dominans az egyik tényez8 a tdbbihez képest, illetve hogy a

magyar menedzsmentnek mekkora mozgdastere van egyéni dontéseivel

befolyasolnia a belsé kontrollrendszer mikodését.

Egy-egy mondatban a sajatossdgokat kiemelve (sajat interpretaciomban):
— Magyar Suzuki Zrt.: A japan anyavallalat (SMC) hatdrozza meg a belsé

kontrollrendszer mikodését, annak elemeit, és ehhez igazitja az

auditkdvetelményeket is, ezt a magyar vezetés nem alakithatja at/tovabb. A

magyar menedzsment felel az autdipari szabvanyok atilltetéséért,

meghonositasaért a mindennapi mikodés soran.
— Magyar Telekom Nyrt.: A német tobbségi tulajdonos (DT) adja ki a
ehhez szoftver tartalmaz minden

keretrendszert, és az szikséges

kovetelményt, ezen kivil az éves ellen6rzési roadmap is DT elGirasként
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érkezik a vallalathoz. A magyar menedzsmentnek csak a helyi kockazatok
mértékének megadllapitdsaba van beleszdlasi lehetbsége.

— Auchan Magyarorszag Kft.: A tulajdonosi koérnek csak altalanos
irdnymutatasai vannak a belsé kontrollrendszer mikodését illetéen, de
konkrét maddszerekkel, tartalommal a helyi vezetés tolti meg ezeket. A
magyar menedzsmentnek nagyobb o©nallésaga van ennek soran. Sokkal
nagyobb hangsuly van a magyar jogszabalyoknak és az élelmiszerbiztonsagi
szabvanyoknak valé megfelelésen, melyek be nem tartasa figyelmeztetéssel
és szankcionadldssal jar.

5.9.2 Kontrollt végz6 felel6sok

A mélyinterjuk soran egyértelm(ivé valt, hogy a harom vdllalat mindegyikénél
diverzifikalt a kontrollrendszert mUikodtet6k kore, azaz tobben és tobbféle
aspektusban mukodtetik a bels6é kontrollrendszereket. A védelmi vonalak 3
tényez6s modellje tobbé-kevésbé tetten érhetd, és a szerepl6k beazonosithatok
minden vallalatnal. A szerepl6k legitimitasat a tulajdonosi elvarasok, ill. a
menedzsment 3dltal tamasztott kovetelmények adjak. A kiemelt legfontosabb
észrevételeim, megallapitdsaim ehhez a kévetkez6k:

— Magyar Suzuki Zrt.: Az els6 és a harmadik védelmi vonal egyértelmlen
elkilénul, vildgosak a felel6sségi korok. A vezetdk, ill. a folyamatgazdak
felel6sek elsé korben a belsé kontrollok elvégzéséért. A masodik védelmi
vonal 0Osszemosodik az els6 védelmi vonallal, bizonyos szakositott
ellenérzéseket az Uzleti szervezetek maguk végeznek el. Ennek oka a
jarmuigyartasi szabvanyokban keresendé (ISO, 60 stb.), ill. a japan kultirabol
fakad (lean, kaizen stb.).

— Magyar Telekom Nyrt.: A belsd kontrollokért elsésorban 165 8, erre kijel6lt
munkavallalé felel, akik kontrollfelel8si titulust is kapnak. Ezen felll a
masodik és a harmadik védelmi vonal is mUkodik, ill. a belsé
kontrollrendszernek sajat operativ menedzsere is van a vallalaton belil. A
tézsdei jelenlét miatt itt markansabb az Igazgatétanacs, a FB, illetve az Audit
Bizottsag szerepe, am &k inkdabb a bels6 kontrollrendszer alapvetd
mUkodését ellendrzik, nem az egyes kontrollokat 6nmagukban.

— Auchan Magyarorszag Kft.: A belsd hierarchiabdl ered6en a kontrollokat
els6sorban az aruhazi vezet8k végzik, valamint a kbzpontban Iév§ szervezeti
egységek (igazgatdsagok) nyujtanak ehhez szakmai tamogatast. A védelmi
vonalak 3 tényez6s modelljét nem ismerik a cégnél, ugyanakkor a modell
elemeit a gyakorlatban hasznaljak, példaul az elkilonitett és fliggetlen belsé
ellen6rzés végzi a kontrollrendszer atfogd ellenGrzését és értékelését, amely
tipikusan a harmadik védelmi vonal egyik feladata.
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5.9.3 Kontrolltevékenységek

A mélyinterjuk  soran nem  vallalkoztam arra, hogy valamennyi
kontrolltevékenységet 6sszepdrositsunk az azt ellatd munkakorrel, de felmértem a
legfontosabb kontrolltevékenységek jellegét. Megallapitottam, hogy mind a harom
tarsasagnal diverzifikdlt, a teljes tevékenységet athatd kontrollrendszert
szandékoznak m(ikodtetni a tarsasagok, és alkalmazzak a kilonféle
kontrolltipusokat, ill. kontrollformakat is, azaz a kontrollmix kévetelménye teljesuil.
A legfontosabb egyediségek az kovetkez6k:

- Magyar Suzuki Zrt: A rendszer erGsen kockazatorientalt, ezért azok a
kontrolltevékenységek a hangsulyosak, melyekrél az uUzleti teriletek ugy
gondoljak, hogy a mikodést veszélyeztet6 jelenséget tudnak vele kezelni,
megel&zni, minimalizalni. A feltart kockdzatokra a kontrollfelelés6knek (akik
az 1. védelmi vonalban vannak) kell intézkedési terveket kidolgozniuk és
végrehajtaniuk, ezt ellendrzi vissza a fliggetlenitett belsé ellenbrzés.

- Magyar Telekom Nyrt: Mindenre kiterjed6, szinte valamennyi lzleti teriletet
és folyamatot lefednek a kontrolltevékenységeik. Kifejezetten odafigyelnek
arra, hogy a kontrollmixet alkalmazzak. A kontrollok nagy része manualis, ill.
vezetGi kontroll.

- Auchan Magyarorszag Kft.: Az aruhazvezetés munkakoéri listajaban szerepel
részletesen, hogy melyek azok a kontrollpontok, amelyeket az lizletmenet
soran rendszeresen (akar oéranként is) el kell végeznilik. Ezek nagy része
kereskedelemorientalt kontrollpont, melyek az alaptevékenységbdl erednek
(pl. polcfeltoltottség, készpénz-logisztika, szamlalikvidacid). Igyekeznek
minél tébb kontrolltevékenységet automatizalni és mikodési folyamataikba
beépiteni.

5.9.4 Akontrollrendszer intézményesiltsége

Valamennyi interjupartnerem szamara némi nehézséget okozott beleélnilik
magukat a szervezetszocioldgiai megkozelitésbe, ezzel a tudomanyteriilettel a
gyakorlati munkdjukban nem taldlkoztak eddig. A kontrollrendszeriik érettségét,
annak erds és gyenge pontjait, kordbbi sikereit és fejlesztésre vard teriileteit
azonban jol be tudtadk azonositani. Ugyancsak konnyedén tudtak vélaszolni az
institucionalista megkozelités kilonféle hivdszavaira is, mint pl. hatalomgyakorlas,
jelek és szokdsok stb., és nem okozott gondot azok sajat vallalatukra valé adaptélasa
sem; igy gyakorlatilag az intézményesultség kulcskérdéseit minden cégnél meg
tudtuk targyalni a mélyinterju soran.
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Az

aldbbiakban a ko6z6s vondsokat, a hasonlosagokat emeltem ki az

intézményesilési aspektusbal:

Er6s az irasbeliség, a dokumentdltsag, nem hangsulyosak a szokasok, a
hagyomanyok, a (kovetett) iratlan normak. Er6s formalizaltsag (szoftver,
Grlap, dokumentacio, belsé jelentések) jellemzi a szervezeteket, és
kifejezetten torekszenek is erre a bels6 kontrollrendszer miikddtetése soran
is. Ami nincs leirva, az nem szamon kérhetd, ezért igyekeznek a dontést,
gyakorlatot, bevalt mddszert azonnal szabdlyzatba, utasitdsba,
auditprogramba illeszteni.

A hatalom és a hatalomgyakorlas ezen médja nem értelmezhet6 a bels6
kontrollrendszer kapcsan. A szerepl6k nem élnek vele, és nem élnek vele
(vissza). A bels6 kontrollrendszer nem azért mikodik, hogy deklaralja és
megvaldsittassa a tulajdonosi, vezérigazgatéi akaratot. A szereplGknek
vannak jogkorei, dontési kompetenciai, ezekhez tartoznak kilonféle
felel6sségi korok, munkakori kotelességek, és a munkatarsak azért
mikodtetik a kontrollokat, mert ez a munkajuk része, nem pedig azért, mert
hatalmuk révén ez nekik megadatik.

A bels6 kontrollrendszer aktorai mindig beazonosithatdk a szervezeteken
belil. Ezek kozil kiemelkedik tevékenységével az els6é szamu vezet§, az
auditalasért felelGs igazgatdk, a filiggetlenitett belsé ellenérzés. Ezek a
szereplGk altaldban egy-egy tipikus munkakdrben dolgoznak, kifejezetten
feladatuk ilyen kontrolltevékenységek elvégzése, ellatasa.

Tobb szerepl6 egylttm(ikodésére épil a rendszer kozos miikodtetése. Az
egylUttmikodés munkakorok kozott értends, a bizottsagok inkabb csak
formalis szerepet jatszanak a kooperacidban, inkdabb csak beszamoltatd
szerepik van. Ezért az interakciok, az intézményesilés inkabb
munkavallaldk, ill. anyavallalat-leanyvallalat felel6s munkatarsai kozott
zajlanak.

A kontrollrendszer mikodése tobb évre (akar az alapitasig) visszanyulik, az
eltelt id6szakban volt lehet6ség alakitani, testre szabni, befolyasolni a
rendszert, ezaltal a benne lévGk is jobban elfogadjak, és nem diktatumként
(tulajdonosi utasitasként) tekintenek ra.

A belsé kontrollrendszer legitimitasat a tulajdonos és a menedzsment adja,
6k fejezik ki azt a szandékot a vezetdk és a beosztottak iranyaba, hogy ezt a
rendszert m(ikodtetni sziikséges. Ugyanakkor a miikodtetés soran gyakran
hivatkozik a menedzsment arra is, hogy ezt megéri mikodtetni, mert tobb
haszna van, mint amennyibe keril. Azért nem megkérdéjelezhets, mert a
vezetés is és a tulajdonos is szamon kéri a miikodését.

A m(ikodtetés egyik kulcsa a rendszeresség, az allandé napirenden tartas,
vagyis nem fellangolds-szerlien torténik a megvaldsitds. A kontrollok
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gyakorldsa a vizsgalt tarsasagok mindegyikénél mindennapi kotelesség, a
konyvvizsgalé, a belsé ellenGrzés, a vezetés pedig rendszeresen
(visszatérGen) ellenérzi a kontrolltevékenységek megvaldsulasat, a
kontrollgyakorlas maédjat. Tehat a kontroll gyakorléi allandd ,,nyomas alatt”
vannak.

A rendszer mlkodését kifelé nem igazan, de hazon belil ismétl6dé jelleggel
terjesztik, oktatjak (képzések, intranet, vezet6i programok, hirlevél, vezetdi
kommiuniké), ill. a cégcsoporton belili (mas leanyvallalatokkal torténd)
egyeztetés, eszmecsere inkabb a jellemzé.
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VI. RESZ

OSSZEGZES, KONKLUZIOK

Disszertacidmban a belsé kontrollrendszerek mikodésével, intézményesilésével
foglalkoztam részletesen, sajat kutatasomat pedig 132 vallalatra kiterjedé mintan
végeztem el e targykorben. Jelen lezaré fejezetben 0Osszefoglalom a téma
legfontosabb tudnivaldit, és O0sszegzem a kutatasi megallapitdsaimat is. Egyuttal
kritikai szemmel ramutatok a kapott eredmények korlataira, és tovabblépési
lehet&ségeket és gyakorlati javaslatokat is felvazolok magam és masok szamara.

6.1 A disszertacio témajanak bemutatdsa

A gazdasagi tevékenység, az Uzlet, a vallalkozasok élete nem tudja nélkiilozni a
folyamatos visszacsatolast, a kiilonféle kontrollok gyakorldsat a szervezetekben. A
vezetGknek sziikségszer( visszatekintenilk és értékelnitk az elért eredményeket,
szamot adniuk a célok, illetve a stratégia teljestilésérdl, garancidkat adniuk a
szdmadatok megbizhatdsagardél, a szabalyos mlkodésrél, kezelnitk a kockdzatokat
és kivédeniik az Uzletre haté karos jelenségeket. E felelGsség a menedzsmentet
terheli, kiemelt szerepe van ebben az elsé szdmu vezetnek. Am a tulajdonos, a
valasztott konyvvizsgdld, az addhatosadg, az érdekelt helyi civil szervezetek, a
hitelez6k, a finanszirozod bank stb. is elvarjak a szabalyszerd, eredményes, hatékony,
megbizhatd milkodést a vallalattdl. Ezzel egyid6ben a gazdasagi blindzés, a
pénzmosas, a munkavallaléi csalds, a korrupcid, az adathaldszat stb. még inkabb
felértékelték a bels6 kontrollrendszerek fontossagat. Ezért a revizid, a célra tartas,
az ellen6rzés, a visszacsatolas, a folyamatok kontrollja a vallalatok sajatjava valt,
ennek miikddtetése pedig az egyik vezetdi funkcio lett. A vallalatok mara ezt a
munkat szervezett keretek kozott végzik, melyet bels6 kontrollrendszernek (internal
control system) neveziink.

A bels6 kontrollrendszer célja, hogy a vallalat mikodésével kapcsolatosan biztositsa
a szabalyszer(i mUkodést, az eredmények (kit(izott célok) hatékony elérését, és
mindezekr6l megbizhatd beszamoldk (jelentések) sziilessenek. A belsé
kontrollrendszer mlkodtetéséért a vezetés, azaz a menedzsment a felel6s, am a
kontrolltevékenységeket a vallalat minden teriiletén, szintjén, telephelyén és
részlegén alkalmazzak a beosztottak, a kozépvezetSk és a kdzvetlen iranyitast végzé
munkatarsak is. A belsé kontrollrendszer athatja a szervezet mindennapijait, szokas
ugynevezett védelmi vonalakkal egyitt bemutatni. A védelmi vonalak 3 tényezGs
modellje deklaralja, hogy a vallalaton belili folyamatokban a kockazatok kezelését,
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a veszélyek elharitasat, a vagyon védelmét, a stratégiai célok figyelemmel kisérését,
a visszaélések felderitését stb. az lizletmenetet ellatdk, a szakositott szervezetek és
a fliggetlen belsé ellenGrzés parhozamosan, egymassal egylittmikodve végzik el. Ezt
a kooperativ egyluttmikodést a vallalatvezetés, a felligyel6 bizottsag és egyéb
tulajdonosi bizottsagok, a tulajdonosi grémium, valamint a kiilsé ellenérzést végzé
szervezetek is figyelemmel kisérik, akik nem a 3 védelmi vonalban, hanem afelett
muakodnek, ill. attol fuggetlenek.

A belsé kontrollrendszer kovetelményeit els6é izben 1992-ben publikaltak
keretrendszerként, azéta 2004-ben a kockazatkezeléssel bévilt a modell, és 2013-
ban megjelent a keretrendszer médositott, aktualizalt masodik verzidja.

A bels6 kontrollrendszert 6t komponensre szokas bontani, ezek a kdvetkezbk:

— kontrollkérnyezet, ahol helyet kapnak a kontrollrendszert befolyasold
tényez6k, elemek, melyeket a vezetésnek fel kell ismernie és figyelembe kell
vennie a szervezet mikodtetése soran;

— kockdazatfeltdrds, amelyen bellil a szervezet beazonositja az Uzleti
tevékenységet veszélyeztet( jelenségeket és azok lehetséges hatasait;

— kontrolltevékenységek, amelyeknek keretében alkalmazzdk a kulonféle
kontrollokat, ezek mixét, egyuttal kijelolik felel6seiket, meghatarozzak az
idGzitést, a gyakorisagot, tovabba a sziikséges beavatkozasi szinteket,
eljarasi szabalyokat;

— informacid és kommunikacié, amelynek segitségével tdjékoztatjak az érintett
kiils6 és bels6 szerepl6ket a kontrollok gyakorlasaval kapcsolatos
informacidkrél;

— monitoringfeladatok, melyek keretében elemzik és értékelik a teljes belsd
kontrollrendszer m(ikodését, annak erGs és gyenge pontjait, és fejlesztési
javaslatokat dolgoznak ki.

A vdllalati bels6é kontrollrendszer meghonosodasa és mindennapokba vald
beépilése, megkérdbjelezhetetlenné valasanak folyamata jol jellemezhetd az
institucionalista szervezetelmélet segitségével. Az intézményesilés elvont,
szervezetszocioldgiai foglalom, azonban a szervezetelméletek koziil ez az egyik, igen
jol alkalmazhaté tedria a bels6 kontrollrendszerek vizsgalata esetében. Az
intézményesulési megkozelités azt vizsgalja, hogy egy tevékenység miképpen valik a
szervezeten bellli mindennapok részévé, mikortdl nem elhagyhato, kik a
kulcsszerepl6i (aktorai), milyen szankcidkat von maga utan annak megsértése,
valamint hogy hogyan valtozik (és valtoztat meg masokat) egy mar intézményesiilt
m(ikddési rendszer. Az institucionalistak olyan kérdéseket is elemeznek, mint
példaul a viselkedés masolasa (kooptdlas), a hatalomgyakorlas, a jelek és
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szimbdlumok szerepe a vallalatok m(ikodésében, a tudasmegosztds jellemzéi a
szervezetkozi terekben.

Intézményesulési aspektusbol vizsgalva tanulmanyozni lehet a vallalatok belsé
kontrollrendszerének mikodését, és fel lehet tenni kutatdsi kérdéseket, fel lehet
allitani  hipotéziseket. Mindezek kozil disszertacidmban a  kovetkezd
Osszefliggésekkel foglalkoztam részletesen:

1. Milyen kils6 és bels6 tényez6k, elemek befolydsoljak a belsé
kontrollrendszerek m(ikodését a hazai vallalatok esetében?

2. Kik és hogyan mikodtetik a belsé kontrollrendszert, kik a kulcsszerepl6i egy
ilyen rendszernek, féleg mely munkakorokben testesiilnek meg ezek a
feladatok?

3. Milyen kontrolltevékenységek, kontrollmechanizmusok az elterjedtek e
rendszerben, és azok milyen kapcsolatban vannak egymassal?

4. A bels6é kontrollrendszer mennyire érett, hogyan épil bele a szervezet
mindennapi mikodésébe, tevékenységébe, azaz hogyan érhetbk tetten az
intézményesilésre utald konkrét jelek?

6.2 A dolgozat ive, fokusza, alkalmazott médszerek

Dolgozatom szerkezete linearis, logikai kifejtések mentén ismerteti a jelenlegi
szakirodalmat és a szerz6k megkozelitéseit, téziseit. A téma alapveté bemutatdsat,
aktualitasat és jelenlegi trendjeit, valamint sajat érdekl6dési teriletem ismertetését
dolgozatom bevezetése tartalmazza.

A tartalomjegyzékre tekintve lathatjuk, hogy a téma felvezetését az alapoktdl, azaz
a belsé kontrollrendszer kulcsszavainak definidldsaval kezdtem. Bemutattam az
egyes szakszavak hétkdznapi és szakmai jelentéseit, és ravilagitottam arra, hogy a
magyar és az eredeti angol elnevezések kozott fenndlld forditasi kilonbségek
tévutra terelhetik annak hasznaloit, ezért koriltekinten kell alkalmazni Gket.

Az alapvet6 fogalmak definidlasat kovetSen leszlikitettem a belsé kontrollrendszer
témakorét az lzleti szervezetekre. Bemutattam az egyes eldgazasokat, azaz a
kiilonbségeket a kiilsé ellenGrzés és a belsé kontroll kozott; érvekkel alatamasztva
kizartam az allamhaztartasi szervezetekre vonatkozé kovetelményeket, és
megindokoltam, hogy miért nem foglalkozom egyéb funkciondlis revizori
feladatokkal, dgy mint mdszaki, pedagdgiai, munkavédelmi stb. ellen6rzésekkel.
Egyuttal ravilagitottam arra is, hogy disszertaciomban a belsé kontrollt
rendszerszinten elemzem, ezért a tematikus altémakra sem fékuszalok részletesen,
nem ragadok ki egyetlen kockazatot sem (mint példaul korrupcid, konyvelési csalas,
adatbiztonsag stb.).
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Ertekezésemben a sz(ikebb téma megalapozédsa céljabdl kitértem a kontroll sz6
konnotacidira, a menedzsmenttanokban hasznalt kiilonféle (nemzetkozi és hazai)
értelmezéseire is, és torténelmi fejlédését is bemutattam annak érdekében, hogy a
bels6 kontrollrendszerek mukodését céliranyosan tanulmanyozni tudjam. A
vallalatokon belili kontrolltevékenységek rendszerszerl megkozelitését az altalanos
rendszerelmélet és -szemlélet segitségével végeztem el. Ennek soran feltartam és
beazonositottam a rendszer elemeit, az elemek kozotti kdlcsonhatdsokat és a
rendszerre haté kdérnyezeti tényez6ket.

Ezt kovetben részletesen bemutattam a belsé kontrollrendszerre vonatkozé konkrét
el6irdsokat, a keretrendszer szabvanyat, annak alapelveit, mikodésének filozofidjat.
E modell adta meg a belsé kontrollrendszereket leird szakmai alapot
dolgozatomban, mely keretrendszer 3 dimenzidéban, 5 komponensben, haromféle
céliranyban és 17 alapelvben rogziti a kontrollrendszerek elvi miikodését.
Ugyancsak a szakirodalmak alapjan ismertettem a szerepl6it, végul kritikakkal
illettem a modellt. Kitekintettem a védelmi vonalak 3 tényez6s modelljére és
tovabbi, a COSO keretrendszerre épul6é vagy amellett létez6 modelleket is
bemutattam.

Disszertacidmban helyet kapott az intézményesilési megkozelités is, ezért az
intézményi szervezetelméletre vonatkozd ismereteket mutattam be disszertaciom
negyedik fejezetében, ahol el6szor ezen elmélet f6 téziseit vazoltam, majd
Osszekotottem ezeket a belsé  kontrollrendszerre  vonatkozd elméleti
keretrendszerrel, végil sajat intézményesiilési-érettségi modellt mutattam be. E
fejezetben példak segitségével 6sszekapcsoltam az intézményi szervezetelméleteket
a bels6é kontrollrendszerek jellemzdivel, kiemelve a legfontosabb illeszkedési
pontokat, illetve tényez6ket, melyek kés6bbi kutatdsi kérdéseimhez jarultak hozza.

Az intézményesiiléssel foglalkozd fejezetben mar felvazolt 6sszefliggések alapjan
megfogalmaztam a sajat kutatdsi kérdéseimet, feldllitottam H1-H4 hipotéziseimet,
és bemutattam az ezek tesztelésére vonatkozé eredményeket. Ezzel egyitt
ismertettem az adatgyljtés és kiértékelés moddszertanat, az online kérddives
adatfelvétel f6bb |épéseit, az érvényesség és megbizhatdsag kritériumait.
Téziseimhez vezetd utam végén kiértékeltem az egyes szakmai hipotéziseimet, és
azokat aldabontd, részletes feltard6 elemzéseket végeztem, melyeknek
eredményeként tovabbi megallapitasokat tettem.

Kutatasi mddszertanom kvantitativ elveken nyugvd, els6dlegesen kérdGives
megkeresést alkalmazdé maddszer volt. Kutatdsom kezdetén mintegy 33 ezer hazai
kis-, kbzép- és nagyvallalatbdl allo cimjegyzéket allitottam Ossze, ezek kdziil mintegy
24 ezer vallalkozast tudtam megszélitani e-mailen keresztiil. A kikiildott kérdGivet
839 vallalat nyitotta meg, és végul 139 vallalat toltotte ki teljes korlien azt. Ezek
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kozal 7 vallalat valaszait kellett kiszldrném, figyelmen kiviil hagynom. Kutatasi
eredményeimet igy 132 vallalat altal teljes korlen kitoltott kérddives valaszok
alapjan fogalmaztam meg, megallapitasaimnal figyelembe vettem tovabbi 3
vallalkozasnal végzett személyes mélyinterjum eredményeit.

Az alkalmazott kutatasmoddszertani eszk6zoket a konkrét hipotézisekhez, valamint a
kérdGives adatbazis adataihoz igazitottam. Hasznaltam leird jellegli elemzéseket
(atlag, széras, csucsossag, modusz, median), Sperman-féle rangkorrelaciot,
faktorelemzést, Pearson-féle korrelaciot, klaszter- és  faktorelemzést,
normalitasvizsgalatot Kolmogorov-Smirnov mddszerrel, melyek eredményeit
mellékeltem disszertaciomhoz. Kutatdsom soran harom vallalatnal mélyinterjat is
végeztem, ill. két szakmai szervezet tagjai korében egy-egy fdokuszcsoportos
megbeszélésen elemeztiik a kutatas kérdéseit, illetve eredményeit.

Munkamra vonatkozd szakmai gyljteményeimet, a kutatasi kérdbivet, a kérdGiv
mogott évd adatbazis strukturajat, valamint a hipotézisek kiértékelését alatamaszto
részletes szamadatokat, tablazatokat mellékeltem disszertacidmhoz. Flggelékbe
keriiltek a szakirodalom szintetizaldsabdl el6allitott sajat gy(jtéseim, listdim is,
melyeket a kutatasi kérdGivem osszedllitasanal figyelembe vettem.

6.3 A kutatasi eredmények 6sszegzése

Disszertacidmban négy kilénallé szakmai hipotézist — azokon bellil dsszesen 13
alhipotézist — allitottam fel és teszteltem, és valamennyi hipotézis kiértékelését
kovet6en mélyebb elemzést végeztem a vizsgalati kérdések kapcsan.

A H1 szakmai hipotézis kapcsan a belsé kontrollrendszert befolyasold tényez6ket
vizsgdltam rangkorrelacidos eszkozokkel. Megallapitottam, hogy az el6zetesen
felallitott hipotézisemet azért kell elvetni, mert a befolyasolasi rangsor elején
nincsen a vallalati méretet (létszdm, telephelyek szama) megtestesité tényezé.
Helyette a kovetelményeket el6ird, szabalyozo, diktald tényezbék keriltek a rangsor
elejére, ugy mint a tulajdonosi kor elvarasai, a jogszabalyi rendelkezések, valamint
az iparagi standardok, a tevékenységre vonatkozo el6irdsok. A kontrollkornyezet
fébb tényezGiként tehat ezek a faktorok befolyasoljak leginkabb a bels6
kontrollrendszereket. Ezt a megallapitast 4 agazat kivételével valamennyi
szegmensre igaznak taldaltam, azaz megallapitottam, hogy az intézményesilésiik
soran nincs érdemi kiilonbség az egyes iparagakban.

A H2 szakmai hipotézisben a kontrolltevékenységeket ellatd szerepl6ket vizsgaltam
részletesen munkakori aspektusban, vizsgalédasom kitért az intézményesiilt belsé
kontrollrendszer kulcsszereplGire, aktoraira. A H2 hipotézist végil el kellett vetnem,
ennek f6 oka az volt, hogy a szamviteli-pénzigyi terilet, ill. a belsé adatokkal
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dolgozd kontrollerek és vallalatiranyitasi specialistak szerepe sokkal markansabb
volt, mint ahogyan azt korabban feltételeztem. Ezzel szemben a min6ségbiztositasi
bels6 auditor és a fliggetlenitett belsé ellen6r szerepe a valdsagban sokkal
gyengébb volt, mint azt el6zetesen vartam. A kapott valaszok alapjan azt is
megallapitottam, hogy olyan ,egzotikus” munkakordk, mint példaul a compliance
officer, a forensic accountant, a fraud manager vagy az etikai koordinator, csak
elvétve léteznek a vdlaszt add gazdasagi szervezeteknél.

A kulcsszerepl6k kapcsan megallapitottam azt is, hogy a kontrolltevékenységeket
végzbk jellemzéen féallasban, am nem szervezeti egységbe tomorilve, hanem
inkdbb onalléan 1atjdak el a kontrollrendszer muikodtetését. Vagyis az
intézményesilés folyamataban inkdbb individuumként és nem szakositott
szervezeti egységként vesznek részt. Létszamuk alacsony, kontrolltipusonként
tipikusan 1-2 f6 kdzott mozog (a vezet6i munkakort nem szamitva), egy vallalaton
belll 6sszesen 4-5 f6 1at el ilyen szakositott feladatkort. Bar e létszamok abszolut
értékben elég alacsonynak tekinthet6k, az 6sszvallalati |étszdmadatokhoz hasonlitva
azt is megallapitottam, hogy kb. minden 0todik foglalkoztatott végez
kontrolltevékenységet a vallalkozdsokban, azaz miikddtetSje a vallalati belsé
kontrollrendszereknek.

A H3 szakmai hipotézis a kiilonféle kontrolltevékenységek elterjedtségét és ezek
egymassal valé Osszefliggését vizsgalta. A négyféle kontrolltipus mindegyike ismert
és alkalmazott a szervezetekben, de nem az el6zetesen feltételezett aranyban
alkalmazzak ezeket a valaszadodk, ezért a H3 hipotézist el kellett vetnem. Az elvetés
azonban sokkal inkabb technikai jellegli, mert az elutasitast okozd két alhipotézis
mindegyike esetében arrél van szé, hogy az érintett kontrolltipusok jobban
elterjedtek, mint én azt korabban feltételeztem.

A kontrolltevékenységek kapcsan azt is megallapitottam, hogy a vallalkozasok
alkalmazzdk a kontrollmixet, mivel mind a négyféle kontrolltevékenység elterjedt
volt esetikben. Azonban azt is lattam, hogy a manudlis (ember altal végzett)
kontrollok tulsulyban vannak az automatizalt (folyamatba épitett) kontrollokhoz
képest, és sok esetben emberi kdzremiikodésre van sziikség olyan esetben is,
amikor az elhagyhatd lenne. A vizsgalt kontrolltevékenységeket ezt kovetGen
faktorelemzésbe, ill. klaszterelemzésbe vontam be, melynek eredményeként
megerdsitést nyert a H2 hipotézisnél mar kirajzolddé modell: 6nallé csoportot
képeznek a vezetGi kontrollok, a szdmadatokkal végzett visszatekinté kontrollok, a
fizikai vizsgalédason alapulé kontrollok, és végil maradnak egyéb kontrollok,
melyek leginkdbb a folyamatokba épitett kontrollok kdrébe tartoznak.

A H4 hipotézis kiértékelése kapcsan kisérletet tettem a belsé kontrollrendszerek
érettségének sajat modelljét is kiértékelni és matematikai képlettel,
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széraselemzéssel lehetévé tenni az érettségi modell jellemzését. A kisérlet pozitiv
eredménnyel zarult, és ennek eredményeképpen a H4 hipotézist el kellett utasitani,
mert az abban szerepl6 homogenitasi kritérium tul szigorud volt a kitolték valaszai
esetében. Megallapitottam, hogy az intézményesiilésre vonatkozdé allitasokkal valo
egyetértés soran a kitolt6k 80%-a esetében az érettség szintjére adott valaszok 7
fokozatu skalan legfeljebb 1,69-es szérast mutattak, tehat ezen kitolték esetében az
6 kontrollrendszeriik érettsége 49 homogén valaszbodl kikdvetkeztethetd.

A homogenitasra vonatkozé kovetelmény mellett Kolmogorov-Smirnov prébaval
igazoltam, hogy az egyetértés szintjére vonatkozé 122 atlag- és szérasmutato
normal eloszlast mutat, amibdl kovetkeztettem az intézményesiltségi szintekre,
azok belépd szamértékeire. A 30 szabalyt alkalmazva megallapitottam, hogy a 7
fokozatu skalat figyelembe véve a 2,80-5,41 tartomanyokba esik a valaszaddk azon
kb. 2/3-a, ahol a belsé kontrollrendszer intézményesiltsége atlag kozelinek (adott
mértékkel az atlag alattinak, ill. adott mértékkel az atlag felettinek) tekinthetd, és
amit modellemben (3.) és (4.) szintnek jeldltem meg. Az ezen tartomanyon kivil esé
valaszaddkat pedig tovabbi 2-2, 6sszesen 4 darab tartomanyba soroltam, nekik az
(1.) nem intézményesilt, (2.) gyenge, (5.) eredményes, (6.) kivalé fokozatokat
adtam. Ezzel megteremtettem a sajat modellem hat fokozatanak felilvizsgalt
elnevezését, és kijeloltem a fokozatok tartomanyi hatdrait is.

Osszességében az értekezésemben megfogalmazott téma vizsgalataval és sajat
kutatdsom révén a kovetkezd eredményeket értem el:

— feltdrtam a vonatkozd szakirodalmakat, részletesen bemutattam a kontroll
aspektusait, és végigvezettem azt egészen a bels6 kontrollrendszer leirasaig,
majd 6sszekapcsoltam ezt az institucionalista szervezetelmélettel, és ennek
metszeteként elGallitottam kutatasi kérdéseimet;

— a feltdrt szakirodalmak és a sajat kutatdsom eredményeképpen
informacidkat nyertem Kki, illetve 6sszefliggéseket ismertem meg a hazai
vallalkozasok belsé kontrollrendszereinek aktudlis m(ikodésére és a rahatd
tényez6kre vonatkozdan;

— fliggelékbe keriltek az egyes hipotézisekhez kapcsolddd sajat gydjtések,
kategorizalasok a szerepl6kre, kontrolltevékenységekre, kockazatokra
vonatkozdan;

— a kiindulasul szolgdld sajat érettségi modellem igazoldsat kovetGen
jellemeztem a belsé kontrollrendszerek intézményesilésének szintjeit;

— tobbvaltozés statisztikai elemzések segitségével tovabbi jellemzbket
ismertettem a belsé kontrollrendszerek mikodésével kapcsolatosan a hazai
vallalkozadsokra vonatkozdan.
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6.4 Kritikdk és kitekintések

A disszertaciomban kozolt tézisek és megallapitasok, mint Uj ismeretek, az
akadémiai szegmensben tevékenykedd oktatdk, kutatdk és hallgatok mellett a
gyakorld vaéllalati szakemberek, vezet6k szamara is Uj informacidként szolgalnak.
Remélem, hogy az eredmények publikdciokon keresztil a vallalati gyakorld
munkatarsak szamara is elérhet6ek lesznek a kés6bbiekben. Bizom benne, hogy a
feltart osszefliggések, a mintaként szolgdld érettségi modellem és a kutatasi
eredmények a vallalatok vezet6i, iranyitdi, gazdasagi szakemberei szamara is
hasznosak lesznek, ujdonsagértéki ismeretanyagként szolgdlnak majd szamukra is.

A jovére vonatkozdéan ugyanakkor sziikségesnek latok gyakorlati javaslatokat is
megfogalmazni — magam és/vagy kutaté kollégaim részére. Ezek a javaslatok a sajat
kutatasi eredményeimmel kapcsolatosak, azok tovabbvitelét, késSbbi cizelldlasat,
mélyebb feldolgozasat szorgalmazzak. E javaslatok a tovabblépést illetéen a
kovetkez6k:

1. Alaposabban kell oktatni és fel kell hivni a hazai gyakorlé szakmabeliek
figyelmét arra, hogy az ellen6rzés és a kontroll egymasnak nem szinonimdja
— nyelvileg sem és tartalmilag sem. A kérddivre kapott valaszok és a
mélyinterjuk, tovabba a fékuszcsoportos megbeszélések mind ravilagitottak
arra, hogy hazankban e két fogalom kapcsan (még mindig) keveredés van.
Mind a szakirodalomban, sajtéban és honlapokon, mind a képzéseken,
szakkonferencidkon torekedni kell ezek szétvalasztdsdra és a kilonbségek
egyértelmdsitésére.

2. Jelen disszertaciom fokuszaban az Uzleti szervezetek, vagyis a gazdasagi
tarsasagok és a szovetkezetek voltak. Ugyanakkor a kutatast azonos
korulmények kozott érdemes lenne elvégezni az adllamhaztartasi szervezetek
és a civil szervezetek kdrében is. Vélelmezem, hogy az Aht. elGirdsai miatt a
koltségvetési szerveknél erGsebb intézményesilést, mig a civil
szervezeteknél nem intézményesilt (minimalisan mikodé) kontrollrendszert
tudnank beazonositani.

3. Az adatgyl(ijtés soran minddssze egy pénzlgyi intézmény toltotte ki a
kérdGivet, és az altala adott valaszok igen eltér6 értékeket mutattak a tébbi
iparagra jellemz6 valaszoktdl. A kutatas soran nem volt lehet6ségem ezen
iparagbol tovabbi kitoltGket elérni. Ezért sziikségesnek latom a felmérést
megismételni, kiterjeszteni ebben az iparagban, hogy megbizonyosodjunk
rola: csak egy pénzintézet |atja masképp a belsé kontrollrendszerét, vagy
minden pénzintézet eliit a hazai 6sszes iparagi, sokasagi jellemzétél. Mindezt
a BASEL IIl. kovetelmények és a vonatkozé MNB elvarasok miatt is érdemes
mélyebben elemezni.

4. A valaszadok alacsony szdma miatt a kutatas nem lett reprezentativ, a
nagyvallalatok és a részvénytdrsasagok tulreprezentaltak voltak a mintaban.
Ezért nem vonhatdk le altaldanos kovetkeztetések a hazai szervezetek
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mérete, gazdalkodasi formaja, tevékenységi kore, foldrajzi megoszlasa
szerint. Emiatt sziikségszer( lenne a kutatast folytatni, a valaszaddk szamat
novelni és egy reprezentativ mintdn a hipotéziseket udjra tesztelni.
Mindezeket akar ugy is, hogy a valaszaddk névteleniil, anonim mddon téltik
ki a kérd8ivet. Tovabbi lehetéségként addédik a fdldrajzi orszaghatar
kitagitasa is, hiszen jelenleg csak a hazai vallalkozasokat vizsgaltam a
kutatasom sordn, de a kérdGiv akar a vilag 6sszes orszagaban kitolt(et)hetd
lenne.

Az el6re tematizalt kutatasi kérdGiv nem tette lehetévé a pénziigyi-
szamviteli munkatarsak, a kontrollerek és az ERP specialistak
tevékenységének részletes elemzését a bels6 kontrollrendszerek
m(ikodésével 6sszefliggésben. E ponton egy feltard jellegli tovabbi kutatdsra
lenne szlikség, mivel a H2 és a H3 hipotézisnél is lathatd volt, hogy a
szamszaki, pénzligyi adatokkal valdo munka markans kontrolltevékenységi
korként jelent meg, ezért ennek mélyebb tartalmat, mibenlétét alaposabban
érdemes elemezni.

A H3 hipotézis kapcsan lathatova valt, hogy az automatikus kontrollok
kevésbé elterjedtek, és alulértékeltnek tlinnek hazdnkban a manualis
kontrollokhoz képest; és azt is lattuk, hogy a vezet6i kontrollok teszik ki az
Osszes kontrolltevékenységnek majdnem a felét. Ezért sziikségszer( lenne
jobban ravilagitani a fékuszt az automatikus, szamitogép Aaltal vezérelt,
folyamatba agyazott kontrollokra. Ezek ugyanis sok esetben olcsébbak, valds
idében alkalmazhatéak, ember altal nem befolydsolhaték és konnyen
nyomon kovethetd, visszaellenérizhetd kontrolltevékenységek.

A sajat kutatdasomat leird fejezetben mar felhivtam a figyelmet a kapott
eredmények korlataira, de sziikségesnek érzem itt Ujbdl rdmutatni ezekre a
megszoritasokra, melyek a kdvetkezdk:

a)

b)

A vidlaszadasi hajlanddsag igen alacsony, mindossze 132 kiértékelhet6
vallalat kerlilt be a mintdba, igy a valaszadasi hajlanddsag 0,395% lett, mig a
minimalisan elvart mintaelemszam 4800 hazai vallalakozas lett volna ahhoz,
hogy reprezentativitasrol beszélhessiink. A valaszaddk esetében nem
zarhatjuk ki a szelekcids torzitdst sem, mert a kvotas mintavételt nem
alkalmaztam, ugyanakkor a szakmai szervezetek (BEMSZ, MCE, MMT) tagjai
korébél tobb kitoltés érkezett. Ezért a kovetkeztetések nem tekinthetSk
reprezentativnak. Habar a kapott valaszok érvényesnek tekinthetdék a kitélté
132 vallalat esetében, és elemzésre is alkalmasak voltak, de mégsem
altalanosithatok a teljes hazai sokasagra vonatkozdan.

A valaszadok névvel ellatva adtak meg vélaszaikat szamomra, és ennek
tudatdban is voltak. Ezért feltételezhets, hogy a kérddivet inkdbb az
érettebb, batrabb, jobban intézményesiilt belsé kontrollrendszerrel
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c)

d)

e)

rendelkezd tarsasagok toltotték ki. Ebbdl kovetkezik az a feltételezés, hogy a
valdsagos helyzet a kb. 34 ezres populacidban rosszabb, mint a 132 vallalat
esetében, mert a rejt6zkodék, nem vdlaszolék esetében a belsé
kontrollrendszer kevésbé érett, kevésbé fejlett, mint a vdlaszt teljes korlien
megadok korében.

A gazdasagi tarsasagi formandl alkalmazott lehatarolasnal a tarsas
gazddalkoddkra szlikitettem vizsgalatom fokuszat, és szandékosan figyelmen
kivil hagytam az egyéni vallalkozékat, az GstermelGket, a kulonféle
tarsulasokat, akik (amelyek) bejegyzett darabszama — hazankban -
Osszességében tobb mint kétszerese a tdrsas vallalkozasokénak. Ezért ha a
teljes magyar gazdasagrol szeretnénk atfogé képet kapni, e szereplSkre is ki
kellene terjeszteni az elemzést. Ekkor ugyanis objektiv uton tudjuk
megallapitani, hogy a mikrovallalkozasoknal és az egyéni gazdalkoddknal
van-e egyaltalan kontrollrendszer, amit elemezni lehet. Ugyanakkor
maodszertanilag is tovabb kell vizsgalni, hogy van-e érdemi kiilonbség pl. az
egyszemélyes gazdasagi tarsasag és az egyéni cég kozott, ha utébbiban a
valdsagban csak egy-egy maganszemély végez tevékenységet.

A kérdGives adatfelvétel és annak kiértékelése soran néhany magatdl
értet6d6, munkakodri és munkaszervezéssel 6sszefliggd feltételezéssel éltem,
és ezeket nem vitattam. igy példaul alapul vettem, hogy ahol létezik
kontrolltevékenység, ott az miikddik is, vagy példaul ha van adott munkakér,
akkor 6 el is végzi a megjelolt kontrollmechanizmusokat. A valdsagban
azonban elképzelhetd, hogy ez az ok-okozati viszony nem allja meg a helyét,
mert ha létezik valami, még nem biztos, hogy mdkodik is, ill.
megkérdGjelezhetd miikodésének a mértéke, haszna, eredménye. Ugyanigy
lehetséges az is, hogy a munkakort betdltd munkavallalé — a f6aramlattal és
a sokasagi jellemz6kkel ellentétben — az adott cégnél nem végez
kontrolltevékenységet, hanem mas feladatkore van, vagy munkakore esetleg
tévesen keriilt megallapitasra. Ezeket a mély Osszefliggéseket csak valds
megfigyelésekkel, tobb mélyinterjaval, egyéb kvalitativ kutatdsi eszkozokkel
lehet nagy biztonsaggal feltarni, amire jelen disszertacié keretében nem volt
lehet6ségem, ill. szandékom.

Sajat modellemet felllvizsgaltam a kutatasi eredményeim alapjan, s a
normalitasnak koszonhetSen statisztikai jellemzékkel tudtam leirni az egyes
érettségi szinteket, valamint neveket is tudtam adni e szinteknek. Azonban
az egyes szintek mindgségi jellemzdit egyenként statisztikai modszerekkel
nem vizsgaltam. Ezért a kiinduld abran szerepl6 egyes mindségi jellemz6ket
tovabbra is adottnak vélem, de ezekre vonatkozéan nem végeztem
probéakat. Ez ugyanis mar er6sen meghaladja a H4 hipotézis vizsgalatat, s6t e
disszertacio terjedelmét is.
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1. FUGGELEK — A KONTROLLRENDSZEREK SZEREPLO,
MUKODTETO! A VALLALATOKBAN

A belsé kontrollrendszerek mikodését a kontrollkdrnyezet er6sen meghatarozza,
befolyassal van ra, s ezt a COSO-keretrendszer ismertetésénél magam is részletesen
bemutattam disszertaciom |lll. részében. A kontrollkdrnyezet egyik meghatarozo
eleme a vallalat szervezeti strukturdja, a vallalati strukturaban pedig olyan
befolyasold szerepl6ket is azonosithattunk, akik munkavallaléként vagy szervezeti
egység vezetGjeként kiemelt mdakodtetsi, alakitéi a vallalaton  belili
kontrollrendszernek, azaz mikodtetik a belsé kontrolltevékenységek egyes tipusait,
illetve részt vesznek az informaciés és kommunikacids, illetve a
monitoringtevékenységben is, azonban a COSO-rendszert6l tobbé-kevéshé
elkilonilé, o©nalld szabalyrendszerrel, normakkal, célokkal rendelkeznek a
szervezeten belil.

E szerepl6k intenziv koélcsonhatasban vannak a belsé kontrollrendszerrel,
tevékenységiik tobbé-kevésbé befolydsolja a belsé kontrolltevékenységeket, vagy
azokkal részben atfedésben is van, mivel azonos célokat szolgdlnak (pl. kildetés és
stratégia elérése), kozos informacios rendszert haszndlnak (pl. tranzakcios vallalati
alapadatok, konyvelési analitikdk), vagy hasonlé elemzési és ellen6rzési
madszerekkel végzik tevékenységiiket (pl. mutatdészamok képzése a teljesitmények
mérése soran).

Az aldbbiakban tehat azokat a kontrollkérnyezeti elemeket, illetve szerepl6ket
mutatom be réviden, amelyek, illetve akik'® kulcsszerepl6i lehetnek egy-egy
vallalati kontrolltevékenységnek, és sajat kildetésik, feladatkorik alapjan maguk is
kontrolltevékenységekkel foglalkoznak a vallalaton belil.

E fejezet disszertaciom fliggelékében kapott helyet. Célom az, hogy vazlatosan, de
témam szempontjabdl célravezet6en mutassam be e szerepl6ket, tevékenységiiket,
a rajuk vonatkozd kils6 normadkat és szabalyokat, illetve a szakirodalom szerinti
legfontosabb jellemzG8iket. E fliggelék Osszedllitasandl alapvetben Loffler és tarsai
m(ivébdl indultam ki (Loffler et al., 2011., pp.533-612.), de mas szerz6k szakirodalmi

103 Az .amely” sz itt rendszerre, eljarasrendre, belsé intézményre vonatkozik, az ,aki” pedig konkrét személyre,
munkavallaléra, statuszra, tisztségre. A rendszerek miikddhetnek emberek nélkil is, ezek tipikusan az
automatizalt rendszerek, illetve az intézményesitett, szabalyozott eljarasrendek. A véllalaton beliili kontroll
nagymértékben személyfiiggd, és az automatizalt rendszerek mogott is masodik vonalbeli személyek allnak.
Ezért a rendszerek és a szabalyok elemei mogott elébb-utobb mindig talélunk személyt is, aki cselekszik,
mérlegel, figyelmeztet, dont, beavatkozik. A vallalaton bellili kontroll automatizalhatésaganak hatarairal,
korlatairdl lasd bévebben (Anthony & Govindarajan, 2009., pp.4-5.).
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megallapitasait is idézem jelen fliggelékben. Fontosnak tartom roégziteni, hogy e
figgelékben bemutatottak nem disszertaciom folytatasaként, hanem kiegészitd,
szemléltetd céllal keriiltek ide. E fliggelékben a kovetkez6
kontrollmechanizmusokat, kontrollintézményeket, illetve kontrollszerepl6ket
mutatom be részletesen:

- Flggetlenitett belsé ellendrzés (a belsé ellenér) (F11)

- Szamviteli rendszer normai (F12)

- Koénywvizsgalati ellendrzés (a konyvvizsgdld) (F13)

- Kontrollt gyakorlé bizottsagok (felligyel6bizottsag, audit bizottsag stb.) (F14)

- Kontrolling (a kontroller) (F15)

- Egyéb kontrollalé szerepkorok (compliance manager, fraud manager, etikai

felelds stb.) (F17)

F11. A flggetlenitett belsé ellenérzés

A vallalati bels6 kontrollrendszer kontrolltevékenységeinek egyik eleme a
fuggetlenitett bels6 ellen6rzés. A kett6t nem szabad 6sszemosni, illetve
Osszetéveszteni (Loffler et al., 2011., p.539.). A bels6 ellen6rzés normait a Belsé
Ellen6rok Nemzetkozi Szervezete (11A) dolgozta ki, s egyben az IIA a belsé ellenérok
legf6bb globalis szakmai szervezete is. Az IIA jogel6dje 1941-ben alakult meg New
Yorkban abbdl a célbdl, hogy szakmai tamogatdst nyujtson a bels6é ellenérok
(internal auditor) munkajahoz, képviselje érdekeiket, 6sszehangolja m(ikodésiket,
segitse tudasuk és tapasztalataik megosztasat. Hazankban a Bels6 Ellen6rok
Magyarorszagi Szervezete (BEMSZ)'%* tdmoriti az emlitett szerepl8ket és végzi az IIA
célkitlizéseinek megvalositasat.

Az IIA 1978 6ta adja ki és vizsgalja feltl a bels6 ellen6rzési normakat (International
Standards for the Professional Practice of Internal Auditing (Standards))'®>, illetve a
belsé ellen6rok etikai kdédexét (Code of Ethics) és a bels6 ellenGrzés fogalmi
meghatarozasat (Definition of Internal Auditing). Ezen alapdokumentumokra épllve
jott létre, illetve fejl6dott ki a szervezetek belsé ellenbrzési rendszere.

104 A magyar BEMSZ-r6l bévebben itt: http://iia.hu/ (2015. 01. 16.)
105 Eredeti valtozata elérhet6 itt: https://na.theiia.org/standards-guidance/mandatory-
quidance/Pages/Standards.aspx (2015. 01. 16.)
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Az IIA a belsé ellenérzés definiciéjatl® a kdvetkezék szerint hatdrozta meg:
»A belsé ellendrzés olyan fliggetlen, objektiv bizonyossdgot ado eszkéz
és tandcsadoi tevékenység, amely értéket ad a szervezet miik6déséhez
és javitjia annak mindségét.

Modszeres és szabdlyozott eljardssal értékeli és javitja a
kockdzatkezelési, a kontroll- és az iranyitdsi folyamatok hatékonysdgadt,
ezdltal segiti a szervezeti célok megvaldsitdsdt.”

Hasonloképpen fogalmaz az INTOSAI iranyelve is, amely szerint (INTOSAI

Professional Standards Committee, 2004., p.64.):

,Internal audit — Belsé ellenérzés

Funkciondlis eszkdz, amely segitségével egy szervezet vezetése belsé
forrdsokbdl szerez bizonyossdgot arrdl, hogy azok a folyamatok,
amelyekért felel6sséggel tartozik, ugy mikddnek, hogy minimdlisra
csokkentik a csalds, hiba, a nem hatékony és gazdasdgtalan gyakorlat
eléforduldsat, lehetdségét. A kiilsé ellendrzés szamos jellemzéjével
rendelkezik, de helyénvaldan annak a vezetési szintnek az utasitdsait
hajthatja végre, amely felé jelentéstételi kotelezettsége van.”

Az llA-standard 2130. pontja konkrétan megadja a belsé ellen6rzésben hasznalt
kontroll szabatos, normaszerl meghatdrozdasat, és 2130.A1 alpontjdban azt, hogy az
mire terjed ki (l1A, 2012.):
,2130 — Kontroll
A belsé ellenérzési tevékenységnek a kontrollok hatékonysdgdnak és
eredményességének értékelésével, valamint folyamatos fejlesztésiik
tamogatdsdval segitenie kell a szervezetet a hatékony kontrollok
fenntartdsaban.
2130.A1 — A belsé ellenérzésnek értékelnie kell a szervezet irdnyitdsi,
mikédési és informdcids rendszerekre vonatkozd, kockdzatokat kezeld
kontrolljainak megfelelGségét és hatékonysdgat, kiilénds tekintettel:
— aszervezet stratégiai célkit(izéseinek teljesitésére,
— @ pénziigyi és miikddési adatok megbizhatdsdgdra és zdrtsdgdra,
— a mikoédés és az informatikai alkalmazdsok hatékonysdgdra és
eredményességére,
— avagyonvédelemre,

106 A magyar forditas a BEMSZ honlapjan elérhetd: http://www.iia.hu/hu/component/dms/view document/1-a-
bels-ellenrzes-definicioja.html (2015. 01. 16.), az eredeti angol valtozat elérhetdsége itt:
https://na.theiia.org/standards-guidance/mandatory-guidance/Pages/Definition-of-Internal-Auditing.aspx (2015.
01.16.)
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— atérvények, a szabdlyzatok, iranyelvek, eljdrdsok és a
szerzGdések betartdsdra.”

Lathatd tehat, hogy a fliggetlenitett belsé ellendrzési tevékenység a vallalati
kontrollfolyamatok szerves része, a harmadik védelmi vonal, a COSO-rendszer
szerinti belsé kontrollrendszer egyik eleme, annak hatékony, sikeres, eredményes
megvaldsitasara torekszik. Eppen ezért az IIA-standard a sajat fogalommagyarazatai
kozé emelte a kontrollfolyamatok és a megfelelé kontroll definiciéjat is, melyek a
kovetkez6k:

,Kontrollfolyamatok

A kontrollrendszer részét képezé iranyelvek, manudlis és automatizadlt

eljardsok és tevékenységek, amelyeknek biztositaniuk kell, hogy a

kockdzatok mértéke a szervezet dltal elfogadhatonak tartott szint alatt

maradjon.

Megfelel6 kontroll

A kontroll akkor megfeleld, ha azt a vezetés olyan mddon tervezte és

szervezte meg, hogy megfelelGen biztositsa a szervezet kockdzatainak

eredményes kezelését és célkitlizéseinek hatékony és gazdasdgos

teljesiilését.”

A fliiggetlenitett belsé ellen6rzési tevékenység tehat egy, a vezet6k szamara értéket
adod, a szervezeti célokat mindvégig szem el6tt tartd és azok elérését segito,
folyamatos, minden egységtél figgetlen kontrolldlotevékenység a vallalaton belil. A
bels6 ellen6rzés standardja meghatarozza a bels6é ellenérzési feladatok
tervezésének, végrehajtasdnak és mindségjavitdsanak alapvets kovetelményeit,
ezek alapvetd, végrehajtasi és megvaldsitasi normak lehetnek (IIA, 2012.), (Loffler et
al., 2011., pp.539-543.), (Nagy & Németh, 2009., pp.122-130.), (Kovacs, 2007.,
pp.32-46.).

E standardok magukban foglaljak, kimondjak a kovetkez6 legfontosabb elveket:

- A belsé ellenbrzési feladatokat anyagi és szervezeti kotédést6l mentesen,
fliggetlendiil és targyilagosan kell elvégezni, ami azt is jelenti, hogy a belsé
ellenérzés fliggelmileg is az elsé szamu vezet6 ald tartozik, és munkajat,
illetve megallapitasait semmilyen mddon nem lehet befolyasolni.

- A bels6é ellen6rzés a munkdjat kell6 gondossaggal, szakértelemmel és
hozzédértéssel koteles elldtni, ha ez nem biztosithatd, akkor kiilsé
szakértelem bevondsa szlikséges.

- A belsé ellendrzési eljarasrendet irdsban dokumentaltan kell szabalyozni a
vallalaton belil, és e célra belsé ellen6rzési kézikonyvet kell késziteni.
Ugyancsak irasban kell kidolgozni azt az Gtemtervet, amely szerint a belsé
ellen6rzés a munkajat, ellendrzési feladatait végzi.
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Az ellen6rzéseknek hasznosulniuk kell, azaz a vallalat egészére
vonatkozdan kell visszajelz6, visszacsatold funkciét elldtnia. A vallalat
vezetése folyamatosan, legalabb évente attekinti a belsé ellen6rzésre
vonatkozdan adott belsé és kiils6 értékeléseket.

A belsé ellen6rzés munkajat a belsé ellen6rzési vezetd iranyitja, szervezi,
aki felel a tervezési, végrehajtasi, koordinacids és kommunikacios
feladatok ellatdsdért, valamint az &6 feladata a belsé ellen6rzési
tevékenységre vonatkozé szabdlyozasi feladatok elvégzése is, tovabba az

ellen6rzési er6forrasokkal valé gazdalkodas.

A bels6 ellen6rzési standard meghatarozza a belsé ellen6rzésre hatast gyakorold

kornyezeti tényez6ket is, melyeket 6sszefoglaléan kontrollkdrnyezetnek jeldl, és a

kovetkez6 fogalmi magyarazatot adja ra (lIA, 2012, p.19.):
,Kontrollkérnyezet

A vezetd testliletnek és a vezetésnek a szervezeten bellili kontroll

fontossdgdnak elismerésére vonatkozo viselkedése és intézkedéseinek

osszessége. A kontrollkérnyezet biztositja a belsé kontrollrendszer

elsédleges céljainak eléréséhez sziikséges szabdlyozdst és szerkezeti
keretet. A kontrollkérnyezet a kévetkezé elemekbdl dll:

— Tisztesséq és etikai értékek;

— A vezetés filozofidja és munkastilusa;

— Szervezeti felépités;

— Hatdskor- és feladatmegosztds;

— Az emberier6forrds-kezelés irdnyelvei és gyakorlata;
— Az alkalmazottak szakértelme.”

1991-ben az llA részletes riportot jelentetett meg a Systems Auditability and Control
(SAC) cimmel (idézi (Sawyer et al.,, 2003., pp.69-71.)), melyben a vallalati
kontrollrendszer sajatossagait, jellemzGit targyalja. E miben az IIA megnevezi a
kontrollrendszerekért felel6s személyeket felelGsségi koriikkel egyitt, valamint a

kontrollrendszer komponenseit a kdvetkez6k szerint hatarozza meg:

kontrollkdrnyezet (Control environment), mely a korabban leirtakhoz
hasonldan a szervezeti felépitést, a munkamegosztasi elveket, a vallalaton
belili felelésségvallalas rendjét, a kilsé jogi és szervezeti
irdnymutatasokat stb. mint adottsdgokat veszi alapul.

automatikus és kézi (ellenérzési) eszk6zok (Manual and automated
systems), ide tartoznak a kulénféle adatgylijt6, -tarold, -feldolgozo,
-0sszesit6 rendszerek, szoftverek és alkalmazasok is.

kontrolleljarasok (Control procedures), melyek magukban foglaljdk a
vallalaton belili kontrolltevékenység leirasat, valamint a kontrollrendszer
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elemeire és szerepl8ire vonatkozdan tartalmazzak a megel6z6, feltard és
korrekcids kontrollok részletes leirasat . llyen eljarasok egyes elemei
példaul: a munkavallalok mint személyek, a szervezet maga a belsé
eljarasrendekkel és felelGsségi korokkel, az irott és kovetendd eljarasok,
illetve szabalyzatok, a tervek, a vallalati konyvelés és a belsé jelentések is
(Sawyer et al., 2003., pp.82-86.)

A vallalaton belili pénzlgyi, megbizhatdsagi és teljesitményalapu ellenérzések
kialakuldsaban és elterjedésében jelent6s szerepe volt Adrian Cadburynek, aki
m(ivében 0Osszefoglalta a vallalatok pénziigyi ellenGrzésével, a hatékony és
gazdasagos pénzigyi mikodéssel és a torvényeknek és mas jogszabalyoknak vald
megfeleléssel 0sszefliggd belsd, a vallalat hatdrain bellil végrehajtandé ellendrzési
kritériumokat (Cadbury, 1992., pp.34-46.). Ennek alapjan a vdllalati belsé
ellenérzésnek!?’ a kdvetkezd teriletekre kell kiterjednie (Buxbaum, 2006., p.12.):

- vallalati politikak, tervek és azok végrehajtasanak vizsgalata,

- aszamviteli rendszernek és kapcsolddoé rendszereinek miikodése,

- pénzigyi és Uzemeltetési rendszerek mikodése,

- avallalati tevékenységek és miikodés gazdasagossaga és hatékonysaga,

- specidlis, egyedi, cél- és utdvizsgalatok lefolytatdsa meghatdrozott

témakban.

A flggetlen belsé ellendrzés kulcsszerepl6je a belsé ellenbrzési vezetd, aki a
standardok alapjan mdkodteti az alarendelt szervezeti egységet, és szervezi,
iranyitja a belsé ellen6rzési feladatokat. A belsé ellenGrzési vezets legfontosabb
feladatai a kovetkezdk (l1A, 2012., pp.3-17.), (NAV KEKI, 2011., pp.29-31.):

- A bels6 ellen6rzés munkajanak értéket kell teremtenie a vallalkozas
vezetése, tulajdonosai, érintettjei szamara, ezért a belsé ellenbrzés
vezetGjének kockazatalapu (tobbéves stratégiai és abbdl levezetett éves,
idGszakos) terveket kell készitenie, hogy meghatarozhassa a belsé
ellenérzési tevékenységnek a szervezet céljaival 0Osszhangban allé
prioritasait (2010. standard).

- Az elkészitett és elfogadott tervek alapjan a belsé ellen6rzési vezet6
ellenérzési eréforrasok (budget és személyi allomany) felett rendelkezik,
szabalyozza, irdnyitja és dokumentalja a belsé ellenérzés tevékenységét,

107 A Cadbury-jelentés a vallalati szféra mellett a kdltségvetési szervezeteken beliili pénziigyi, illetve belsé
ellendrzésre is hatast gyakorolt. Lasd részletesen errél Kovacs Arpad két cikkét (Kovacs, 2000., pp.205-212.),
illetve (Kovacs, 2002., pp.123-137.)
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és megdllapitdsairél, eredményeir6l tdjékoztatja a vezetést (2060.
standard).

A belsé ellen6rok (internal auditors) az egyes ellen6rzési témakat,
feladataikat konkrét megbizas alapjan végzik, mely megbizas rogziti a
vizsgdlat céljat és hatokorét (2200. standard). A megbizas kiterjed az
ellen6rzési munkaprogram Osszeadllitasara, a szikséges vizsgalati
er6forrasok meghatarozdsara, a téma megismerésére, az informacidk és
adatok gydjtésére és feltdrdsdra, azok értékelésére és a megallapitasok
kommunikalasara is az érintettek irdnyaba (2201-2450. standardok.).

A bels6 ellen6rzés vezet6je nyomon koveti az egyes ellen6rzések
megallapitasaira tett vezetdi intézkedéseket, azaz figyelemmel kiséri a
realizalas folyamatat és eredményeit is, sziikség szerint ezt utdvizsgalat ala
vonhatja (2500. standard).

A bels6 ellenbrzési vezets sajat részlegének tevékenységére vonatkozoan
minGségbiztositasi és -fejlesztési programot miikodtet, ahol bels6 keretek
kozott felllvizsgdljdk és értékelik a belsé ellen6rzés szervezetét,
mUikodésik hatékonysagat és eredményeiket, valamint az ellenérzésben
részt vevé munkatarsak felkésziiltségét, és ezekrdl tajékoztatja a felsd
vezetést, illetve az egyéb érintetteket (pl. felligyel6bizottsag) (1300-1321.
standardok).
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A flggetlenitett bels6é ellendrzési tevékenység 0Osszegz6 folyamatdbraja az

alabbiakban szemlélteti a belsé ellenérok rendszerszeri tevékenységét (19. abra):

1. Tervezés 2. Irényitas 3. Végrehaijtas 4. Beszamolas
1.1. 2.1, 3.1. 4.1. Féléves
Tervezés Humanerdforras- Témaazonositas, beszamolas a
el6készitése gazdalkodds felkésziilés - —»  vezetSnek, audit
bizottsagnak, FB-
¢ ¢ ¢ nek
1.2 2.1.1. 3.1.1. Hattér- ¢
Kockazatelemzés Kapacitasfelmérés informaciok -
bsszeqyiiitése 4.2, Eves
(6sszefoglald)
¢ ¢ ¢ ellen6rzési jelentés
1.3. 2.1.2. Kivalasztasi 3.1.2.
Stratégiai és éves folyamat Megbizolevél,
ellendrzési terv értesitSlevél
készitése ¢ ¢
A 2.1.3. 3.2.A. Ellen8rzési
1.4. Er6forrasok Feladatmegosztas program
tervezése és kialakitdsa
igazgatésa hl
A 4 A
5. Belsg ellendrzési 2.1.4. Munkakéri 3.3. 3.2.B. Tanacsaddi
tevékenység leiras Ellen6rzés feladat
értékelése lefolytatasa munkaprogramia
v , v v
5.1. Teljesitmény- 2.2. Képzés, 3.3.1. Nyitd 3.2.1. Tanacsadoi
értékelés fejlesztés megbeszélés feladat elvégzése
5.2. 3.3.2. 3.2.2. Tanacsaddi
Rendszeres belsé Adatgy(ijtés, feladat
Onértékelés technikak elvégzésérdl szolo
¢ ielentés
5.3. v i
Kiils6, érintetti 3.2.3 Eredmények
minéséaértékelés 3.4. Ellendrzési érvényesiilésének
jelentés figyelemmel
¢ l készitése kisérése
5.4. Vezetdi 3.4.1. Ellen6rzési
minéségértékelés jelentéstervezet 3.5. Nyomon
kovetés
v ¥
3.4.2. Egyeztet 3.5.1.
megbeszélések Utdellendrzés
¢ v
3.5.2 Intézkedési
3.4.3. Ellendrzési 3.4.4. terv
jelentés lezarasa, »|  Intézkedési terv végrehajtasardl
meakiildése véleményezése 52616 beszamold
nyomon kovetése

19. dbra: Fliggetlenitett belsé ellenérzés tevékenységének dtfogo folyamatdbrdja 5 f6 folyamattal
Forrds: Sajat modositds, eredeti vdltozat: Encsi T6bbcélu Kistérség Belsé ellendrzési kézikényv 1. sz. melléklete
http.//www.encsikisterseq.hu/dokumentumtar doksik/ETKT bek mellekletek.doc. (2015. 01. 18.)
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A bels§ ellen6rzési szervezet miikddésére, kiterjedésére hatd tényezbket a

kontrollkdrnyezettel 6sszefliggésben Badacsonyi és tarsai (Badacsonyi et al., 1979.,

pp.250-253.) és Buxbaum Miklds a kovetkez6k szerint hatarozza meg (Buxbaum,
2006., p.22.):

Vallalat nagysaga, telepitési helyzete és mérete — mivel a nagy, tobb
Uzletagat, sok ezer f6s céget atfogd belsé ellenbrzési szervezet
nagysaganak nyilvanvaléan nagyobbnak kell lennie, mint egy par tiz f6s,
egy telephelyes szervezet belsé ellen6rzésének.

A szervezet alaptevékenysége, iparagi és szolgaltatasi terilete — ennek
oka, hogy az értékteremt6 folyamatok maguk is meghatarozzak, hogy
milyen mértékben van jelen tomegtermelés, mennyiben jellemzik
specialitdsok a szervezetet, van-e mdd standardizaldsra, és ezdltal
csokkenthet6k-e a kockazatok, ezzel egylitt az ellenérzési kapacitas is.
Nemzeti vagy regionadlis tevékenység, foldrajzi kiterjedtség, piaccal vald
kapcsolat — amelyet az magyaraz, hogy egy monopolhelyzetben m(ikodé,
piacvezet6 szervezetnél nyilvan kisebb kockazata van a tévedésnek és a
kockdazatok alulbecstilésének a szervezetre nézve, mint egy versenypiacon
tevékenykedd, ebbdl kovetkezéen sériilékenyebb, illetve versenytarsai
altal tdmadhatd szervezetnek.

Komplexitas, a vallalat vezetési és szervezési strukturaja — azaz a szervezet
hierarchiaszintjei, a bels6 munka- és hatdskormegosztas bonyolultsaga, a
standardizaltsag mértéke mind befolyasolja azt, hogy a szervezet mekkora
belsé ellen6rzési apparatussal miikodik.

A vallalat biztonsagi igényei egyedileg befolyasoljak a bels6 ellenGrzési
szervezetet, hiszen egy bankbiztonsagi vagy egy konkurencia altal
tdmadott vallalkozdsban egyedi és markdns ellen6rzésekre és kontrollokra
van szlikség, szemben mondjuk egy ujsagarusitd vagy egy kis boltot
Uzemeltet6 véllalkozassal.

A torvényi/feligyeleti és anyavallalati igények pedig a kulsé
kontrollkdrnyezet elemei, melyek deklarativan irjak el6 a belsé ellen6rzési
szervezet mikodésére, tevékenységére vonatkozd kotelezd, kovetendd
szabalyokat. llyen toérvényi elGiras befolyasolja példaul a bankok,
biztositotarsasagok, t6zsdén jegyzett cégek bels6 ellendrzési szervezetét,
de befolyéssal birnak példdul egy engedélyezett gazdalkoddral®® vagy a
koltségvetési szervre vonatkozo jogszabalyi elGirasok is.

108 Authorised Economic Operator (AEQ), Magyarorszagon az engedélyezett gazdalkodd statusz elnevezés
honosodott meg, lasd bévebben: http://www.nav.gov.hu/nav/vam/vaminformaciok/aeo/ (2015. 03. 12.)
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A bels6 ellen6rzési szervezet tipikus felépitését és az azon bellli szerep-, illetve

munkakoroket Sawyer és tarsai ismertetik részletesen, melyek szerintik a
kovetkez6k (Sawyer et al., 2003., pp.846-851.):

Bels6 ellen6rzésért felel6s fdigazgatd (Chief audit executive), aki a
fliggetlenitett bels6 ellen6rzés els6 szamu képviselSje, s aki az
igazgatotanacs és a menedzsment felé képviseli a bels§ ellenérzési
szervezetet. Az ellen6rzési funkcid kiemelkedd szerepl8je, az ellenérzési
szervezet ,arca”, egy leader, sokszor az elsé szamu vezet6 kozvetlen
bizalmasa ellen6rzési, audit téren.

Bels6 ellendrzés operativ vezet6je (Manager), vagyis az az igazgatd vagy
vezetShelyettes, aki az operativ, napi munka f6 irdnyitdja, a szakmai
munkat és a bels6 egység adminisztracidjat irdnyitja, koordinalja,
menedzserként szervezi azt. Ellatja az egységen beliili személyzeti ligyeket,
biztositja az ellen6rzéshez szikséges fizikai infrastrukturat (hordozhatd
személyi szamitdgépek, szakkonyvek, telefon stb.), felel a belsé
mindségbiztositasért és a folyamatos képzési, fejlesztési feladatokért.
Vezetl belsé ellenbrzési specialista (Senior Supervisor), aki az ellenérzési
programok kidolgozasaért, megvaldsitasaért felel6s szakmai kdzépvezetd,
s egyben sok esetben valamely szakmai terlilet specialistaja is, aki
modszertani, szakmai kérdésekben az ellen6rok és ellenérzési vezetdk
tdmogatoja.

Ellenérzési vezetd vagy Vizsgalat vezet6 (Supervisor), aki egy-egy téma
vizsgdlatanak lefolytatasaval megbizott vezetd, s aki kozvetlendiil iranyitja
és ellendrzi a vizsgalatban részt vevé ellen6rok munkajat, de egyben maga
is részt vesz az ellen6rzési munkaban. FelelGs egy-egy ellenGrzési megbizas
alapjan az ellen6rzési programterv Osszedllitasaért, az ellen6rok
munkajanak 6sszehangolasaért és a vizsgalati jelentés végs6 valtozatanak
elkészitéséért.

Ellendr (Staff), az a beosztott, aki az ellen6rzéseket végzi az ellenGrzési
vezet( kozvetlen irdnyitdsa és az ellen6rzési program alapjan.

A bels6é ellen6rzés szervezetében nem feltétlenil 5 hierarchiaszint van,

elképzelhet6, hogy egy szereplS tobb, fent ismertetett hierarchiaszintet egyszerre

tolt be. A koltségvetési szervek belsd ellenbrzési szervezete példaul csak 3 szintet

kilonboztet meg (belsé ellenGrzési vezetd, vizsgalatvezetd, belsé ellenbrzési

munkatars), de az els6ként emlitett vezetd szerepkorében megjelenik az elsé harom
fenti funkcio, feladat (NAV KEKI, 2011., p.78.) Ugyanakkor Sawyer ismerteti azt a
munkamegosztasi elvet is, amikor az ellen6rok a szervezet funkcionalis teriletei

szerint tagozddnak, specializalédnak, s ezt ,,silészerli” funkcidknak nevezte el. Ebben

az esetben az ellenbrzési szervezet laposabb, vertikdlisan kevésbé tagolt, és a
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szakmai tamogatd személyek és az ellend8rzést végz6k egymadssal intenzivebb,
szakmailag elkll6niil6 csoportokba, teamekbe tomorilnek.

F12. Bels6 kontroll a szamviteli jogszabalyi keretekben

A vallalati kontrollkérnyezet meghatarozé tényez6i a hatdlyos jogszabdlyi elSirasok
és az erre épll6é belsé jogforrasok, igy ide tartozik a vallalatokra vonatkozo
szamviteli szabdalyozds is. Az intézményesilésr6l sz0l6 fejezetben pedig a
szabdlyozds, a normaalkotds fontossdgat mutattam be. igy a belsd
kontrollrendszerek vizsgalata sordan fontos a vonatkozd jogszabalyokat, jogi
el6irasokat is megvizsgalni.

A belsé kontrollrendszer egyik fontos hatdtere, illetve a kontrollkdrnyezet egyik
alapeleme a vallalkozasok pénziigyi-szamviteli rendszere, amelyet a vallalkozas
m(ikddtet annak érdekében, hogy éves (szamviteli) beszamoldjat elkészitse, és azt a
legf6bb szerv elfogadja, illetve a vonatkozd belsé szabalyozasok alapjan a
fellgyel8bizottsag azt megtargyalja, illetve a vdlasztott konyvvizsgald auditalja. A
szamviteli rendszert a vallalatok gazdasdagi, pénzligyi igazgatdja (Chief Financial
Officer) m(ikodteti, munkatarsai a konyvelés, bérszamfejtés, pénzligy, treasury stb.
szakterilletekrdl kerilnek ki.

A beszamold megbizhatd és valds képet kell, hogy adjon a vallalkozas vagyoni és
pénzigyi helyzetérdl, tovabba a miikodés, a tevékenység eredményérdl, nem utolso
sorban azért, mert a beszdmold nyilvanos, barki szdmara hozzaférhetd, és ily mdédon
az Uzleti élet szerepl6i — nem kizarolagosan — ezen nyilvanos dokumentumokbdl
szerezhetnek informdacidkat a vallalkozasokrol.

Az Uzleti évrél készitett éves (pénziigyi) beszamold tartalmat és Osszeallitasanak
szabalyait, agazdasagi események elszamolasat, az alkalmazott elveket és eljarasi
modokat szamviteli jogszabalyok rogzitik. E jogszabalyok az egyes orszagok alapvetd
torvényeire és mas agazati jogszabalyokra épitenek, és hivatkoz(hat)nak nemzetkozi
szervezetek kilonféle joganyagaira, jogforrdsaira is.

Magyarorszagon a szamvitelrdl sz6lé 2000. évi C. torvény szabalyozza az alapvetd
szamviteli kérdéseket, de alkalmazni kell az Eurdpai Bizottsag 1126/2008/EK
rendeletét'®® is az 1606/2002/EK eurdpai parlamenti és tandacsi rendelettel
O0sszhangban egyes nemzetkozi szamviteli standardok elfogadasardl.

109 | asd: 1126/2008/EK rendelet, megjelent az Eurdpai Unié hivatalos lapjaban 2008. 11. 29-én, elektronikusan
is hozzaférhetd itt: http://eur-lex.europa.eu/legal-content/HU/TXT/PDF/?uri=CELEX:32008R 1126 &from=HU
(2015.01.18.)
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Tovabbiakban az e jogforrasokban megtaldlhato, a belsé kontrollrendszerekre
vonatkozd alapvet6 elGirasokat ismertetem, majd kitekintés céljabdl mas orszagok
jogrendszerében, illetve mas jogforrasokban rogzitett szabdlyokat is bemutatok
disszertaciomban. Az eurdpai uniés és az amerikai szabalyozds koncepcionalis
eltéréseit lasd részletesen Loffler és tarsai mivében (Loffler et al., 2011., pp.569-
579.).

Kontroll a hazai szamviteli szabalyozasban

A hatdlyos szamviteli torvénylinkben (2000. évi C. tv.) a kontroll sz6 nem szerepel,
az ellendrzés sz6 dsszesen 46 alkalommal®® fordul el8, és az aldbbi csoportosités
alapjan 4 kilonféle értelmezésben haszndlja azt a hazai torvény:

1. Ellen6rzési és iranyitasi jogok megszerzése, fenntartasa valamilyen vallalkozas
(Ugymint lednyvallalat, kozos vezetés( vallalkozds, esetleg egyéb kapcsolt
vallalkozas) felett. Ebben az aspektusban tehat az ellenérzés sz6 az iranyitott
vallalat feletti hatalomgyakorlas része, a konszernek és holdingvallalatok,
vallalatcsoportok jellemz6 kifejezése, amely azt fejezi ki, hogy a tulajdonosok az
érdekeltségeikbe tartozé 6nalld jogi személyeket!!? iranyitjak, ellenérzésik
alatt tartjak, tevékenységiket keziikben tartva arra meghatarozo, jelentGs
befolyast gyakorolnak. Ezen ellenérzési fogalom inkabb az angolbdl magyarra
forditott kontrollhoz all kozelebb.

,(2) E térvény alkalmazdsdban...

1. anyavdllalat: az a vdllalkozd, amely ... filiggetleniil a tulajdoni
hdnyadtdl, a szavazati ardnytdl, a megvdlasztdsi és visszahivdsi jogtdl -
déntd irdnyitdst, ellenérzést gyakorol” (3. § (2) 1. pont).

2. El6z6 évi és lezart lzleti beszdmold ellenbrzése, és ezzel 6sszefliggésben
valamilyen jelent6s 6sszegl hiba, vagy nem jelentGs 0sszegl, de hiba feltarasa,
amely miatt az éves beszamold maddositdsa és Ujbdli kozzététele szikséges.
Ebben az aspektusban az ellen6rzés nem mas, mint lényegében onellenérzés,
egy utélagos felllvizsgalata, revizidja és tudatos mddositdsa a korabbi egy vagy
tobb beszamoldnak. Azaz nem a kontroll szinonimajarél van szé.

,1. ellendrzés: a jovahagydsra jogosult testiilet dltal elfogadott
beszamoloval lezadrt iizleti év(ek) adatainak - a gazddlkodo, illetve az

110 Az ...ellendr... szétoredék 63 alkalommal fordul el6 a torvény szovegében, mely sz6téredékbdl egyébként az
ellendriz, illetve dnellendriz ige, az ellenérzés fénév, az ellendrzott melléknév stb. képezhetd. (2016. oktdber 12-
én hatalyos torvényszoveget figyelembe véve.)

111 Amelyek egyébkeént tetszéleges Uzletagakba, divizidkba, divizibcsoportokba tomdrilhetnek dssze, kdzds
stratégiat kdvethetnek, egységes feleldsségi és elszamolasi egységet képezhetnek a vallalatcsoporton belil.
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addhatdsdg dltali - utdlagos ellenérzése az 6nellenérzés, illetve az
addhatdsdgi ellenbrzés keretében” (3. § (3) 1. pontja).

3. Konyvvizsgalati ellen6rzés lefolytatasa, azaz klasszikusan az éves beszamold
konyvvizsgaloval torténd auditdltatasa, valamint eseti jelleggel a fliggetlen
konyvvizsgalé igénybevétele vagyonmérleg-tervezet, kozbensé mérleg,
értékhelyesbités, atalakulds stb. esetén.

LA kénywvizsgdlat célja annak megdllapitdsa, hogy a vdllalkozé dltal az
tizleti évrél készitett éves beszadmold, egyszertisitett éves beszdmolo,
tovdbbad az ésszevont (konszoliddlt) éves beszamolo e térvény elbirdsai
szerint késziilt, és ennek megfelel6en megbizhato és valds képet ad a
vdllalkozo (a konszoliddldsba bevont vdllalkozdsok egyiittes) vagyoni és
pénziigyi helyzetérél, a miikédés eredményérdl. A kényvvizsgdlat sordn
ellenérizni kell az éves beszamold, az 6sszevont (konszoliddlt) éves
beszamolo és a kapcsolodo iizleti jelentés adatainak dsszhangjdt,
kapcsolatdt is” (155. § (1) bek.).

4. Hatosagi ellen6rzés lefolytatasanak részletszabdlyai a konyvviteli szolgaltatast
nyujtokra vonatkozdéan, a szamukra szervezett tovabbképzések hatdsagi
ellen6rzésére vonatkozodan, valamint az ezzel kapcsolatos nyilvantartasok
ellen6rzésének rendjét illetGen.

LA nyilvantartdsba vételt véqgzd szervezet az engedélyhez kététt
kényvviteli szolgdltatds gyakorldasdnak idétartama alatt lefolytatott
hatdsdgi ellendrzés keretében ellenérzi azt, hogy...(151/A. § (2) )”.

A fenti 4 ellen6rzési fogalom egyike sem azonos a belsé kontrollrendszerrel.
Lathatjuk, hogy a torvény a vallalkozas szamara sajat belsé kontrollmechanizmusok
m(ikodtetését nem irja el6, noha ebbe a korbe tartozik minden olyan egyéb, a
szamvitelrdl sz616 torvénybdl is kovetkezd ellendrzési aktus, esemény, amely a fenti
négy kategdéridba nem sorolhaté be, ugyanakkor a vallalkozdé végzi el annak
érdekében, hogy beszamoldja és az abbdl kinyerhets kimutatdsok a targyévrdl (és a
korabbi lezart Gzleti évekrdl) is valdsak, hibatlanok, hianyossagoktdl és csalastdl
mentesek, azaz megbizhatdak és atvitt értelemben tehat célirdanyra térekvs, uralma
alatt tartott legyen. Ebbe a koérbe sorolom azokat a tevékenységeket, mint példaul a
pénzkezelési szabdlyzatban leirtak ellenérzését a hazipénztarban (14. § (8) bekezdés
alapjan), egyeztetések elvégzését (46. § (3) bekezdéshez kapcsoldddan), a leltarozas
felUlvizsgalatat (69. § (1) bekezdéshez illeszked6en), de ide tartozik az
intézményesitett vezet6i, a folyamatba épitett és a fliggetlen belsé ellendrzési
rendszer mikodtetése a pénzigyi és szamviteli terllettel 6sszefliggésben, mint
példaul a bejové szamlak likvidalasanak rendje, a bizonylatok alaki és tartalmi
ellen6rzésének folyamatleirasa, visszaélések figyelése és kiszlirése, kontrollpontok
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meghatdrozasa a konyvelési folyamatban, addbevalldsok ellen6rzése a benyujtast
megel&z6en, jévahagyasi kontrollok beiktatdsa a kifizetési folyamatokba stb.
A szamviteli térvény 165. §-a az aldbbiak szerint rendelkezik a bizonylati'*? elvrél és
a bizonylati fegyelemrdél:

»165. § (1) Minden gazdasdgi miveletrél, eseményrdél, amely az

eszkézok, illetve az eszk6z6k forrdsainak dllomdnydt vagy dsszetételét

megvdltoztatja, bizonylatot kell kidllitani (késziteni). A gazdasdgi

mliveletek (események) folyamatdt tiikr6z6 6sszes bizonylat adatait a

kényvviteli nyilvantartdsokban régziteni kell.

(2) A szamviteli (kényvviteli) nyilvantartasokba csak szabdlyszertien

kidllitott bizonylat alapjdn szabad adatokat bejegyezni. Szabdlyszer(i az

a bizonylat, amely az adott gazdasdgi miiveletre (eseményre)

vonatkozoan a kényvvitelben régzitendd és a mds jogszabdlyban eléirt

adatokat a valésdgnak megfelelGen, hianytalanul tartalmazza, megfelel

a bizonylat dltalanos alaki és tartalmi kévetelményeinek, és amelyet -

hiba esetén - elbirdsszertien javitottak.”
A torvény ezen része megkoveteli, hogy a vallalkozas csak ténylegesen megtortént
eseményrdl, valds adatokkal allitson ki és fogadjon be bizonylatot. Azt azonban a
torvény nem szabalyozza, hogy ezt a vallalkozonak, illetve a vallalkozasnak
miképpen kell tennie, megvaldsitania. igy arrél sem rendelkezik a térvény, hogy ez a
beszamoldra nézve milyen kockazatokat rejt, és a mikodéssel Osszefliggésben a
vallalkozénak ezeket hogyan kell el6rejeleznie, feltarnia, kezelnie és errél az
érdekeltekettajékoztatnia.

Egyetlen kivétel van azonban, ez pedig a t6zsdére bejegyzett, ott forgalmazott
részvényeket vagy kotvényeket kibocsatd tarsasdgok esete, amelyeknek
véllalatiranyitasi nyilatkozatot kell kozzétenniuk. A torvény 95/B. (2) bek. e) pontja
alapjan e cégeknek nyilatkozatot kell tennilik bels6 ellen6rzési és kockazatkezelési
rendszerikre vonatkozdan is.

,95/B. § (1) Az a vdllalkozd, amelynek dtruhdzhato értékpapirjait az

Eurdpai Gazdasdgi Térség valamely dllamadnak szabdlyozott piacdn

kereskedésre befogadtdk, lizleti jelentésében vdllalatirdnyitdsi

nyilatkozatot tesz kézzé.

(2) A vdllalatirdnyitdsi nyilatkozatnak legalabb az alabbiakat kell

tartalmaznia:

112 A bizonylat definiciojat a szamviteli torvény 166.§ (1) bekezdése hatarozza meg.
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e) a vdllalkozo belsé ellenérzési és kockdzatkezelési rendszere(i) f6bb
jellemzdbinek bemutatdsa a beszamolokészités 6sszefliggésében”.
A konszolidalt (6sszevont) beszamolot készité vallalkozasoknak a 134. § (3)
bekezdése alapjan a fentiekkel azonosan kell eljarniuk. Azonban egyikiiknek sem
kell sajat belsé kontrollrendszerének miikodését bemutatnia nyilatkozataban — a
torvény betljébdl levezetve.

A szamviteli torvény 8. § (5) bekezdése az éves beszamold Gsszeallitdsa tartalmi
kovetelményeinek valé megfelelésért a kovetkez6 személyeket, szervezeti
egységeket teszi felelGssé:

,8. § (5) A gazddlkodo legfébb irdnyito (vezetd) szervén, ligyvezetd

szervén és feliigyelbtestiiletén beliil a tagok egyiittes kitelezettsége - a

kiilén jogszabdlyban meghatdrozott hatdskériikben eljdrva - annak

biztositdsa, hogy az éves beszamolo, az egyszerlsitett éves beszamolo és

az dsszevont (konszoliddlt) éves beszamolo [ideértve a 10. § (2) és (3)

bekezdése alapjdn a nemzetkézi szdmviteli standardok szerint elkészitett

dsszevont (konszoliddlt) éves beszamoldt is], valamint a kapcsolédo

lizleti jelentés Gsszedllitdsa és nyilvdnossdgra hozatala e térvény

eléirdsainak megfelelGen térténjen.”
Ennél tovabb a hazai szabalyozas nem Iép, nem irja kotelez6en el belsé
kontrollrendszer és -mechanizmusok mdkodtetését a megbizhatd és valds kép
biztositasa, a szamuviteli alapelvek érvényesitése, a beszdmoldban rogzitett adatok
ellenérzése stb. érdekében.

A magyar szamviteli torvénybdl tehat a belsé kontrollrendszer miikodtetésének
kotelezettsége, illetve az ezért vald felelGsség hianyzik. Indirekt mdédon, a vezetd
tisztségvisel6k, illetve a vdllalkozas képviseletére jogosult személyek térvényben
el8irt, altalanos felel6sségére épitve lehet csak azt tetten érni.

A vallalkozé felel6s a konyveinek valds, csaldsoktdl, torzitasoktdl mentes, atlathatd,
ellendrizhet6 moddon torténd vezetéséért, de ez szd szerint nincs a szamviteli
torvényinkben leirva. Természetesen a szamviteli elvek, a bizonylati fegyelem és a
kett6s konyvvitelre vonatkozd el6irdsok egylittesen korbekeritik, legaldbbis
megkisérlik garantalni a vallalkozo esetében ezt, de mégis felmerdl a kérdés, hogy a
torvény szdvegébdl ezen szigoru és konkrét elvaras miért hidanyzik?! Ugyanakkor a
fent idézett 8. § (5) bekezdés mégis felel6ssé teszi a legf6bb szerv, a
feligyel6bizottsag és az Ugyvezet6 szerv tagjait is az éves beszamold
torvényességének garantalasaért.

Kockazata a jéhiszem( vallalkozénak van, aki jarhat el helyteleniil a kdnyvelés soran,
amit utobb vagy észrevesz, vagy nem. Johiszem( igazgatét rosszhiszem beosztottja
kijatszhatja, hata mogott csalhat, sikkaszthat stb., és erre az els6 szdmu vezet6 nem
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biztos, hogy rajon. A hatdsag vagy ellendrzi a vallalkozast, vagy nem; és ha ellenérzi
is, akkor sem feltétlenil bukkan ra a téves vagy valétlan gazdasagi esemény
elszdmolasara (hiszen érdek fliz6dik annak elrejtéséhez). igy a vallalkozas
beszamoldja mégis hibas, valdtlan adatokat tartalmazd és emiatt félrevezetd lesz,
amit onellenérzéssel javithat, vagy hatosagilag lesz kotelezve erre évekkel kés6bb.
Ennek pedig csak akkor van szankcidja''3, ha azt a hatdsag kezdeményezi a
vallalkozas ellen. Eppen ezért érdekelt az els6 szdmu vezets abban, hogy sajat belsd
kontrollrendszert m(ikodtessen, amely szandékoltan megvédi 6t a bels6 csalasoktdl,
visszaélésektdl, tévedésektdl és azok kockazataitol, karos kovetkezményeitdl.

A hatdlyos szamviteli torvény bizonyos konywviteli eseteket, eszkdzcsoportokhoz
tartozd tételeket kiemel, mig mds eseményeket nem nevez meg tételesen
ellendrizhet6ség végett. Példaul a készpénzallomanyt kritikusnak tekinti a torvény,
de az ugyanolyan funkcidju készpénz-helyettesit6k, példaul csekkek, utalvanyok
forgalmanak és allomanyanak ellen6rzésérdl mar nem tesz emlitést, csakugy mint a

114 yonatkozdan sem. Kiemeli a

vevlk és a szallitok jogi statuszanak ellenGrzésére
kozpénzek, kozosségi tamogatasok ellendrizhetbségét a 161/A. § (2) bekezdésében,
de nem emeli ki a tulajdonostdl, banktdl, hitelez6tsl kapott tamogatasok!!®
ellendrizhet6ségét, ezzel azt a latszatot keltve, hogy az nem annyira jelentés.

A hazai szamviteli torvény jelent6s hangsulyt helyez a bizonylatra, annak alaki és
formai kovetelményeit szigordan (a mai elektronikus, szamitogéppel tamogatott
konyvelés tiukrében szinte , 0kori elvekhez” ragaszkoddan) szabalyozza, megkovetel
utalvdnyozot, de lehet a bizonylatnak még ellenére, konyvelGje és maga a konyvelés
elrendel6je is. Ez 6nmagdban 4 kilén munkakor, szerencsés esetben 4 kildn
személy is egy konyvelési folyamatban, de a vallalkozas els6 szamu vezetGje,
képvisel6je, az lgyvezets, a cégvezets, a fékonyvels, a konyveléssel megbizott
személy, az ugyfélkapun keresztiil megjelolt képvisel6 mégsem szerepel az
emlitettek kozott, mint a belsé kontrollrendszert egyébként mikodtetni koteles
személyek, akikre a ,segregation of duties” (jovahagyasi szintek elkiilonitése) elv
egyébként vonatkozna.

Osszességében tehat megallapithatjuk, hogy a magyar szamviteli térvény az
ellenérzés szot négyféle értelemben is hasznalja, melybdl egyik sem vonatkozik a
belsé kontrollrendszerre!'®. Tartalmat tekintve a klasszikus szamviteli ellen8rzés

113 Ami a szamviteli torvény 170.§-a szerint lehet polgari jogi jogviszonybdl eredd kartéritési kotelezettség,
bintet6 torvénykdnyv hatalya ala esé blintett szankciéja vagy adohatdsagi mulasztasi birsag.

114 Ertsd: létez6 jogi személy-e, adészama nincs-e felfiiggesztve, 4ll-e felszamolas, végelszamolas alatt stb.
115 Ertsd: adomanyait, befizetéseit, atadasait, térités nélkilli juttatasait.

116 A szamviteli torvénybdl hianyzo ellendrzési tevékenységrél, illetve az ellendrzési (keret)torvénytervezet
vitainditojat lasd bévebben Németh Pal cikkében (Németh, 1995., pp.414-417.).
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lezart Uzleti évre vonatkozik, melyet a vallalkozé 6nellendrzéssel, a hatdsag pedig
kils6 ellen6rzéssel hajt végre. A vallalkozé felel6sségét a torvény csak
altalanossagban emliti (8.§ (5) bekezdés), a konyvelés pontossagdért valo
felelGsséget a torvény szd szerinti formaban nem mondja ki, ugyancsak nem beszél
targyévi ellen6rzésrdl, valamint folyamatba épitett, automatikus, illetve vezetdi
kontrolltevékenységekrél.

Ellenérzés és kontroll a nemzetkozi szamviteli standardokban

Az Eurdpai Bizottsag 1126/2008/EK rendelete a nemzetkdzi szamviteli standardok
kotelez6 alkalmazasat irja elS, ezért a hatdlyos magyar szamviteli torvény mellett
érdemes megvizsgalni a vdllalkozas altal miikodtetett belsé kontrollrendszer és
kontrollmechanizmusok kérdését a kiilonféle nemzetkozi standardokban (IAS/IFRS)
is. A 1126/2008/EK rendelet erre vonatkozdan ugyanis nem tartalmaz elGirast.

A nemzetkézi szamviteli standardok!!’” kozil az IAS 8 szamu, ,,Szamviteli politika, a
szamviteli becslések valtozasai és hibak” cim( standard foglalkozik részletesen a
szamviteli hiba fogalmaval és javitasanak maodjaval. Ennek 5. bekezdése definidlja a
Iényegességet, valamint a hibat, 41. bekezdése pedig részletesen emliti, levezeti a
hiba jelenségét, bekovetkezésének kovetkezményeit (Eurdpai Kozosségek
Bizottsaga, 2008., pp.39-40.).
» 5.
...A korabbi iddszaki hibdk, kihagydsok vagy téves bemutatdsok a
gazddlkodo egység egy vagy tébb kordbbi id6szakra vonatkozd pénziigyi
kimutatdsaiban, amelyek olyan megbizhaté informdciok fel nem
haszndldsdbdl, vagy helytelen felhaszndldsabdl szarmaztak:
a) amelyek mdr rendelkezésre dlltak, amikor az adott id6szakra
vonatkozo pénziigyi kimutatdsokat kézzétételre jovahagytadk;
valamint
b) amelyekrél ésszertien elvdrhatd volt, hogy azokat beszerezzék, és az
érintett pénziigyi kimutatdsok elkészitése és bemutatdsa sordn
figyelembe vegyék.

17 Nemzetkézi szovegkdrnyezetben az International Accounting Standards (IAS) terjedt el, s mivel a
standardokra az eredeti kibocsatas nyelvén szokas hivatkozni, a tovabbiakban én is az IAS angol mozaikszot
hasznalom. Jelenleg azonban IAS standardot mar nem bocsatanak ki, helyette az International Financial
Reporting Standards (IFRS) standardokat hasznaljak, melyekre a 1126/2008/EK rendelet is hivatkozik. Lasd
b6vebben itt: http://www.ifrs.org/Pages/default.aspx (2015. 01. 18.)
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Illyen hibdk lehetnek a matematikai hibdk, a szamviteli politika
alkalmazdsdban elkévetett hibdk, tények figyelmen kiviil hagydsa vagy
helytelen értelmezése, valamint a csalds hatdsai.”

,41. Hiba meriilhet fel a pénziigyi kimutatdsok egyes elemeinek
megjelenitése, értékelése, bemutatdsa vagy kézzététele kapcsan. A
pénziigyi kimutatdsok nem felelnek meg az IFRS-eknek, ha azok lényeges
hibdkat vagy nem lényeges, de a gazddlkodo egység pénziigyi
helyzetének, pénziigyi teljesitményének vagy cash flow-inak egy
meghatdrozott bemutatdsa miatt szandékosan okozott hibdkat
tartalmaznak. A tdrgyidészakban feltdrt, a tdrgyid6szakra vonatkozd
esetleges hibdkat a pénziigyi kimutatdsok kézzétételre vald
jovdhagydsdat megelézéen javitjak ki. Ugyanakkor vannak olyan esetek,
amikor a lényeges hibdkat csak valamely késébbi idészakban tdrjak fel,
és ezeket a kordbbi id6szaki hibdkat a késébbi idészakra készitett
pénziigyi kimutatdsokban bemutatott ésszehasonlité adatokban javitjdk
ki (lasd a 42—47. bekezdést).”

A nemzetkozi szamviteli standard széhasznalataban az ellen6rzés — a magyar
szamviteli torvény egyik széhasznalataval azonosan — egyértelm(ien az iranyitott
vallalat feletti uralmat!!®, hatalmat, rendelkezési jogot jelenti. Az IAS 8. standard a
szamviteli politika kialakitdsarél és a hiba kezelésér6l rendelkezik, de ezen
tulmenden az IAS/IFRS nemzetkozi szamviteli standardok nem irnak elé semmilyen
kovetelményt a bels6 kontrollra, visszacsatolasra vonatkozéan a vallalkozasok
szamara. Az angolszasz terilileten elterjedt (US) GAAP szerinti standardok pedig a
kontroll kapcsan a SOX''? szerinti szabdlyozésra hivatkoznak vissza.

118 ]AS 24. 9. ¢) pontja alapjan az ellendrzés képesség egy (ellendrzott) gazdalkodo egység pénzigyi és
mikddési politikajanak iranyitasara a tevékenységébdl szarmazo haszon megszerzése érdekében. llyen
tipikusan a leanyvallalat, kdzos vallalat stb.

119 A Sarbanes-Oxley (SOX)-torvény 2002-ben lépett életbe az USA-ban, és a tdzsdén jegyzett vallalatok
pénziigyi riportjaival kapcsolatos megbizhatésagot és feleldsséget volt hivatott erésiteni a befektetdi kordkben.
Annak 404-es cikkelyét a bels6 kontrollrendszerrel 6sszefliggésben szoktak emliteni, mely eldirja, hogy a véllalat
elsd szamu vezetbjének és a pénzligyi vezetdnek milyen belsé ellendrzési szisztémat, mechanizmust kell
kiépitenie és miikddtetnie ahhoz, hogy a szamviteli adatok és az azokbdl készillé beszamold megbizhat6 és
csalasoktol, tévedésektdl mentes legyen. Lasd részletesen: (Lander, 2004., pp.10-22.), illetve (Moeller, 2007.,
pp.179-209.)
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F13. Kontroll a vallalati kdnyvvizsgalati szabalyozasban

A tulajdonosi kor és a vallalati menedzsment szétvalasa, valamint az ebbdl fakadd
bizalmatlansag, bizonytalansag és a szamviteli beszamolé valddisaganak,
aldtdmasztottsaganak kozérdeke hivta életre a konyvvizsgélat intézményét'?C,
Hazankban a konywvizsgdlokat a Magyar Konyvvizsgaldi Kamara tOmoriti
koztestiiletként, meghatarozasuk szerint a konyvvizsgalat definiciéja a kovetkezd
(Lukacs, 2005., p.137.):

LA kényvvizsgdlat egy olyan specidlis, komplex ellenérzési folyamat,

amikor egy fliggetlen szakértd (vagy szervezet) a tulajdonosok

megbizdsabdl elvégzi eqy vdllalkozds szamviteli rendszerének

feliilvizsgdlatdt, ellenérzi a vagyoni, pénziigyi, jévedelmi helyzetérél

kézzétett adatok valddisagat, és ezek alapjan objektiv itéletet alkot,

véleményt nyilvdnit a vallalkozds egészérél.”
A konyvvizsgdld tehat ellendriz, ellenGrzésének fokusza a szamviteli rendszer és a
beszamold, ilyen mdodon a feladatelldtdsa a kontrolltevékenységek egyikének
tekinthetd. A konyvvizsgdlat célja a vallalkozas altal 6sszeallitott beszamold
auditaldsal?!, a kénywvizsgadlé ennek érdekében ellendrzi a véllalkozds pénziigyi-
szamviteli kimutatasait, évkozi és év végi beszamoldjat, meggy6z6dik azok
valdsaghlségérdl, hibamentességérdl. Munkajat a szamvitelrél szold 2000. évi C.
torvény és a Magyar Konyvvizsgaldi Kamardrdl, a kdnyvvizsgdloi tevékenységrdl,
valamint a konyvvizsgaldi kozfeligyeletrdl szélé 2007. évi LXXV. térvény elbirdsai
alapjan végzi. A jelenleg hatdlyos jogszabalyok alapjan fé szabalyként'?? azonban
magyar vallalkozasoknal csak akkor kételezd konyvvizsgalot valasztani, ha a tarsasag
arbevétele két egymdst koveté év atlagdban a 300 milli6 forintot és

foglalkoztatottainak szama az 50 f6t eléri. Ezért a kdnyvvizsgalati feladatok aldl

120 Torténelmi fejlédését a vilagban és hazankban egyarant kdzli, bemutatja (Lukacs, 2005., pp.92-95.), valamint
lasd a kdnyvvizsgalat torténetét Magyarorszagon 1723-ig visszamendlegesen részletesen (Borbas, 2007.).

121 A hivatalos hazai jogszabalyi hivatkozas a szamvitelrdl szdl6 2000. évi C. torvény 155. § (1) bekezdése. E
szerint a kdnyvvizsgalat célja annak megallapitasa, hogy a vallalkozo altal az Uzleti évrél készitett éves
beszamold, egyszer(sitett éves beszamold, tovabba az 6sszevont (konszolidalt) éves beszamolé e torvény
elirasai szerint késziilt, és ennek megfeleléen megbizhatd és valds képet ad a vallalkozo (a konszolidalasba
bevont vallalkozasok egyiittes) vagyoni és pénzligyi helyzetérdl, a miikodés eredményérdl. A konyvvizsgalat
soran ellendrizni kell az éves beszamolo, az dsszevont (konszolidalt) éves beszamolo és a kapcsolodo lizleti
jelentés adatainak dsszhangjat, kapcsolatat is.

122 Szamvitelrdl sz616 2000. évi C. torvény 155. § (3)-(5/a) bekezdései alapjan, a torvényszdveg 2016. marcius
10-én hatalyos.
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szamos vallalkozds menteslil hazankban, akiknél tehat nincs valasztott
kényvvizsgalol2,

A kdnyvvizsgalot a tarsasag legfébb szerve (kozgylilés, taggylilés, tagok gyllése stb.)
valasztja meg (nevezi ki), s ilyen mdédon neki tartozik beszamolasi kotelezettséggel.
Ellendrzési tevékenysége tehdt a tdrsasdgiranyitds teriiletéhez!?* tartozik, a
tulajdonosok érdekében jar el, kils6 és flggetlen partnere a vallalkozas
munkaszervezetének, éppen ezért dsszeférhetetlen'?®, hogy a kényvvizsgald egyben
munkavallalé is legyen a tdrsasagnal, vagy hogy mas belsd vezetdi, iranyitdi
szerepet, feladatot lasson el a véllalkozasban. A hatdlyos magyar szamviteli térvény
és a konyvvizsgaldi tevékenységre vonatkozd torvény sem ir el tartalmi kérdéseket,
amelyek alapjan a valasztott konyvvizsgald az ellen6rzési, auditalasi feladatait végzi.

Ha csak e szabalyok szerint tekintenénk a kdnyvvizsgalati feladatokra, akkor az &
tevékenysége nem tartozna bele a bels6é kontrollrendszerbe, hiszen a valasztott
konywvizsgaldé nem tagja a munkaszervezetnek, és nem mdikodteti a belsé
kontrollrendszert, legfeljebb hatdssal van ra, s ilyen mdédon a kontrollkbrnyezet
részének, egyik elemének tekinthetd.

Ezért 6nmagaban a kdnyvvizsgalati munka értekezésemben nem kaphatna 6nallo
fliggeléki alfejezetet, azonban a kdnyvvizsgalati munkat meghatarozé nemzetkozi
konyvvizsgalati standardok (lasd a korabban bemutatott 315-0s szamviteli
standardot) elGirjak a konyvvizsgald szamara, hogy a belsé kontrollrendszert milyen
elemek mentén kell feltdrnia, megismernie, illetve munkajat hogyan kell végeznie,
dokumentdlnia, mit kell pontosan elemeznie, feltarnia, kivel kell interjut készitenie,
milyen kockazatokat kell vizsgalnia, mit kell megbecsiilnie stb. a kdnyvvizsgalati
audit soran. Ehhez kapcsoldoddéan a konyvvizsgalonak kotelessége a belsé
kontrollrendszereket ellendriznie, és megbizonyosodnia arrdl, hogy azok mikodnek,
és hogy a konyvvizsgald valéban tamaszkodhat rajuk sajat megallapitdsai soran

123 A Nemzetgazdasagi Minisztérium Szamviteli és felligyeleti féosztalyanak kérdésemre adott valaszabol
kiderl, hogy 2014. évben 33.175 darab kdnyvvizsgélati jelentés kertilt kiadasra a Magyar Kényvvizsgaloi
Kamara nyilvantartasa alapjan. Tekintve, hogy Magyarorszagon ebben az idészakban a KSH nyilvantartasai
alapjan kb. 575 ezer miikodé gazdasagi tarsasag volt, igy 2014-ben a hazai vallalkozasok legfeliebb 5,76%-a
volt kényvvizsgalattal érintett. Ez a % a valésagban ennél azonban feltehetden kevesebb, hiszen ugyanazon cég
egyedi, konszolidalt éves, atalakulasi, ill. kiilonféle palyazati és tAmogatasi beszamoldjarol is készll
kényvvizsgalati jelentés, de ezek ugyanazon gazdasagi tarsasaghoz tartoznak. Pontosabb %-0s adat sajnos
nem &ll rendelkezésre.

124 A vallalat tarsasagiranyitasi és munkaszervezeti elkiildnitését lasd részletesen (Dobak & Antal, 2013., pp.117-
121.) magyarazatul.

125 A tulajdonosi kor és a kontroll szétvalasztasarol sz6lé elméleti alapvetést lasd részletesebben (Barney &
Ouchi, 1986., pp.276-298.).
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(Bordané, 2011., pp.79-99.). A konyvvizsgaldnak értékelnie kell, hogy a vezetés
létrehozta-e és fenntartja-e a becsliletesség és etikus viselkedés kulturajat, valamint
a kontrollkdrnyezet erGs és gyenge pontjait, a kontrollok hianyossagait, a
menedzsment altal |étrehozott Uzleti kockazatkezelési mdodszertanokat és a belsé
ellenérzési rendszer mikodését. Ha ezek kapcsan a kényvvizsgald bizonytalansagot,
elégtelenséget allapit meg, azt az ISA 265-6s kdnyvvizsgalati standard alapjan kell a
vezetés tudomadsara hoznia. Ezen kiviul a kdnyvvizsgald az ISA 330-as és az ISA 700-
as konywvizsgalati standard szerint itéli meg a belsé kontrollrendszert.

Mivel pedig a nemzetkdzi konyvvizsgalati standardok az el6irdsokon tulmutatdan
értelmez6 és tartalmi jellegl magyardzd részeket is magukban foglalnak, azok joé
lehet6séget teremtenek arra, hogy a belsé kontrollrendszert kdnyvvizsgdldi
szemmel is vazlatosan ismertethessem értekezésemben. A kdnyvvizsgaldknak a
belsé kontrollrendszer fellilvizsgalatara, megismerésére vonatkozé feladatairdl lasd
b6évebben (Rodz, 1999.), (Eilifsen et al., 2010., pp.185-254.), (Meigs et al., 1985.,
pp.172-251.), (O'Reilly et al., 1990., pp.187-212.). A konyvvizsgdlo felelGsségérdl és
a munkajaval szemben tamasztott minéségi kritériumokradl, fliggetlenségi és bizalmi
kdvetelményekrdl lasd bévebben (Lukacs, 2014, pp.133-145.).

F14. Kontrollt gyakorlé bizottsagok a gazdasagi tarsasagokrol
52016 torvény alapjan

A vallalaton belll kialakitott szervezeti struktura a kontrollkérnyezet egyik
meghatdrozd eleme. A szervezeti strukturan beliil pedig felmeril a dilemma, hogy a
felligyel6bizottsag, az ellendrzési bizottsdg és az egyéb, kozgyllés vagy legf6bb
szerv 4altal valasztott testiiletek hol kapjanak szerepet a vallalaton beldli
kontrollfolyamatokban, ha Gk egyébként nem is részei a vallalat
munkaszervezetének.
Az ellenbrzési szakirodalom a tulajdonoshoz kapcsolodd ellen6rzési teriiletet a
felel6s tarsasagiranyitas (corporate governance) témakorén belil jeldlte ki. Magyar
megkozelitésben leginkabb a vallalatiranyitds, vallalatkormanyzas szavakkal
forditjuk, hasznaljuk (Rodz, 2001.), (Angyal, 2009., pp.18-23.).
Egy szabatos megfogalmazasban, az ACCA meghatdrozdsa szerint a corporate
governance jelentése a kdvetkezé (BPP, 2011., p.34.):

,Corporate Governance is the system by which companies are directed

and controled.”*?®

126 Sajat, nem hivatalos forditasban: A legmagasabb szintli vallalatiranyitasi rendszer, mely vezeti és kontrollalja
a vallalatot.
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A vallalatkormanyzasnak része a tulajdonosi tesiiletek(szervek, bizottsagok), a
vallalat operativ fels6 vezetése, valamint az igazgatd tandacs (annak tagjai) is. A
tulajdonosoktél nem elkilénithetd a kontroll, s maguknak a tulajdonosoknak is
érdekik, hogy vallalatukat kontroll alatt (uralmuk alatt) tartsak. Az is egyértelmd,
hogy a tulajdonosi megbizottak (konyvvizsgdld, Igazgatdtanacs, FelligyelSbizottsag,
Auditbizottsdg kilsé tagjai) nem részei a munkaszervezetnek, ezért Gket is a
kontrollkbrnyezet részeként, azonban fontos szerepl6kként azonosithatjuk
témamban, mivel kontrolltevékenységeket végeznek a szervezetben.

Hazankban a gazdasagi tarsasagokrél sz6ld, alapvetd jogszabaly korabban 6nalld
torvényként létezett!'?’, ma mar e szabdlyok a Polgari Térvénykoényv (2013. évi V.
torvény) részeivé valtak. E torvény 3. része szabalyozza tobbek kozott a kilonféle
jogi formakat, a létesit6 okirat, a legf6ébb szerv 0Osszehivdsdanak, a vallalat
alapt6kéjének stb. szabalyait. A vallalaton beliili ellen6rzésekkel kapcsolatosan a
PTK részletes iranymutatast, kotelez6en kdvetends szabalyokat nem fogalmaz meg.
Ugyanakkor intézményesit olyan testiletet'?®, amely a vdllalaton beliili
kontrolltevékenységet fellgyeli, és azt dontéseivel befolyasolja, a kontroll
mUkodtetését pedig maga ald vonhatja. Ez a felligyelGbizottsag (FB, supervisory
board), és bizonyos esetekben az audit bizottsag is |étrejohet ilyen testiiletként.
Fontos kijelenteni, hogy ezek a testiletek nem a vallalaton bellli szervezeti
egységek és nem részei a vallalat végrehajté munkaszervezetének sem, mivel a
legf6bb szervnek (kozgydilés, taggylilés, tagok gylilése stb.) alarendelten mikodnek.
Ezért Gket a vallalatok tarsasagiranyitasi szintjébe soroljuk be, és a tulajdonosi
kontrollgyakorlas részének tekintjiik 6ket (Sawyer et al., 2003., pp.1319-1342.),
(BPP, 2011., pp.33-44.), (Loffler et al., 2011., pp.445-458.), (Kovacs, 2007., pp.194-
199.), (Kresalek & Merétey-Vida, 2008., pp.34-41.), (Nyikos, 1999., pp.139-146.),
(Sebes, 2012., pp.37-38.), (Kamards, 1993., pp.164-173.), (Bordané, 2011., pp.26-
35.), (Rodz, 2005.).

A PTK 3. rész 3. fejezete rendelkezik a fellgyel6bizottsag miikodésérdl,
megvalasztasarol, tagjai visszahivasardl stb. is. A 3:120. § (2) alapjan a
feligyel6bizottsag jogkorébe tartozik a vallalkozas éves beszamoldjanak — ahol van,

127 Gazdasagi tarsasagokrol sz6l6 2006. évi IV. torvény.

128 A testillet és a szervezeti egység kozotti kilonbségtétel [ényeges a téma szempontjabol. A testiilet konzultativ
jellegi férum a vallalat vezetésében, mig a szervezeti egység operativ végrehajtéi feladatokat lat el az ez alatt
lévd hierarchiai szinteken. A testlileteknek altalaban elndkik van, és dontéseiket tanacsiléseken hozzak meg. A
testlilet azonban csak esetileg ilésezik (évente néhany alkalommal), nincs allandé munkaszervezete. Ezzel
szemben a szervezeti egységben munkavallaldk dolgoznak altalaban féallasban, az egységet vezetd iranyitja, az
operativ dontéseket 6 hozza meg, és a napi munkavégzés itt zajlik folyamatosan. Tehat az FB és az audit
bizottsag is testilletként, a fliggetlen belsé ellenbrzési csoport pedig szervezeti egységként mikodik a
véllalkozasokban. Az FB angolszasz és német jogrendbeli tovabbi megitélését lasd részletesen Kovacs Arpad
mivében (Kovacs, 2007., p.196.).
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ott a felel8s tarsasagirdnyitasi jelentésnek!?® is — irasbeli véleményezése annak
elfogadasa el6tt, valamint a (3) bekezdés alapjan az FB-nek van joga kezdeményezni
a legf6bb szerv 06sszehivasat, amennyiben az (igyvezetés tevékenységének
jogszabalyba Utkozését vagy létesitdé okiratba Utkozését vélelmezi, ellentétesnek
itéli meg a tarsasdg legf6bb szerve hatarozataival, vagy az egyébként sérti a
gazdasagi tarsasag érdekeit. A felligyel6bizottsdag tehat a kozgyllés felé
intézkedik3®, de doéntésének, hatdrozatdnak megalapozdsdhoz adatokat,
informacidkat gyljt be a szervezettél, a vezetéstsl. llyen formdaban védi a
tulajdonosok vagyonat, Grzi a szervezet szabalyszer(i miikodésének eszményét,
erGsiti az elszdmoltathatosagot, Osszességében tehdt kontrolldld szerepet!! is
betolt a szervezet felett.

Fentiekbdl kifolydlag a felligyel6bizottsag a kontrollkornyezet részének tekintendd a
COSO-modell szerinti aspektusban, tevékenységével a tulajdonosi ellenérzést
szolgalja. Bar a jogszabdly nem, a vallalati és nemzetkozi gyakorlat kialakitott
néhany olyan elvet az FB-k miikodése kapcsan, amelyek a vallalati belsé kontroll-
rendszerrel is 6sszefliggésben vannak. Ezek:

- A fliggetlen bels6 ellenGrzési szervezet éves vizsgalati programtervét az FB
hagyja jova, s6t bizonyos esetekben a belsé ellenér (internal auditor) nem
is az els6 szamu vezetének (CEO), hanem a felligyel6bizottsdgnak
alarendelten mkodik. Ugyancsak kialakult szokas, hogy az FB a bels§
ellenér jelentéseit, valamint a realizacids folyamat eredményeirél szélé
Osszefoglaldkat is megtargyalja, véleményezi, jovahagyja.

- A vallalati belsé kontrollrendszer miikodésének eredményeirél, a COSO
otodik komponensében targyalt monitoringtevékenység eredményeirdl a
fellgyel6bizottsagot rendszeresen tajékoztatni kell.

- Mivel a fellugyel6bizottsag testiletként m(ikodik, és jellemz&en szinte
kizarélagosan a vezetést6l, a menedzsmenttél kap informacidkat, azaz
éppen azoktdl, akiket ellenériznie kell, ezért informaciés aszimmetria all
fenn, és az FB félrevezethet6vé valik. Ennek kikiiszobolésére a
fellgyel6bizottsag tagjai kozé részben munkavallalokat, dolgozoi
kiildotteket valasztanak meg, részben pedig az FB tagjai megkisérelnek
legalis moédon, de a vezetést6l fliggetleniil informdacidkat, adatokat
gyljteni a szervezetbdl, a szervezetr6l. Ennek eszkoztara széles: a
flggetlen szakért6/konyvvizsgald megbizasatol kezd6dBen a

129 A tarsasagiranyitasi jelentések koncepcionalis hatterérél és szabalyozasarol lasd bévebben Bordané
Raboczki Méria cikkét (Bordane, 2010., pp.2-14.).

130 A felligyeldbizottsag tagjainak ellendrzési aktivitasat, illetve ennek kritikajat lasd részletesen Osvath Sarolta
cikkében (Osvath, 2000., pp.18-27.).

131 A felligyeldbizottsag tagjainak ellentmondasos szerepérdl lasd részletesen Lukacs Janos cikkét (Lukacs,
2006., pp.137-141.).
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megfigyelésen és a beépilésen at az ERP rendszerhez vald hozzaférésig
barmilyen megoldas széba johet.

- Az aktiv és kildetését beteljesiteni kivdnd FB maga vesz napirendjére
olyan témakodrdket, melyek az lgyvezetés kompetencidjatol fluggnek, s
ilyen mddon a tulajdonosi kontrollgyakorlas aktiv és kdozvetlen formajava
valik. llyen témak lehetnek: piaci és értékesitési trendek, mdszaki
szinvonal, stratégiai beruhazasok, vallalatkozi kooperaciok,
termékfejlesztés és  K+F+l, hatékonysagi mutatok  (Onkoltség,
kihasznaltsag, élémunka- és anyaghanyad stb.).

- Specidlis tevékenységl tarsasagokban (pl. bank, biztositétarsasag,
vagyonvédelmi szolgdltatds) az FB kiterjeszti vizsgdlati tevékenységét az
uzleti folyamatok szempontjabdl kritikus vallalati terlletekre is, ugymint
pl. hitelkihelyezések jovahagyasa nagyobb 0Osszegben vagy nagyobb
Ugyfeleknek vagy belsé munkatarsaknak, 0sszeférhetetlenségek vizsgalata,
védelmi és biztonsagi kérdések (security management), tékemegfelelési és
fizet6képességi mutatok monitoringja stb.

Témank szempontjabol — a felligyel6bizottsag mellett — a masik fontos,
tarsasagiranyitasi szinten m(ikddd, tulajdonosi ellen6rzé testilet az audit bizottsag
(audit committee), amely a felligyel6bizottsagtdl fliggetleniil mikddik. Hazankban a
PTK 3:291. §-a szabalyozza az audit bizottsagok tevékenységét. Lényegét tekintve a
nyilvanosan midkodé részvénytarsasagoknal kell Ilétrehozni kotelez6en e
testiiletet!32, Az Eurdpai Unidban az ide vonatkozd 2006/43/EK irdnyelv X. fejezete a
magyar PTK-nal bévebben szabalyozza — a kdzérdekl6désre szamot tartd gazdalkodd
szervezetek esetében — az audit bizottsag szerepét és miikddését, de annak
tényleges tartalommal valé megtoltése mindig a tarsasagokon mulik.

Az audit bizottsag testiletként jar el, a feligyel6bizottsagi kontrollon tulmendéen
gyakorolja ellen6rz6, kontrolldld tevékenységét a szervezetben (Moeller, 2007.,
pp.223-238.), (Sawyer et al., 2003., pp.1323-1342.), (BPP, 2011., pp.39-41.), (Kovacs,
2007., pp.194-199.), (Kresalek & Merétey-Vida, 2008., pp.39-41.), (Buxbaum, 2006.,
pp.14-17.). Ennek legf6bb eszkdzei, mddjai a kdvetkezbk:

- Tagjainak egy része (min. 3, max. 5 f6) figgetlen kiilsé maganszemély, akik
nem tagjai a tulajdonosi kérnek sem, hanem a szakma, illetve a pénziigyi
szféra elismert képvisel6i, személyiikben feddhetetlenek, és ilyen médon
az audit bizottsdg specialis ellen6rzési, illetve kontrolldlé ,tuddssal,
ismerettel” gazdagodik ,hazon belll”. E fliggetlen tagok eseti, egyedi

|lI

132 Magyarorszagon a Budapesti Ertékt6zsde (BET) ide vonatkozo ajanlasa fogalmaz meg a PTK-n tllmutaté
elvarasokat. Az ajanlas elérhetd itt: http:/bet.hu/data/cms61378/FTA 121201.doc (2015.01.21.).
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tgyekben maguk is eljarhatnak, vizsgdlédhatnak a szervezeten beliil'33, és
jelentést tehetnek az audit bizottsag, illetve a legfGbb szerv felé.

- A fuggetlen bels6 ellen6rzési szervezet munkdjanak folyamatos
figyelemmel kisérése, a belsé ellenéri beszamolok és jelentések
megtdrgyaldsa, az ellenérzési terllet vezet6jének beszamoltatasal3* a
bels6 ellen6rzési rendszer mikodésér6l és bizonyos esetekben
bérezésének, javadalmazdsanak meghatarozasa is.

- A belsé auditor, a valasztott konyvvizsgdld, az eseti lgyekben felkért
szakért6 és konyvvizsgald és mas ellenérzéssel, illetve
kontrolltevékenységgel  foglalkozd6  munkatarsak  tevékenységének
koordinaldsa, munkaik 6sszehangolasa, ,hid” teremtése!3> e felek kdz6tt a
jobb kommunikdcio, az 6sszehangoltsdg, az egymasra éplilés elGsegitése
érdekében.

- A kockazatkezelési és a belsé kontrollrendszer m(ikodésének folyamatos
monitoringja, vizsgalata, értékelése (akar kiilon kockazatkezelési
albizottsag keretében is) objektiv alapokon, mutatdszamokkal
aldtamasztva, valamint szubjektiv, a nagyobb audittapasztalattal
rendelkezd tagok benyomadsara épitett modon.

- A jogi normdak megtartatdsa mellett etikai és moralis kivanalmakat
kommunikal, irott magatartasi kéddexet ad ki és ezek érvényesiilését
figyelemmel kiséri, valamint a csalds elleni hitvallast hirdeti a szervezeten

beldl.
- A felel6s tarsasagiranyitasi jelentést allitjia Ossze a szervezeten beliili
kontrollok hatékonysagarol, és ezt — az elfogadasat kovetéen -

kommunikdlja a nyilvanossag felé is, er@sitve ezdltal a befektetbket,
kisrészvényeseket és a f6 tulajdonosokat is abban a meggy6z6désiikben,
hogy a tarsasag iranyitasi szintjén a kontrolltevékenységek rendben
zajlanak.

Bar a hazai jogszabalyok nem emlitik, de a nemzetkozi gyakorlatban bevalt modon
tovabbi bizottsagok is |étrejohetnek a belsé kontrollok vizsgalata, erdsitése végett.
llyenek példaul az 06nallé kompenzélasi és javadalmazasi bizottsag, a
kockazatkezelési bizottsag, a szabdlyozasi bizottsdg stb. (Moeller, 2007., pp.222-
223)).

133 Szokas emiatt ket non-executive directorként is emliteni, mivel nem tagjai a munkaszervezetnek, mégis részt
vesznek annak munkajaban kiilsé félként, de mégsem alvallalkozoi vagy tanacsaddi a végrehajtd apparatusnak.
134 A bels6 ellenérzési normak kozll a 2060-as IlA-standard egyébirant ezt a belsd ellenérzés vezetdjének
egyébként is kdtelezéveé teszi. Az IIA 2002-ben publikalta a 2060-2. szamu gyakorlati Gtmutatét (Practice
Advisory) az audit bizottsaggal valé kapcsolattartas témajaban (Sawyer et al., 2003., p.1334.)

135 Az eredeti angol hasznalatban az interface” terjedt el, disszertaciémban ett6l némileg eltérve én inkabb a
platform, illetve a ,hid” elnevezést hasznalom. Az interface szerepet kibontva lasd részletesen (Sawyer et al.,
2003., p.1337.)
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F15. Menedzsmentkontroll mint vezetési eszkoz, illetve a
vallalati kontrollingfunkcio

A véllalatok szervezeti abrajan gyakran el6t(inik a kontroller (controller®3®), illetve a
kontrolling szervezeti egység, amely a vadllalat vezet6i szamara riportokat,
beszamoldkat készit, illetve koordindlja a tervezést, kulcsteljesitmény-mutatdkat
kisér figyelemmel, mkodteti a vezet6i koltségallokacios rendszert, egyedi
elemzéseket készit stb. llyen médon ez a személy vagy szervezeti egység is
kontrollalé szerepet t6lt be a vdllalat bels6 m(ikodésében, azaz a kontrollkérnyezet
része és kontrollfolyamatokat mikodtet, a belsé kontrollrendszer egyik eleme. A
controlling, a belsé ellenGrzés és a belsé kontroll kozotti kiilonbségeket részletesen
lasd Ruud és tarsa cikkének 3. szamu tablazatdban (Ruud & Jenal, 2005., p.459.).
Azt, hogy mi a kontrolling feladatkore, mi tartozik bele, s kik a tevékenység
cimzettjei, haszonélvez6i, nehéz egyértelmlien megallapitani a sokféle
kontrollingfelfogds és -nézet miatt. A kllonféle kontrolling-szakirodalmi
megkozelitéseket, a kontrollingfunkciébdl eredé feladatokat, a kontrolling
szervezeti kritériumainak torténelmi fejlédését és néz6pontjainak kiilonbségeit lasd
részletesebben Horvath Péter (Horvath, 2011., pp.16-67.), valamint Szukits Agnes
(Szukits, 2015., pp.11-25.) mdvében leirva, illetve a Nemzetkdzi Kontrolling
Sz6vetség!®’ alapvetését a controllingterilet kulcselemeit illetéen (IGC, 2012., pp.1-
3.).

13 Onmagaban a pozicié irasmédja is vita targya a szakirodalomban, lasd bévebben (Laab, 2011., pp.42-48.),
(Veéry, 2008.), noha az MTA jovevényszoként a c-vel valo irasmodot javasolia (MTA Nyelvtudomanyi Intézet,
n.d.). A magyar atiras kontroller lenne, k" betlivel kezdve, amely az angol nyelvben hasznalt controller szd
atvétele. Az angol controlling sz6 azonban a német nyelvterlileten is elterjedt (a német nyelvteriileten
ugyanakkor az angolszasz orszagokban nem ismerik, nem hasznaljak, és a controllingfunkciét a német
szakirodalom is kovetkezetesen c betiivel kezdve hasznélja, mikdzben a k-val val6 irasmod lenne helyes
Id6kdzben a magyar vallalatok, s kiemelkedéek ezek kdzott a multinacionalis cégek, illetve a kiilfoldi
anyavallalattal m(ikdd6 tarsasagok, is atvették a nemzetkézi irasmaédot, ezért az eredeti controlling szét
hasznaljak szervezetiikben, organigramjaikon. Mivel disszertaciom magyar nyelven késziilt, és mindvégig
torekszem a lehetséges magyar forditast hasznalni, igy tovabbiakban én a kontrolling irasmédot hasznalom
azzal a megkotéssel, hogy az egyes alfejezetekben kifejtem az egyes iranyzatok f6 jellemzéit, tartalmi
kildnbségeit. Az irasmdd jelentdségérdl és a szavak tartalmardl lasd bévebben (Bodnar, 2009., pp. XXI-XXVIL.).
137 International Group of Controlling (IGC), szervezetiikrél bévebben itt: http://www.igc-controlling.org/index.php
(2015.01. 27.)
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Menedzsmentkontroll mint vezetdi tevékenység

A menedzsmentkontroll angolszdsz megkozelitésben létrejott, meghonosodott
kifejezés. A kontrolltevékenység f6 tartalma a vezetés altal folyamatosan végzett,
visszacsatol6  tevékenység.  Anthony és  Govindarajan mivében a
menedzsmentkontroll kifejezést mddszeresen igy definidljak (Anthony &
Govindarajan, 2009., p.7.):

»A menedzsmentkontroll az a folyamat, amelynek sordn a vezeték annak

érdekében befolydsoljdk a szervezet tagjainak magatartdsdt, hogy
Anthony és tarsa a menedzsmentkontroll-tevékenységet tehat folyamatként
definidlja, és a vezetés részének, vezet6i feladatnak tekinti. Md vikben a
menedzsmentkontroll-folyamatot a vallalati mdikodés részeként, rendszerbe
szervezetten értelmezik (Anthony & Govindarajan, 2009., p.4.):

A menedzsmentkontroll-folyamat az a folyamat, amelynek révén a

vezetdk a szervezet minden szintjén biztositjak, hogy az dltaluk feliigyelt

emberek megvaldsitsak a szandékolt (szervezeti) stratégiat.”

138 megteremtése, és

A menedzsmentkontroll-folyamat célja a célkongruencia
szamos tevékenységet foglal magaba, ezek koziil a szerz6k szerint a legfontosabbak
a kovetkezdk:

- tervezés, annak meghatdrozasa, hogy a szervezetnek mit kellene tennie;

- koordinacid, a tevékenységek 6sszehangolasa;

- kommunikacio, azaz az informacidcsere megvalodsitasa;

- értékelés, az informaciok kiértékelése;

- dontés arrdl, hogy van-e sziikség beavatkozasra, intézkedésre;

- befolyasolas, az emberek viselkedésének megvaltoztatasa.

A célkongruencidbdl eredéen a szervezeteken beliili kontrolltevékenység a vallalat
tobb szintjén jelenik meg, ezek a kovetkezék (Anthony & Govindarajan, 2009.,
pp.11-12.) és ezt elemzi (Bodnar et al., 1996., pp.25-27.):

- stratégiai szint, a stratégiaalkotas tdmogatasa és az elfogadott stratégia
lebontasanak feladatai keriilnek ide;

- menedzsmentszint, amely a klasszikus vezet6i folyamat, azaz a
menedzsmentkontroll a mar eldontott stratégiak megvaldsitasaban vallal
szerepet;

- feladatkontroll szintje, amely az operativ végrehajtas szintjén biztositja
egy-egy meghatdrozott feladat eredményes és hatékony elvégzését.

138 Magyar megfelel6je a célegyezdség, jelentése, hogy amennyire csak lehet, a szervezeti célokat és az egyén
sajat céljait 6sszhangba kell hozni. Lasd bvebben (Anthony & Govindarajan, 2009., pp.7-8.)

190



A szerz6k szerint a menedzsmentkontroll-rendszerek kialakitasat és mikodését a
kovetkez6é f6bb elemek hatdrozzdk meg (Anthony & Govindarajan, 2009., pp.15-
18.):

- a menedzsmentkontrollra hatd kornyezeti jellemz6k, ide tartoznak a
kontrollfolyamatokra hato kiilsé és belsé adottsagok, ugymint a szervezet
stratégidja, a szervezeti struktura, a kialakitott Uzletagak felelGsségi és
elszamolasi tipusokba sorolasa.

- kontrollfolyamatok elemei, uUgymint a stratégiai tervezés, az éves
(operativ) kerettervezés, a végrehajtasi tevékenység nyomon kovetése és
a teljesitményértékelés, illetve a vezetGi javadalmazas.

- a menedzsmentkontroll-rendszerek egyes szervezeti valtozatai, amelyek a
hagyomdnyos kontrolltevékenységek szervezeti megvaldsitasat foglaljak
magukban, ide értve a szolgaltatokozpontokat és a cégcsoportokon beliili,
illetve a projektekre jellemz6 kontrollokat.

A menedzsmentkontroll-tevékenységet Merchant és Van der Stede mdvikben
elsGsorban eredménykontrollként (results control) értelmezik, de felfogasukban a
vezet8k altal végzett kontrollt Anthony és tarsa definiciéjahoz hasonléan hatarozzak
meg (Merchant & Van der Stede, 2012., p.6.):

,Management control, then, inculdes all the devices or systems

managers use to ensure that the behaviors and decisions of their

employees are consistent with the organisation’s objectives and

strategies. The system themselves are commonly referred to as the

management control system (MCSs).”
Merchant és Van der Stede a menedzsmentkontroll-rendszerek miikodését az
elérendé eredmények kritériumai fel6l kozelitik meg, azaz felfogasukban a
végeredmény a donté, és ez alapjan itélhet6 meg a vdllalat teljesitménye, illetve
attételesen a menedzsment teljesitménye, eréfeszitése is. Allaspontjuk szerint a
vallalatvezet6i bels6é kontrollrendszerek alaplogikaja az eredmény-célkitlizés
rendszerébdl kovetkezik és a kovetkezG lépésekre tagolodik:

1. A teljesitményhez sziikséges, kulcsfontossagu célkitlizések meghatarozasa,
ide értve a vallalati tzleti modellt is, amely utdbbi szerint a tarsasag a sajat
m(ikodését megszervezi.

2. A teljesitmények mérése, azaz annak megallapitasa, hogy a
kulcsteljesitmények elérésében hol tart a vallalat, illetve ennek a mérésnek
milyen objektiv és szubjektiv részei vannak egy szervezeten beliil.

3. Célértékek meghatdrozasa a kulcsteljesitmények elérését illetéen, azaz a
vezetés altal teljesitend6 kulcsteljesitmény-mutaték minimalértékeinek
meghatarozasa.
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4, A menedzsment jutalmazasa a siker elismerése céljdbdl abban az esetben,
ha a célkitlizések teljesiiltek, és a vallalat realizalta az elvart eredményeket a
kulcsteljesitmények soran.

Merchant és tarsa m(ivikben az eredmények kontrolljat a kovetkezd, minimalisan
szikséges elemekre bontjak fel:

- azonositani kell a kontrollt annak megtestesitGje/forrdsa szerint, igy 6k
megkillonboztetik az  Gzleti folyamatokbdladdédd — kontrollt  (pl.
szamitastechnikai rendszerek), a személyek altal megkovetelt kontrollt (pl.
auditor) és a vallalati kulturabol fakadd kontrollokat (pl. belsé etikai
normak), melyek egyittesen hatnak a munkavallalok magatartdsara.

- a kontrollrendszert a kovetkezé egységekbdl, f6 elemekbdl épitik fel:
felel6sségi és elszamolasi egységek kialakitasa, tervezési feladatok,
dolgozéi javadalmazasi program mi(ikodtetése, melyek igy egyszerre
teljesitik az eredmény-célkitlzések elérhetGségét és mérhetségét.

- objektiv teljesitményméré és -értékel6 rendszer sziikségessége a
szervezeten bellil, melyek a vdllalat rovid és hosszu tava fejlédésérdl
adnak képet, ide értve az értékteremtést, a piaci helyzetet, a beruhazasok
megtérilését és a kdnyvelési adatokon nyugvd szamszaki eredményeket,
valamint kitérnek a nem vagy nehezen mérhet6 teljesitményfaktorokra is.

- értelmezni kell a kontrolltevékenységek kornyezetét, mint példaul a
vallalatra vonatkozd jogszabdlyokat, a tarsasagiranyitdsi strukturat, az
etikai el6irasokat, a multinacionalis haldézatokba valé beagyazdédast stb.
Idetartozik a vallalat szervezeti felépitése is, beleértve a pénzigyi funkcidt
és az azon belili munkakoroket, mint példaul a kontroller, a treasurer vagy
a vezetésnek aldrendelt belsé auditor.

Lathatd, hogy Merchant és Van der Stede miviikben kiterjesztéen értékelik a
kontrollfolyamatokat, foglalkoznak a tarsasagiranyitasi szinttel és a napi operativ
feladatok kontrolljdval is. Anthony és Govindarajan ezzel szemben a
kontrollfolyamatok mikodésének elemeire helyezi a hangsulyt, és mélyebben érinti
a kommunikacio és a beszamolasi rendszerek fontossagat. A menedzsmentkontroll-
rendszerek kiilonb6z6 megkozelitéseinek hasonldsagait és kritikait a Kontrollerek
Nemzetkozi Szovetsége (IGC) kiilon is vizsgalta, az igy keletkezett 6sszehasonlitd
kritikat 1asd bévebben Berry és tarsai miivében (Berry et al., 2005., pp.17-28.).

Simons definicidjaban atveszi Merchant és Van der Stede meghatarozasat, de a
menedzsmentkontroll-rendszernek a kézéppontjaba a vezetS8k informacidval vald
ellatdsat helyezi annak érdekében, hogy a vezet6k iranyitsak a vallalat
tevékenységét (Simons, 1995., p.5.). Simons a vallalati kontrollrendszereket négy
kategdridba sorolja be, s az informacidkat szerinte e kontrollok szerint kell gy(jteni,

192



értelmezni, s mindezt a vallalati célok elérése érdekében tenni. E szerint 1éteznek
(Simons, 1995., pp.177-181.), (Simons, 2000., pp.301-316.):
- az Uzleti lehetGséget, az alapvetd (zleti modellt és a piacot vizsgald,
ugynevezett hiedelmekre iranyuld kontrollok;
- a kockazatokat feltaro és attdl a szervezetet megvédd, ugynevezett
preventiv kontrollok;
- a vallalati teljesitményt vizsgdld és a kritikus mutatdkat magukban foglalo
diagnosztikai kontrollok;
- a stratégia megvaldsitasat nehezité, az Gzleti modellt alapvetéen
akadalyozdé koriilményeket és kitekintéseket, kitorési pontokat vizsgald
interaktiv kontrollok.

A menedzsmentkontroll fenti, angolszasz megkdzelitését tovabbi szerz6k is
atvették, illetve alapul vették, s a késébbiekben mar a kontinentalis orszdgokban is
hivatkoznak rajuk. Példaul Nilsson és tarsai definicidja a kdvetkezd (Nilsson et al.,
2011., p.14.):

,Management control consists of formalised information-based

routines, structures and processes which management uses to formulate

and implement strategies by influencing behaviour within the

organisation.”
Felfogasukban a kontroller a menedzsmentkontroll-tevékenységet ellaté vezetbket,
a stratégiaalkotdi és -megvaldsitdi szintet, valamint a vallalat mikodését, a stratégia
megvaldsitasat hangolja 6ssze.

Szamos szerz6 — f6leg kordbbi, a 2000-es éveket megel6z6 miliveikben — a
menedzsmentkontroll-feladatkért a vezet8i szamvitel*3® (management accounting)
részének tekinti, és azon belll magyarazza f6 tartalmi elemeit, mint példaul a belsé
riportok készitését a vezetés részére, a tervezést, illetve a koltségallokacios
feladatok ellatasat és az arazasi feladatokat (Garrison, 1985., pp.IX-XVIL.), (Lucey,
1996., pp.130-254.), (Atkinson et al.,, 1997., pp.500-603.), (Needles et al., 1999.,
pp.199-328.). Mlveikben a kontroller hangsulyosan ugy jelenik meg, mint a
szamviteli informdcios rendszer egyik felhasznaldja, aki egyben dontés-el6készitd,
illetve riportalo feladatokat is ellat ezen szamviteli adatokra épitve.

139 E felfogasban a szamvitel alapvetden két részre oszthaté: ahol a vezetdi szamvitel a belsd, azaz a
menedzsment részére sz616 informaciokat gydijti, allitja eld, illetve elemzi, mig a pénzlgyi szamvitel (financial
accounting) a kiils6 feleknek sz616, klasszikus éves beszamold dsszeallitdsara és annak konyveléssel valo
aladtamasztasara szolgal.
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Controlling mint funkcié

A controlling kifejezés (c-vel vagy magyarositva k-val irva), illetve a
controllingkoncepcido elsésorban a kontinentdlis orszagokban, f6leg német
nyelvteriileten nyert teret, és a vezetést tamogatd kontrollt egyfajta funkcidként,
eszkozként értelmezi (Horvath & Partners, 2009., p.15.):

LA controlling olyan funkcidokat dtfogo irdnyitdsi eszk6z, amelynek a

feladata a tervezés, az ellenérzés és az informdcidelldtds

0sszehangoldsa. E feladat megvaldsitdsdért a controller a felelés.”

E klasszikus felfogasban a menedzsment a dontéshozo feladatkort 1atja el a vallalat
életében, felelGs az eredményekért és a stratégia megvaldsitasaért, mig a kontroller
az ehhez szlikséges informaciokat, javaslatokat széllitja a menedzsment szdmara,
azaz koordinalod szerepkort tolt be a vallalatban. A kontrolleri munkakor tehat
eszkdz a vezetés szdmara, rajta keresztlil érvényesil a menedzsmentnek az
informacidgylijt6 és -értékel6 feladata, a kontroller latja el a tervezéssel és
beszamolassal kapcsolatos koordinacios és moderalasi feladatokat.

A kontrollingtevékenység e felfogasban, Horvath Péter szerint klasszikusan a
kovetkez6kre terjed ki:

- A kontrollingrendszer kiépitése és mikdodtetése altalanossagban, az ehhez
szikséges kontrollingszervezet kialakitdsa és a kontrolleri munka
beagyazasa a vallalati folyamatokba.

- Stratégiai, tobbéves (Uzleti) és éves operativ (keretgazdalkodasi) tervek
kialakitasa a vallalatban, e folyamat koordindlasa, illetve ezen tervek
tovabbbontdsa szervezeti egységekre, projektekre.

- Atfogd informaciés és beszamoldsi rendszer kiépitése és mikddtetése,
amely a vezet6knek sz6l6 informaciokat, riportokat, jelentéseket biztositja
a teljesitményekrdl, mutatdészamok aktudlis helyzetér6l. Ez magaban
foglalja a szamitogépes tamogatast és a vezetbi informacids alkalmazasok
kiépitését, mikotetését is.

- A vezet6i szamvitelre épulé egyedi, a konkrét cégre szabott bels6
koltséggazdalkodasi, koltségelszamolasi és fedezetszamitdsi rendszer
kidolgozasa és mikodtetése — a termékek, illetve szolgaltatasok
hatékonysaganak, fedezetének, nyereségtartalmanak meghatarozasa
végett.

Reichmann konyvében a kontrollingtevékenységek céljat agy jeldli, mint amelyek
segitik a tervezési feladatokat és a tervek, illetve célkitlizések elérését, az
eredmények realizaldsat a szervezetekben. Felfogasdban idetartozik minden
tevékenység, amely a stratégiai célok nyomon kovetésével és mérésével
kapcsolatos, beleértve a pénzigyi teljesitmény mutatészamainak, az
eredményességnek és a likviditdsnak a nyomonkovetését (Reichmann, 1995., p.3.).
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Steven M. Bragg, noha nem német nyelvteriletrdl szarmazik, mégis funkcidként
tekint a kontrollingra, és mivében a kontroller gyakorlati, napi feladatait veszi
szamba, ugymint a tervezés és a tervek irdnyaba valé haladas koordinalasa, a mérés
és értékelés és a beavatkozasi lehet6ségek elemzése (Bragg, 2011., pp.2-5.).
Francsovics Anna a controlling fejl6désének sajatossagai cimd doktori
értekezésében a német controllingiskola koncepcidjat részletesen elemazi,
bemutatja (Francsovics, 2005., pp.48-62.).

A hazai kontrolling-szakirodalom jérészt a kontinentdalis megkozelitést alkalmazza
m(iveiben, és elfogadja Horvath Péter meghatarozasat. Ennek megfelelGen a
tervezés, informacidgylijtés és beszamolasi rendszer kiépitését ismerteti mlvében
részletesen Hanyecz Lajos (Hanyecz, 2006., pp.20-44.). Ezt a megkdzelitését fogadja
el a Magyar Controlling Egyesiilet alapitdi altal készitett Agazati és Funkcionalis
Controlling cimU muU (Véry, 2004., pp.13-14.) is, mely szerint a controlling iranyitasi
rendszerként mikodik a vallalatban a menedzserek és a kontrollerek egyiittes
munkaja altal.

Kérmendi Lajos és Téth Antal mivikben a controllingot els6dlegesen ugy emlitik,
mint ami a tervezést, a terv megvaldsulasanak ellenérzését, az eltérések dontés-
el6készit6 elemzését és az ezen tevékenységekkel Gsszefliggé informacidkezelést
vallalja fel (Kérmendi & Tdth, 2003., p.11.). Hasonlé modellt mutat be kényvében
Boda Gyorgy és Szlavik Péter, akik a kontrollingot a tervek koordindldjaként,
szamviteli informaciokbdl kinyert tényadatok értelmezéjeként és beavatkozasra
0sztonz6 irdnyitoként hatarozzdk meg (Boda & Szlavik, 1999., pp.15-16.). Sinkovics
Alfréd konyvében példaul az er6forrasok hatékony kihasznalasanak megallapitasa
all a kozéppontban a kontroller feladatat illetGen (Sinkovics, 2007., pp.20-21.).
Tovabbi hazai szerz6k kilonféle, de a fentiekhez idomuld, hasonld
kontrollingfelfogasait foglalja 6ssze tobbek kozott Dr. Kondorosi Ferencné (Hagen &
Kondorosi, 2011., pp.10-22.) és Szukits Agnes (Szukits, 2015., pp.41., 110.) is.

Lathatd azonban, hogy controllingtevékenység kontinentalis felfogasa és az
angolszasz megkozelités kozott vannak atfedések (pl. tervezési horizontok,
jelentéstétel, informacios adatok bazisanak biztositdsa, vezet6k tamogatasa). A
kontinentdlis kontrollingfelfogds mara igen nagymértékld kozeledést mutat a
menedzsmentkontroll-rendszerek angolszasz megkozelitési koncepcidjahoz. Ezt
erdsiti a kontrollerek kiildetését'?® tartalmazd, 2013-ban elfogadott Uj IGC-

140 A magyar forditas elérhet6 az International Group of Controlling (IGC) honlapjan is itt: http://www.igc-
controlling.org/img/pdf/controller_u.pdf (2015. 01. 27.).
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kinyilatkoztatas is, amely a célkitlizésekbdl levezeti a kontroller legfontosabb 6t
feladatat is, s ebben az ellen6rzés sz6 mar nem jelenik meg, mivel az ellenérzést
maga a vezetés végzi el, ellenben a kontrolleri feladatok a menedzsmentkontroll-
iranyzathoz hasonld felfogdast kévetnek (IGC, 2013., p.1.):
LA controllereknek az a kiildetése, hogy a menedzsment partnereként
jelentds mértékben hozzdjdruljanak a szervezeti teljesitmény
javitdsdhoz.
A controllerek 5 fé feladata:
- A controllingfolyamat menedzselése
A controllerek kialakitjak és tamogatjdk a célkitiizés, tervezés és
irdnyitds folyamatdt annak érdekében, hogy a déntéshozdk
célorientdltan tudjanak tevékenykedni.
- Jévébe tekinté koordindcio
A controllerek gondoskodnak arrdl, hogy a szervezet tudatosan
foglalkozzon a jévével, s ezzel lehetévé teszik az esélyek
kihaszndldsdt és a kockdzatok kezelését.
- Célok ésszekapcsoldsa a szervezet minden szintjén
A controllerek egységes egésszé integrdljdk az 6sszes szervezeti
szerepld céljait és terveit.
- Controllingrendszerek fejlesztése és az adatok jo mindségének a
biztositdsa
A controllerek fejlesztik és gondozzdk a controllingrendszereket,
biztositjdk az adatok jo minéségét és gondoskodnak a déntésekhez
sziikséges informdciokrol.
- Gazdasdgi racionalitds feltételeinek biztositdsa
A controllerek a szervezet kézgazdasdgi lelkiismereteként
elkotelezetten tevékenykednek az egész szervezet érdekében.”

F16. Kontrollalas a vallalati szintd m{kodési és iranyitasi
szabvanyokban

A vallalati kontrolltevékenységek kozott emlitjik a folyamatokba épitett, illetve az
automatizalt kontrolltevékenységeket. E kontrollok jellemz6en egységes
szabvanyokban, illetve ezeket tovabb bontd, belsé vallalati utasitasokban,
normakban, eljarasrendekben testeslilnek meg. A vdllalatokon belili kontroll,
visszacsatolas, a vezet6k irdnydba torténd visszajelzés egyik nagy teriiletét jelentik a
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szabvanyok!#! dltal szabalyozott vdllalati irdnyitdsi rendszerek, mint példdul a
mindségiranyitasi rendszer, kornyezetkdzpontu iranyitasi rendszer stb. Ezek
szabalyozasi targyukbol kifolydlag lehetnek atfogd iranyitasi szabvanyok (pl.
teriletet szabalyozdk (pl. kockazatkezelés, informacidvédelem, élelmiszer-biztonsag
stb.). Ezek kozil is kiemelked6 és atfogd az ISO 9001:2008-as vallalati
szabvanyoknak azért van jelent6ségik, mert vilagszerte kb. egymillié ISO 9001
szerint tanusitott cég létezik, amelyek egyazon alapszabvanyra alapozva miikodnek

(Loffler et al., 2011., p.567.).

Az ezredforduléra a kilonféle mindséglgyi elvek konkrét standardokka,
szabvanyokkad értek meg, melyek hivatalosan elfogadottd és publikaltta valtak.
Alkalmazasuk mindig 6nkéntes, de hatdsag vagy jogszabaly a szabvany/standard
alkalmazasat kotelezéen is elGirhatja. Mig korabban a minGségbiztositas csak a
termelésben volt elfogadott, és ott is inkabb csak min&ség-ellen6rzésbdl allt, késGbb
pedig mindségszabdlyozasnak tekintették, addig mara a PDCA%3-logikakra épuld,
tudatos vallalatiranyitasi rendszerek jelent6s hangsulyt helyeznek az atfogd
kontrollokra a vallalaton beliil. J&l mutatja ezt neviik is, mely a hatalyos sztenderdek
rendszer egyben a vallalat miikodésének keretet szabo iranyitasi filozéfia is, s nem
sz(ikul le pusztan a statisztikai mintavételre az lzemben. FOkusza az egész vallalatra,
annak minden m(ikodési teriletére (beszerzés, értékesités, képzés, menedzsment
stb.), tervszer(ségére, munkatarsaira, beszallitdira is kiterjed. Az 1ISO szabvany lefedi
a teljes értékalkoté és tdmogatd folyamatrendszert a szervezeteken beliil, ebbdl
kifolydlag jelentGs hatassal bir az alkalmazott kontrollokra,
kontrolltevékenységekre.

Valamennyi min&ségligyi megkozelités, illetve szemlélet gyakorlatilag a PDCA-
ciklusra épiti logikajat, melynek a harmadik eleme (C=check) ugyancsak az
ellen6rzési, visszacsatolasi tevékenység. A ,check” meghatarozasa a kovetkezd
(Magyar Szabvanyigyi Testlilet, 2009., p.6.):

141 Hazankban a szabvanynak konkrét, tdrvényben régzitett definiciéja van. Ez a 1995. évi XXVIII. térvény
alapjan a kovetkezd: ,4. § (1) A szabvany elismert szervezet altal alkotott vagy jévahagyott, kdzmegegyezéssel
elfogadott olyan miiszaki (technikai) dokumentum, amely tevékenységre vagy azok eredményére vonatkozik, és
olyan éltalanos és ismételten alkalmazhaté szabalyokat, Utmutatékat vagy jellemzéket tartalmaz, amelyek
alkalmazasaval a rendezé hatas az adott feltételek kdzott a legkedvezdébb.”

142 A szervezet nevébdl ered az ISO rovidités, mivel angol eredeti neve International Organization for
Standardization. A szervezetrél bévebben itt lehet olvasni: http://www.iso.org/iso/home.html (2015. 01. 21.)

143 Az egyes betlk a ciklus egy-egy allomasat jelélik: P=Plan/tervezés; D=Do/végrehajtas; C=Check/ellendrzés;
A=Act/visszacsatolas, beavatkozas.
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»Check: (ellenérzés) a folyamatok és a termékek figyelemmel kisérése és
meérése a politikdkhoz, célokhoz, valamint a termékekre vonatkozd
kévetelményekhez viszonyitva, és az eredmények jelentése.”

Ellenérzés és visszacsatolas az ISO 9001 szabvany szerint

Az ISO 9000-es szabvanycsaldd alapfogalmakbdl és szétarbdl (9000), a

mindségiranyitdsi rendszer alapszabvanyainak, kovetelményeinek elGirasabdl
(9001), és a tartds siker iranyitasi eszkdzeibdl (9004) all. Erre épllnek rd a tovabbi
szabvanyok, mint példdul az auditszabdlyok (19011). Ezek Osszefliggéseit a

------

folyamatszemléletld mind&ségiranyitdsi modellel az alabbi Osszetett, 20. abra

Avatkozz be
Tervezd

<-meg _ <.

Vezetdi

Vevik felelisség | Veviok
| as (s mas
/ érdekeltek)
Forras- elemgégg i : : Elége-
gazdalkodas Javitisa - dettség
a \ Végezd .
SR \21 Elle HW

— Termék |-

20. dbra: I1SO folyamatszemlélet(i minGségiranyitdsi modell és mds szabvanyok kapcsolata
Forrds: Berényi LdszIo (szerk) (2011): Mindségligy alapjai, elektronikus tananyag, Az irdnyitdsi rendszer modellje
http.//www.szervez.uni-miskolc.hu/blaci/minmen/az_irnytsi_rendszer modellje.html (2015. 01. 21.)

A jelenleg hatalyos 1SO 9001:2015 szabvany'#* sajat kévetelményrendszert allit a
szervezetek elé, mely alapelvekbdl és konkrét szabvanyelemekbdl all 6ssze, ugymint

144 |tt a szabvany aktualis, 2016. 10. 12-én érvényes hivatkozasa lathaté (magyar megfelel6je: MSZ EN I1SO
9001:2015), bér a tarsasagok tobbsége még a régebbi, ISO 9001:2009 szabvany verzidja szerint mikodik. A
2009-es szabvany is természetesen mas, korabbi szabvanyokra éplil, azok utddanak tekinthetd, mint példaul az
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dokumentdcios kotelezettségek, erdforrasokkal valé gazddlkodds, vezetOség
felel6sségi kore, tudatos dontéshozatal kdvetelménye stb. Az ISO 9001 tanusitvanyt
megszerzé vallalat tehat eleget tesz a szabvanyban leirt kritériumoknak,
amennyiben a kovetelményeket jelentds hiba nélkil teljesiti.

Az I1SO 9000:2005 szabvany mélyrehatéan foglalkozik az egyes ellen6rz6-megerdsité
fogalmakkal. E szabvany az ISO 9001-es szabvanycsaldd fogalomtara (MSZT, 2005.).
Ezek szerint az egyes hasznalt fogalmak jelentése a kovetkez6 (zardjelben utdna a
szabvany hivatkozasi pontja):
,ellenérzés: a megfeleldséq kiértékelése megfigyeléssel és
itéletalkotdssal, tovabbd értelemszerilien méréssel, vizsgdlattal vagy
idomszeres ellenérzéssel.” (3.8.2)
- ,vizsgdlat: egy vagy tébb jellemzé (3.5.1.) valamely eljdrds (3.4.5.)
szerinti meghatdrozdsa.” (3.8.3)
- ,igazolds (verifikalds): annak megerdsitése objektiv bizonyiték
(3.8.1.) szolgdltatdsdval, hogy az elirt kévetelmények (3.1.2)
teljesiiltek.” (3.8.4.)
- ,dtvizsgdlds: tevékenység, amely a vizsgdlat tdrgydra vonatkozdan
az alkalmassdg, a célnak valo megfelelés és az eredményesség
meghatdrozdsdra irdnyul, a kitlizétt célok elérése érdekében.”
(3.8.7.)
- ,audit: auditbizonyitékok (3.9.4) nyeréséree és ezek objektiv
kiértékelésére irdnyulé modszeres, fliggetlen és dokumentdlt
folyamat (3.4.1) annak meghatdrozdsdra, hogy az auditkritériumok
(3.9.3.) milyen mértékben teljesiilnek.” (3.9.1)

,,,,,,

teljesiilését az igazolds és nem az ellen6rzés igazolja vissza. Mas kontextusban
haszndlja a szabvany az ellenérzés szot is, mint azt kordbbiakban a pénzigyi
ellen6rzésnél bemutattam. Es végiil az atvizsgalas sz6 definicidjaban is mas jelentést
olvashatunk, mint azt a szamviteli ellen6rzés széhasznalataban megszoktuk.
Ugyanakkor — a definiciok tartalmara és a szabvany logikdjara épitve — itt is
megtalaljuk azokat az alapvet6 vallalatiranyitasi elemeket, melyek meghatarozzak
egy mindségkdzpontu irdnyitasi rendszer kovetelményeit, egyben nagyban
hasonulnak a COSO-keretrendszerben lefektetett célokhoz. Ezek a kdvetkezbk:

ISO 9001:2000, vagy az ISO 9000 - ISO 9004 szabvanycsalad, vagy az azt megel6z6 BS 5750-es brit
szabvany, illetve az ISO 8402-es szabvany (Loffler et al., 2011., pp.552-554.).
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- szikséges a kovetelmények (célok, elvarasok, etalonok stb.)
meghatdrozasa, lefektetése helyben,

- folyamatos és moddszeres adatgydjtés, informaciofeltaras és -elemzés,
kiértékelés zajlik,

- megkerilhetetlen a vezetGség felelGssége a kiértékelésben, és iranyitd
szerepe van a folyamatokban és a visszacsatolds sordn,

- szilkség szerint be kell avatkozni és helyesbité vagy megel6z6
intézkedéseket kell tenni annak érdekében, hogy az eredeti
kovetelményeket a szervezet teljesithesse.

------

//////

figyelembevételével (MSZT, 2005., p.8.). Ezért a szabvany elGirja és meghatarozza a
menedzsment, a felsd vezetés konkrét szerepét a mindségiranyitdsi rendszerekben
azaltal, hogy dokumentalniuk kell a szervezet folyamatait, id6kozonként at kell
vizsgalniuk az irdnyitasi rendszer miikodését (C=Check, ellenérzés, kontroll),
biztositaniuk kell az er6forrasokat a rendszer mikodtetéséhez, igy a belsé
auditokhoz is. A visszacsatolas adatait, az audittdl kapott informaciokat pedig fel kell
dolgozniuk, sziikség szerint be kell avatkozniuk, amely a PDCA-ciklus utolsd eleme
(A=Act, beavatkozas, mddositas intézkedése).

A szabvany meghatdrozza a kovetelmény definicidjat, amely , kinyilvanitott igény
vagy elvards, amely 3ltaldban magatdl érteté6dé vagy kotelez6” (ISO 9000:2005.
3.1.2 pontja). Ezek azok a kovetelmények, amelyeket a szervezetnek folyamatai
kapcsan — ide értve a termelést/szolgaltatast, a gyartast, az értékesitést stb. is —-meg
kell hataroznia és teljesitenie kell. Ezek betartasara pedig auditokat kell végeznie. Az
ISO alapfogalmak szerint a minGségbiztositasi audit tobblépcsbs, és céljai a
kovetkez6k az ISO 9000:2005. 3.1.2 pontja szerint:

//////

rendszer kévetelményeinek valé megfelelés mértékét.”

Ebbdl kifolydlag az audit visszajelzés a vezetés, a menedzsment szamdara az 3ltala
elérendd, kitlizott célok teljesitésérél. A szabvany az auditok szintjét a
kovetkez6képpen hatarozza meg (1SO 9000:2005. 2.8.2 pontja):

- els6 szint a bels6 Onértékelés, amikor a szervezet maga ellenérzi a
kovetelmények teljestilését. Ez torténhet folyamatba épitett ellenérzéssel
és bels6 auditor altal megtamogatott auditalassal;

- masodik szint a vevGk altal elvégzett audit a beszallitonal, szolgaltatonal,
melynek célja megbizonyosodni arrél, hogy a partner garantalni tudja a
mindséget a vevl szamara;
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- harmadik szint a fliggetlen, kils6 és dltalaban akkreditdlt felek altal
végzett audit, melynek célja annak kimonddasa és tanusitasa, hogy az
irdnyitasi rendszer a szabvanyban rogzitett kovetelmények szerint
mUkodik.

Ugyanakkor Gutassy Attila a mlvében az auditok felbontasara mas rendszerezést is
haszndl (Gutassy, 2003., pp.20-21.): 1. Az audit targya szerinte lehet m{kodési
rendszer, el6allitott termék (és szolgdltatds), a szervezet maga, illetve ember
(munkavallald); mig 2. az ellen6rzést (auditot) végz6k szerint megkilonboztetiink

belsé és kils6 auditot, mely utébbi lehet vevéi audit vagy tanusitd audit.

A vallalati bels6 auditok folyamatat és az auditdokumentaciokat a 21. dabra
szemlélteti:

-
-

A Javito intézkedések

Eves auditterv

MINOSEGUGYI < A JAVITO INTEZKEDESEK

BELSO AUDITOK

RENDSZER FELULVIZSGALATA -
Vezetdsegi
A A A felillvizsgalat
Javito intézkedések ellenérzése + Y
7‘ | Auditterv Eltérési lap Felilvizsgalati
Szabvany Kérdésjegyzék Audit jegyz6- jegyzékonyv
Dokumenta- konyv
ciés rendszer Auditjelentés g

21. dbra: Mindségirdnyitdsi belsé auditok folyamata és dokumentumai
Forrds: (Koczor, 2006., p.301.), 10. dbra

Az auditok tartalmat és a kovetelményeket az ISO 9001:2008 szabvany egyes pontjai
hatdrozzak meg. Ezek kozul a pénzigyi-szamviteli terilet szamara |ényeges
szempontokat (0nkényesen) kiemeltem. Ezek a kovetkez6k (zardjelben a végén a
szabvany egyes pontjaira torténd hivatkozasok):

- Folyamatszemlélet: azaz a vallalkozasnak meg kell hataroznia az
értékesitett termék elGallitasanak vagy szolgaltatas nyujtdsanak egymas
utani lépéseit és azok kolcsonhatasait, s mindezeket dokumentalnia kell
kézikdnyvben, eljarasokban, munkautasitasokban, kiséré
dokumentumokban (pl. folyamatdbrak) (4.1). Ebbél kovetkez6en az
auditnak feladata annak megdllapitasa, hogy vannak-e a vallalati
m(ikddést iranyito folyamatleirasok, és azok megfelel6en dokumentaltak-
e, valamint hogy azok a ténylegesen zajlo folyamatokat tartalmazzak-e.

- Vezetés felelGssége és elkodtelezettsége: a vallalat vezetésének feladata a
vallalati min&ségiranyitasi rendszer mikodtetése, s egyben térekednie kell
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ennek megujitasara (5.1). Ennek értelmében az audit sordn a vezetés
tudatossagat és szandékat kell vizsgadlni a mindségiranyitasi rendszer
mUkodtetésére vonatkozoan.

- VevGkozpontusag, tudatossag és célkijelolés: vagyis a szervezetnek
ismernie kell a vevd(k) igényeit, és ki kell tliznie ehhez igazodd, realis
célokat, amelyeket el akar érni. Tovdbbd azonositania kell azokat a
kovetelményeket, amelyeket a kils6 felek tdmasztanak a szervezettel
szemben, és amelyek a célokra hatdst gyakorolnak (5.2-5.4). Az auditnak
az a feladata, hogy megbizonyosodjon arrdl, hogy a vevaéi igényfelmérések
és a célkitlizések megtorténtek, azok léteznek, valamint a szervezet a
kornyezeti befolydsold impulzusokat regisztralja, koveti, elemzi sajat
m(ikodésére hatdan.

- Gondoskodds az er6forrasokrdl: vagyis a mindségiranyitdsi rendszer
m(ikddtetéséhez és fejlesztéséhez szlikséges anyagi, személyi, informacids
stb. eréforrdasokat rendelkezésre kell bocsatani a vallalat munkatarsai
szamara (6.1). Az audit soran arrdl kell tehat megbizonyosodni, hogy
milyen bizonylatok, dokumentumok igazoljak azt, hogy ez megtortént, és
ez mennyire aranyos, mennyire folyamatos.

- Visszacsatolas sziikségessége: azaz a mikodés soran méréseket kell
végezni, melyek a termékekre, a folyamatokra, az inputokra és az
outputokra is kiterjednek. Ezeket értékelni és minGsiteni kell, hasonlitani
kell a tényeredményeket a tervekhez, kovetelményekhez, és szlikség
szerint be kell avatkozni (8.2-8.4). Az audittevékenység soran arrdl kell
tehat megbizonyosodni, hogy megtorténtek a mérések, van objektiv és
megbizhatd, tényszer(i leirds a jelen helyzetrdl, és azt Osszevetették a
célkitizésekkel.

- Beavatkozds sziikségessége: amennyiben barki (munkatdrsak, vezetdk,
auditorok, vevék, beszéllitok, hatdsagok stb.) a kovetelményektél vald
eltérést azonosit, a szervezet koteles azt — a kivizsgdlast kovetGen —
orvosolni és a tovabbi hibas mikodést kikliszobolni, azaz a
nemmegfelelGséget megsziintetni. (8.5.2-8.5.3). Az auditor feladata arrdl
meggy6z6dni, hogy a nemmegfelelGségeket feltartak a miikodés soran, és
ezekre a vallalat vezetése reagalt, tényeken alapuléd dontést hozott,
beavatkozott, helyesbité és megel6z6 intézkedéseket tett.

A kovetelmények teljesitését audit keretében kell megallapitani, melynek
szabalyrendszerét az ISO 19011:2002 szabvany irja le részletesen (MSZT, 2002.). A
szabvany az auditok lebonyolitasaval kapcsolatosan a kovetkezGket irja el6 a
szervezet szamara:
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- Az audit fliggetlen, targyilagos tevékenység, melyet elfogulatlanul kell
végezni, és a megallapitasokat bizonyitékokra alapozva kell meghozni. Az
auditoroknak etikusan, kell6 szakmai gondossaggal, a valdsaghoz hlien kell
allitasaikat megfogalmazniuk és alatamasztaniuk (3.1-3.5 illetve 4. pont).

- Az auditokat el6re tervezetten kell végezni. Szikséges éves
auditprogramot 06sszeallitani, egy-egy vizsgalatra vonatkozéan pedig
audittervet kell késziteni a vizsgalat megkezdése el6tt (3.11-3.12 és 5.
pont).

- Az audit lefolytatasanak részletszabalyait be kell tartani, mind az auditot
végz4, mind az auditalt kdtve van a szabalyokhoz, el6irdsokhoz (6. pont).

- Az auditorok human tudasat, ismereteit folyamatosan bdviteni kell,
garantalni kell, hogy munkadjuk soran a szikséges képzéseket és
ismeretanyagokat megkapjak (7. pont).

Az ISO rendszerekben hasznalatos auditeszk6zok és -mddszerek nem kiilonboznek
lényegesen a mas modellekben ismertetett, alkalmazott vizsgélati eszkdzoktsI*4.
Gutassy mUivében ezeket részletesen ismerteti, ugymint nyitd értekezlet a szlikséges
kommunikdcid megalapozdsaval, helyszini ellendrzések végzése, megfigyelés,
dokumentumelemzés, interjukészités, mintavétel stb. (Gutassy, 2003., pp.47-57.).

Gutassy Attila és Koczor Zoltan mdveikben bemutatnak tébb olyan szempontot is,
melyek a mindségiranyitas szoros kapcsolatat jelenitik meg mas vallalati
teriletekkel, igy példaul a bels6 kontrollrendszerrel:

- A minGségbiztositasi rendszerek féleg folyamatba épitett és azonnali
ellen6rzési moddszereket alkalmaznak, irnak el6 a tarsasagok bels6
m(ikodését illetGen. llyenek példaul az idegenaru-atvétel, a gyartaskozi
ellenérzés vagy a végellen6rzés, az itt sziilet§ igazolé bizonylatok pedig
kés6bb a pénziigyi-szamviteli tdmogatod folyamatokban is megjelenhetnek.
Ezzel szemben az utdlagos ellen6rzések — mint példdul az auditok,
vezetGségi atvizsgalds, beszallitok értékelése stb. — inkabb reagalasi,
intézkedési lehetGséget, korrekcios beavatkozast tesznek lehetévé a
menedzsment szamdra (Gutassy, 2010., pp.83-92.).

- A mindségkoltségek alakuldsa alapvet6en a minGségbiztositasi terilet
sajatossaga, de a koltségeket szem el6tt tartd vezetébnek az szemléletét
nagyban befolyasoljak az igy kapott szamszaki adatok. Azt ugyanis célszer(
tudni, hogy mi okozza a nem tervezett koltségeket, hol vannak a fel nem

145 A bels6 ellenérzés, kontroll, revizid, audit stb. soran alkalmazott vizsgalati eszkdzok és mddszerek
osszefoglalo jegyzékét az 2. szamu fliggelék mutatja be felsorolasszerden.
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tart veszteségek, illetve hol van az egyensuly az alul-, illetve
tulszabalyozasban, melyiknek mekkora a haszna és a raforditasa a
vallalatban (Koczor, 2006., pp.310-321.).

- A szabvany a vezetés szamara tényeken alapulé dontéshozatalt ir el6,
azonban a tények nem maguktdl sziiletnek, hanem azokra bizonyitékokat
kell szolgaltatni. Ezek pedig éppen a mérésbdl fakadd eredményadatok,
naturdlis és pénziigyi mutatéoszamok és a teljesitménymérd rendszer
mutatdszamai lehetnek (Koczor, 2006., pp.61-66.).

- A kulsé felek altal megfogalmazott kovetelmények kapcsan a jogszabalyok
adta kereteket is figyelembe kell venni, a tarsasagnak ezeket a szabalyokat
azonositania kell, és a nekik valé megfelelést a vallalat m(ikodése soran
biztositani kell, s errél az auditok soran ugyancsak meg kell bizonyosodni
(Gutassy, 2003., p.189.), (Gutassy, 2010., p.47.).

//////

//////

feltarasat, elemzését és arra elGirt vezetGi reakcidokat. Ennek eszkozei a
minGségfejlesztés teriletén inkdbb mdszaki jellegliek (pl. FMEA, 60
madszer, hibafa-elemzés, SPC), mig a vezetés és az er6forras-kezelés
teriletén inkabb szervezési és gazdasagi orientacidjuak (pl. benchmarking,
poka-yoke maddszer, kaizen) (Koczor, 2006., pp.144-166.).

Kontroll az ISO 31000 kockazatkezelési szabvanyban

Az 1SO 31000:2009 szabvany*® a kockdzatmenedzsment szabvanya, elvek
gyljteménye és hozza kapcsol6dé dtmutatd, mely szektorsemlegesen'’ irja le a
kockazatkezelés madjat, elvarasait a szervezeten belil. Az ISO 31000 szabvany nem
a COSO-modellt lefedd vagy azt legalizald szabvany, de igen nagy atfedésben van az
ott bemutatott, alkalmazott elvekkel, médszerekkel. Az ISO 31000 mddszertani
jellegli szabvany, ezért nem lehet kdzvetleniil tanusitasra felhaszndlni, de j6 alapul
szolgalhat a vdllalaton belilli kockdzatmenedzsment-mddszerek kialakitdsdahoz,
fejlesztéséhez. Mivel pedig a kockdzatok menedzselése!®®, kezelése er8sen
Osszefligg a szervezet kornyezetének monitoringjaval és belsé adottsagainak
ellen6rzésével, igy a szabvany a belsé kontrollt is befolydsolja (s a COSO-modell

szerint a kontrollkdrnyezet része is egyben) (Goutama, 2013., pp.14-17.).

146 Magyarorszagon MSZ EN ISO 31000:2015. szabvanyszammal érhetd el a magyar hivatalos forditas.

147 Ertsd: egyszerre alkalmazhat6 az lizleti, a koltségvetési és a nonprofit szféraban, mivel felépitése és tartalma
olyan éltalanos elveket régzit, amelyet valamennyi szervezet alkalmazni tud.

148 A vallalatot esetlegesen fenyegetd kockazatok felsorolasat lasd a 3. szamu fliggelékben.
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A szabvany célja egységesiteni a vallalati kockdzatok kezelésének eszkoztarat. A
szabvany kitér a kockazatok felismerésének, felmérésének, elemzésének és
kiértékelésének rendjére, valamint a beavatkozas, a kezelés mddjait s
meghatarozza alapszinten (lvanyos, 2012.).

Az ISO 31000 szabvany logikai felépitését és szervezeten belili miikodését a 22.

abra szemléltetil®®:

ALAPELVEK KERETRENDSZER FOLYAMATOK
1
A kockazatkezelés 1
Felhatalmazas 1
* értéket teremt és és T .
értéket &riz ElkStelezettség o :
* az dsszes szervezeti m - L .
folyamat integralt 1 m Osszefiiggések | | It
alkotérésze T megillapitisa o
* adontéshozatal része KocI;;zat- n r
+ kifejezettena L. L °
bizonytalansagot kezeli kezelési . Kockazatfelmérés :
* mddszeres, strukturalt Keretrendszer : :
és iddszerd tervezése i Kockazatok
+ arendelkezésre 4llé ] azonositisa | 1]
legjobb informécidkon i l
alapszik Keretrendszer Kockazat- : -
* testreszabott folyamatos kezelés |« '::'::::::k an :
* figyelembe veszia javitasa megvaldsitasa K I
kulturalis és emberi o l i
tényezdket n Kockazatok 1
» atlathato és bevonjaaz 2 kiértékelése [T v
érdekelt feleket - [
+ dinamikus, iterativésa Keretrendszer It 2
véltozdsokra gyorsan monitorozdsa 2 | ;
reagald és e Kockdzatkezelési ]
» eldsegitiaszervezet feliilvizsgalata £ intézkedések I
fejlédését, ° a
miikodésének t
folyamatos javitasat T ¥

22. abra: 1SO 31000 kockdzatkezelési elvek, keretrendszer és folyamatleirds
Forras: (lvanyos, 2012., p.1.)

Kontrollok tovabbi szabvanyokban, normaalapu rendszerekben

Az 1SO 9001 és az ISO 31000 szabvany mellett létezik tobb olyan egyéb modell is,

melyek a vdllalati kontrollmechanizmusokra visszahatnak, azt szabalyozni,
standardizalni torekednek, ugyanakkor a kontroll nem hangsulyos benntk. llyen
példaul a TQM-filozéfia szerint mikodd irdnyitasi elv, amely a vevdi elégedettséget
helyezi a kozéppontba, de mindezt a vallalkozas er6forrasainak leghatékonyabb

kihaszndldsa révén kivanja elérni (Gutassy, 2010., p.270.). ATQM 5 alapelve kozil az

149 Az eredeti abra az ISO 31000-es szabvanyban Nr. 1. szammal jelélve talalhatd meg, cime: Relationships
between the risk management principles, framework and process.
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egyik a vezetés tudatossdga, hiszen 6 felel6s a kinyilvanitott célokért, és azok
elérésére kell 6sztondznie a vallalat dolgozdit is. Ennél mélyebben azonban a TQM
nem érinti a belsé kontroll intézményét a vallalaton belil (Koczor, 2006., pp.342-
346.).

A TQM-mel szemben az EFQM™’-modellben a kontroll szerepe sokkal
szembet(in6bb. Az EFQM egy kivalésagi modell, amely az eredményességre (a
vdllalkozas sikerességére) helyezi a hangsulyt ugy, hogy figyelembe veszi valamennyi
érintett fél (beszalliték, munkavallalok, menedzsment, vevék stb.) kdzremlkodését
és a teljesitményhez vald hozzajarulasukat. Ez pedig csak a teljesitmény mérésével,
azaz mutatészamok és folyamatstandardok, vagyis belsé szabalyozasok révén
érhetd el. E pontokon az EFQM és az ISO 9004:2002 szabvany 6sszekapcsolddnak
(Erdei et al., 2010., pp.14-15.).

E modellekre, illetve a PDCA-ciklusra épitkezve tovabbi modellek terjedtek el, mint
példaul a magyar Nemzeti MinGség Dij, a kozigazgatasban alkalmazott Kozos
Ertékelési Keretrendszer (Common Assessment Framework) vagy a japan 5S elvek.
Ezek mindegyike hordozza magaban a szervezetekre vonatkozd tanulas,
visszacsatolas, onértékelés, mérés, teljesitménycél-kitlizés stb. kdvetelményeit.

F17. Avallalati kontrollrendszer tovabbi egyéni szerepldi,
muakddtetdi

A szervezeteken belil taldlunk olyan egyedi, egyéni munkakordkben dolgozékat is,
akik specifikus funkcidjuk, sajatos felhatalmazasuk alapjan vagy egyéb uton
végeznek kontrolltevékenységeket. Ezek a kovetkez6k, s az alabbiakban ilyen
munkakoroket mutatok majd be vazlatosan:

- Fraud manager

- Compliance manager

- Etikai koordinator

- Tovabbi egyéb (IT-auditor stb.) szerepl6k

A vallalatokon beliili csalasfelderitési feladatok az Ugynevezett ,fraud manager”
munkakorhoz kothetbek, elfogadott és egységes magyar forditdsa a pozicidnak
azonban még nincsen. Szokas Gket csalasfelderit6knek, visszaélés-detektaldknak,
illetve -kivizsgaldknak is nevezni, gyakran pedig 6sszemossak feladatkoriiket a

150 Az EFQM-modell az European Foundation for Quality Management (EFQM) szervezet terméke, a modellré
és a szervezetrdl bévebben itt; http://www.efgm.org/ (2015. 01. 22.)
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bankbiztonsdgi vagy a pénzmosas elleni felel§sokkel*>!. A fraud manager-i
munkakor barmilyen agazatban alkalmazhatd, meghonosithatd, ahol a csalas, illetve
visszaélés detektalasa, felderitése és leleplezése elvart. A csaldasmegelGzésrél és
annak szervezeti megvaldsitasardl lasd bévebben (BEMSZ-ETK, 2015.), a kis- és
kozépvallalkozasok szamara ajanlott csalasmegelG6zési programrdl pedig itt
(Dawson, 2015., pp.3-53.).
A fraud manager a vdllalaton beliili visszaélések felderitését végzi, a szdndékosan
elkovetett csaldsokat®®? kutatja és leplezi le a véllalaton beliil, és jellemz&en az &
feladata a ,kozérdek(i bejelentések” kivizsgdldsa is a szervezetekben®3. Ebbél
kovetkez6en munkaja a belsé operativ végrehajtasra, a vallalat munkaszervezetére
Osszpontosul, azon beliil is a vezetSkkel szembeni vizsgaléddsa kiemelt jelentGségd,
mivel a kontrollokat &ltaldban a vezet6k mdkodtetik, igy 6k tudjak azokat a
legjobban kijatszani, felllirni, kiiktatni vagy a kontrollfolyamatokat eltériteni, s igy
teret engedni a szandékos karokozasnak.
A visszaélés definicidjat a belsé ellen6rokre vonatkozd llIA-norma a kovetkezdk
szerint hatarozza meg (l1A, 2012., p.20.):

,Visszaélés

Minden jogellenes cselekedet, amelyet megtévesztés, eltitkolds vagy a

bizalom megsértése jellemez. Ezek a cselekedetek nem fliggenek

erdszakkal valo fenyegetéstdl vagy fizikai kényszertdl. Visszaélést

egyének és szervezetek kévethetnek el pénz, tulajdon vagy szolgdltatds

szerzése céljabdl, fizetés vagy szolgdltatdsvesztés elkeriilésére, vagy

személyes, illetve lizleti el6ny elérésére.”
A 240. szamu nemzetkozi konyvvizsgalati standard 11. (a) pontja a vallalaton beliili
csalas felderitését irja el6 a konyvvizsgaldnak, és ennek kapcsan megadja a pénzigyi
csalas egy hivatalosnak tekintheté definiciojat is (Konyvvizsgalék Nemzetkozi
Szovetsége (IFAC), 2009., p.6.):

,Csalds — a vezetésen, az irdnyitdssal megbizott személyeken, a

munkavadllalékon vagy harmadik feleken beliili egy vagy tébb személy

151 Money anti-loundry manager, aki kifejezetten a pénzmosas elleni kiizdelem szerepl6je, s bar 6 is igyekszik
visszaéléseket leleplezni, specifikusan csak a pénzmosassal kapcsolatosan teszi ezt. A pénzmosas blintettének
meghatarozasat lasd a magyar BTK 399-402. §-aban, az ez elleni kiizdelemrdl pedig bévebben itt:
http://nav.gov.hu/nav/penzmosas (2015. 01. 27.)

152 A csalas blncselekmény, melyet a hatalyos magyar BTK 373. §-a is definial biintet6jogi értelemben, illetve
szabalyozza a gazdasagi csalas (374. §) és az informéacios rendszer felhasznalasaval elkdvetett csalas (375. §)
bintet6jogi tényallasat is.

153 E tevekenységet a nemzetkdzi szakirodalom whistleblowing eljarasnak nevezi, és a magyar megkozelitésben
hasznalt kozérdeki bejelentd, illetve panasz benyujtasa helyett sokkal nagyobb szerepe van a vallalat
dolgozoitdl érkezé, anonim vagy névvel egyltt beklldott észrevételek kivizsgalasaban, elbiralasaban. Lasd
b6évebben a SOX 806. szekciojat (Lander, 2004., pp.97-99.)
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dltal szandékosan elkévetett cselekedet, amely egyiitt jar a méltdnytalan

vagy illegdlis el6ny szerzése céljabdl alkalmazott megtévesztéssel.”
Amennyiben a fraud manager szandékos csalast fedez fel®>*, visszaélést sejt,
jogosult bizonyitékokat gydjteni ennek alatdmasztasara, s kiildetése akkor teljesiil
be, ha a vallalaton beluli csaldst'® le tudta leplezni és ezaltal ki tudta iktatni azt a
belsé mikodésbdl.

A compliance'®® manager (vagy compliance officer) olyan munkavallald, aki a
vallalat mikodését folyamatosan a rd vonatkozd jogszabalyokhoz, elGirdsokhoz
probalja igazitani. Magyar szovegkornyezetben 3altalaban ,megfelelési vezet6” a
hasznalatos kifejezés. Az lgyvéddel és a tdrsasagi jogtanacsossal szemben a
compliance manager a kilonféle jogszabalyokban (pl. SOX, BilMoG) elGirt
kotelezettségbd6l fakaddan figyelemmel kiséri a szervezetekre vonatkozé konkrét
iranyelveket, szabalyzatokat és rendelkezéseket, és azt vizsgalja, hogy a szervezet
ezeknek az el6irt normaknak megfelel-e, eleget tesz-e.

Tipikus  vallalati  szabalytalansagok terepei a  kovetkez6k: gazdasagi
elGirdsok/jogszabalyok kijatszasa, add és tarsadalombiztositds, munkalgyi és
foglalkoztatasi kovetelmények, versenyjogi és a tisztességes piaci magatartassal
Osszefliggd elGirdsok, szellemi termékekre és immateridlis vagyonra vonatkozo
el6irdsok, munkavédelmi és egészségligyi szabalyok (Loffler et al., 2011., pp.607-
612.).

A compliance, vagyis a megfelelés hianya egyfajta kockazat a szervezet szamara,
hirnévromlds, szankcid, pénzbiintetés, piaci részesedés csdkkenése stb. lehet a
kovetkezménye. Ezért amennyiben a compliance manager eltérést, azaz valamilyen
el6irdas megsértését tapasztalja, intézkedés céljabdl fordul a fels6é vezetéshez,
szikség szerint a legfébb szervhez, az audit bizottsaghoz vagy a
fellgyel6bizottsaghoz.

A vallalaton belili etikai normdk, az irott etikai kédexek (viselkedési ajanlasokat
tartalmazé etikai standardok) a kontrollkornyezet egyik jelentés elemének
szamitanak, és athatjak az egész munkaszervezetet. E normak betartasaért és

154 A szamvitel terliletén elkovetett véletlen hiba, a szandékos csalas és a kreativ konyvelés elhatarolasat lasd
részletesen Lukacs Janos ez iranyu cikkében (Lukacs, 2007., pp.133-142.).

155 A csalasnal bévebb kifejezés a gazdasagi blindzés fogalma, mely a megvesztegetést, a korrupciét is
magaban foglalja. Egy hazankban elvégzett, gazdasagi blindzés targyu felmérés eredményeit lasd itt:
http://www.pwc.com/hu/hu/kiadvanyok/globalis_gazdasagi bunozes felmeres/index.jhtml (2015. 03. 13.).

156 A compliance angol sz6, dnmagaban egyetértést, engedelmességet jelent, Uzleti hasznélatban inkabb a
megfelelés szét alkalmazzuk, mert ez fejezi ki legjobban a jogi eléirasoknak valé engedelmességet, azaz a nekik
valo megfelelést. A sz6 jelentésével kapcsolatos bévebb kifejtést lasd: http:/k-monitor.hu/bejelento/compliance-
megfeleloseg (2015. 01. 27.), a vallalati compliance értékelését pedig Benedek Petra cikkében (Benedek, 2014.)
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fejlesztéséért felel8s az etikai koordinator®>’, akit olykor integritdsmenedzserként!>®
is jelolnek a kilonféle publikacidkban, allashirdetésekben.

Az etikai koordinator 6rkodik a szervezet mordlis mikodése felett, kommunikalja és
oktatja az etikai elvdrasokat a dolgozdknak, hiteles és transzparens
tevékenységvégzést kovetel meg; a kdvetkezetesség és a felelGsségvallaldas nemcsak
a munkavallaldkra/dolgozdkra, hanem a menedzsment tagjaira is kotelezé. Ha az
etikai koordinator mordlisan kifogasolhatd, de egyébként nem jogsértd
tevékenységet, cselekedetet fedez fel a szervezetben, feladata annak kialakuldsat
megvizsgalni és intézkedéseket javasolni az elharitas, illetve a folytatdlagos
megel6zés érdekében. Ha az etikai vétség egyben jogsértés is, vagy kotelezd belsd
szabalyzat megsértését is jelenti, a munkavallalé felel6sségre vonasa is
kezdeményezheté.

A fentieken tulmenéen a vallalatokban kialakulnak kontrollmechanizmusok, illetve
iparagi standardként magatdl értet6déen alkalmaznak egyéb kontrolleszkdzoket,
illetve  kontrolltevékenységeket, melyek specidlis szerepl6k irdnyitasa,
menedzsmentje alatt allnak. llyen példaul a pénzintézeti teriileten a bankbiztonsagi
el6irdsok!>® alkalmazasa, amelyet jellemz&en bank security manager iranyit, az
informatikai adatvagyonnal mikod6 tarsasagok az informacidik védelme és az

160 egységet

adatszivargasok megelGzése érdekében kulon adatbiztonsagi
m(ikddtetnek, a technoldgiaintenziv véllalatokban az Gzleti hirszerzés és az ipari
kémkedés megakadalyozdsara pedig véllalati belsé elharitast alkalmaznak!®!, mig a
kiilonbo6z6 portalfejleszté cégek a sajat rendszeriik réseinek feltérképezésére etikus
heckereket!®? foglalkoztatnak. Biztositotarsasagokban gyakori a forensic accountant
munkakor, amely kifejezetten a belsé konyvelésen beliili csaldsok felderitésére,
leleplezésére szolgal. E munkavallalok valamennyien specifikus
kontrolltevékenységet latnak el a szervezet céljainak elérése érdekében, a mikodés

zavartalansagdanak biztositdsa, a vagyon védelme érdekében.

157 Szervezettdl fliggéen etikai biztos, etikai megbizott, etikai igazgato elnevezéssel is illetik e munkakért.

158 Az integritasfelel6s a koltségvetési szféra sajatos munkavallaléja, hazankban a tevékenységét az 50/2013. (1.
25.) Korm. rendelet szabalyozza, és szerepe a korrupciomegelézéssel, illetve -feltarassal fligg 6ssze. Lasd
b6vebben: http://integritas.asz.hu/asz (2015. 01. 27.)

159 | 4sd hazankban a PSZAF altal kiadott biztonsagvédelmi ajanlast részletesen itt:
http://felugyelet.mnb.hu/bal_menu/szabalyozo eszkozok/pszafhu_bt_ajanlirelvutmut/ajanlas_pszaf/pszafhu_ajanl
irelvutmut_20050815_83.html?query=bankbiztons%C3%A1g (2015. 01. 27.)

160 | 4sd bévebben az adatbiztonsag célszerliségét és szlikségességét a kdvetkez6 online cikkben:
http://www.piacesprofit.hu/infokom/biztonsagban-de-nem-bezarva-ez-a-cel/ (2015. 01. 27.) illetve a COBIT 5.
adatvédelmi szabvany bemutatasat itt: https://cobitonline.isaca.org/ (2015. 01. 27.)

161 A fogalmak b6vebb jelentését és az ipari kémkedés kockazatat lasd itt;
http://www_titoktan.hu/_raktar/biztonsag/Uzleti_hirszerzes _kemkedes 2 0.pdf. (2015. 01. 27.)

162 Képzésilk Magyarorszagon is elindult, lasd bévebben:
https://www.aut.bme.hu/Pages/Research/EthicalHacking (2015. 01. 27.)
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2. FUGGELEK — KONTROLLMODSZEREK ES -ESZKOZOK A
GYAKORLATBAN

Disszertacidmban tobb pontban hivatkozom az elterjedt, a gyakorlatban bevalt,
hasznalt ellen6rzési modszerekre, technikakra, eszkozokre. E flggelékben
felsorolasszer(ien 6sszegy(ijtottemés ABC sorrendben kézldm ezeket!®3:

- analitikak, kimutatdsok, nyilvantartasok tételes egyeztetése, 6sszevetése,
O0sszehasonlitasa, 6sszepipalasa, elemek vagy tételek parositasa,
0sszepontozasa;

- automatikus, emberi felligyelet nélkili, vezérlGegység vagy szamitogép
altal biztositott ellen6rzés valamely méret, szamadat, anyagmin@ség
megitélése kapcsan;

- automatizalt 6nellendrz6 eljarasok, 6ndiagnosztikai programok futtatasa
informatikai rendszerekben;

- bejové, idegenaru-atvételi ellendrzés;

- belsé dokumentumok (szabalyzatok, hataskori matrixok, belsé utasitasok,
korlevelek, jelentések, folyamatleirasok, fotdk, feljegyzések, okmanyok,
bizonylatok stb.) atvizsgdlasa;

- bels6 szakért6i megbeszélés, workshop, értekezlet, egyeztetés tartasa
informacidk, osszefliggések feltarasa, problémamegismerés érdekében;

- benchmarking, mas szerepl6knél kialakitott, j6 gyakorlatokhoz vald
hasonlitas;

- értékelési és mindsitési rendszer miikodtetése (pl. vevék, beszallitok,
munkatarsak részérdl);

- esemény helyszini megfigyelése, figyelemmel kisérés, szemrevételezés,
kovetés;

- fizikai atvizsgdlas, atvilagitds, eszkdz tkutatds, motozdsa személynek;

- informatikai eljarasok, specidlis elemz§ és dontéstamogato szoftverek
felhasznaldsa az inputadatokon végzett miveletekkel;

- irasbeli beszamold készittetése, jelentéstételre kotelezés, riport bekérése,
nyilatkoztatas irasban;

- jovahagyasi kontroll delegaldsa alsdbb szintl vezetd szamara, tobbszintd
aldirasi jogosultsag biztositasa a szervezet képviselete kapcsan,
felhatalmazas kotelezettségvallalasra;

163 A felsorolas sajat gydjtés, melynek dsszeallitasa soran nagyban tamaszkodtam a kdvetkezé miivekre;
(COSO, 2013a.), (COSO, 2013b.), (BPP, 2011.), (Sawyer et al., 2003.), (Meigs et al., 1985.), (Eilifsen et al.,
2010.), (Gutassy, 2003.), (Gutassy, 2010.), (MSZT, 2002.), (Kovacs, 2007.), (Véros, 2008.), (Sebes, 2012.),
(Badacsonyi et al., 1979.), (Lukacs, 2005.), (Ro6z & Sztand, 2000.).
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kérdGives/adatlapos megkeresés, lekérdezés, véleménykutatas, -felmérés
szervezeten belil vagy azon kivil (pl. beszallitdk, vevék, felettes szerv,
adomanyozd szemszogébdl);

kisérletezés, reprodukalas, valamely folyamatban az output (végtermék)
UjraelGallitasa;

komplex bejards, szemle tartasa, korbejaras lefolytatasa;

kiils6 harmadik személy, szakért6, tanacsadd felkérése valamely témaban
célellendrzés, célvizsgalat lefolytatdsa céljabdl;

mintavétel, mérés, Ujramérési tevékenység végzése
etalonhoz/standardhoz vald hasonlitassal, statisztikai elemzéssel,
szembedllitassal;

monitoring- és figyelmeztetd rendszer mikoddtetése (pl. kdltségekre,
folyamatokra, érzékelGvel ellatott eszkozokre vonatkozdan);
mutatdszamok képzése és ezek értékelése idGsorosan, célértékekhez
viszonyitva, Utkoztetve vagy mas formaban;

Osszetett szamitdsok, lzleti elemzések, modellek készitése, pontozasi
rendszerek, szimulaciok futtatasa adott témaban, kiilonbozé
forgatékonyvek szerint (kdltség-haszon elemzés, bels6 megtériilés,
atfutasi id6 haldterv szerint stb.);

strukturalt vagy kotetlen interjuk készitése érintett személyekkel,
meghallgatas tartasa, tanu idézése;

termeléskozi, folyamatkozi, gyartaskozi ellendrzés;

tesztelés valdsagos adatokkal (vizsgaztatas), probavasarlas valésagos
személyek segitségével,

tételes megszamolas, fizikai leltarozas, rovancsolas, jegyzékbe vétele
valaminek;

tobbes jovahagyd, ellendrzé, kotelezettségvallald, utalvanyozd személyek
kijelolése — jogkoreik, limitjeik, felel§sségeik meghatarozasaval egyiitt;
(tul)terheléses, behatoldsos, hozzaférési és egyéb szamitastechnikai
tesztek végzése az informatikai rendszer és az eltarolt adatok, adatbazisok
megbizhatdsagara, védettségére, sérthetetlenségére, teljességére
vonatkozdan.

végellenbrzés, mindség-ellendrzés, meo feladatkori ellenérzés;
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3. FUGGELEK — NEGATIV JELENSEGEK, JELENTOS
KOCKAZATOK ES VESZELYEK, MELYEK A VALLALATOK
MUKODESET BEFOLYASOLIAK

Disszertaciom |Ill. részében a COSO-ERM-rendszert részletesen is bemutattam,
annak kapcsan pedig tobbszoér hivatkozom a vallalatot ér6 negativ jelenségekre,
kockazatokra, veszélyekre, melyeket a vdllalkozasoknak valamilyen maddon
kezelnilik kell. A kockdzatok kezelésére egyéb mds szabvanyok, moddszerek is
rendelkezésre allnak, melyeket a COSO-ERM-rendszer kritikajaként, illetve az 1.
szamu fuggelékben ismertettem. Az aldbbiakban felsoroldsszerlen, példalézo
jelleggel ismertetem azokat a kockazatokat, melyek a vallalatok mikodését
negativan befolyasoljak. Ezek a kdvetkezEk!4:

- tevékenységbdl, alapfeladatbdl eredd kockazatok

= alvallalkozé hibas teljesitése

= mindségi kifogasok a beszallitdval szemben

= rossz, gyenge prototipus alapul vétele sajat termeléshez

= atfutdsi id6k hosszabbodasa, késdi vevikiszolgalas

= mikodési, gyartasi koltségek folyamatos emelkedése, arrés- és
fedezetvesztés

= anyagok, késztermékek logisztikajaval, szallitasaval, tarolasaval
kapcsolatos nehézségek, akadalyok

= rossz készletgazdalkodas, anyaghiany a gyartésoron és/vagy
elfekvé, inkurrens készletek felhalmozasa

- kilsé és bels6 szabalyozasbdl fakadd kockazatok

= jogszabalyi kornyezet kedvez6tlen valtozdasa

= szabvanyok, termékelGirasok szigoroddsa

= addzasi és jarulékfizetési szabalyok mddosulasa

= vamuigyi szabalyozds, szabadkereskedelmi megaéllapodasok
valtozasa, embargo elrendelése

= elavult, hidnyos, minimalisra szoritkozd belsé szabalyzatok, vagy
éppen tulzottan bonyolult, gyakran valtozé vagy egymassal
ellentétes belsé szabdlyok, utasitasok, rendelkezések

= jogértelmezési vitakbol eredd (gyakori) perek, birdsagi eljarasok

= allandd hatdsagi birsagok fizetése

164 A sajat magam altal valasztott logikai tagolas és az ott szerepld felsorolasok sajat gy(jtés eredményei,
melynek dsszeallitdsa soran nagyban tamaszkodtam a kovetkez6 mvekre: (Moeller, 2007., p.25.), (NAV KEKI,
2011.), (Vigvari, 2002., p.56.), (Lukacs, 2009., pp.71-77.), (Bragg, 2011., pp.50-55.), (Waring & Glendon, 1998.,
pp.17., 37-47.), (COSO, 2004., pp.41-47.), (Farkas & Szabo, 2010., pp.35-56.), (Pfaff & Ruud, 2013., pp.66-87.),
(Loffler et al., 2011., pp.209-531.), (Bungartz, 2010., pp.149-301.).
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- emberekbdl, munkavallalékbdl eredé kockazatok
= gyenge személyes képességek, illetve készségek, betanulas
hidanyabdl fakadd hibdk, kdrokozas
= dontési és felelGsségvallalasi képesség hianya
=  baleset bekovetkezése, emberi sériilés
= t(iz, robbanas okozdsa hanyagsaghbdl
= magas fluktuacio
= dolgozdi 0Osszejatszas kiils6  beszallitokkal, vallalaton beliili
korrupcio
=  kulturalis  kilonbségekbSl adédd  kommunikacidés, illetve
egyluttm(ikodési problémak
= sztrdjk, munkalassito eljarasok
= tul erds érdekképviseletek
- vezetési és menedzsmentkockazatok
= elégtelen vezetGi kontrollrendszer mikodtetése
= tObb vezet6 Osszejatszasa, szandékos csalasa a vallalat karara
= felkésziiletlen vezet6k ismerethianyabdl, tudashianyabdl fakaddan
hozott rossz dontések
= vdllalatra nézve el6nytelen szerz6dés megkotése, szinlelt szerz6dés
kotése
= utasitd, parancsuralmi légkoér kialakitasa, melynek soran a
munkavallalékat csaldsra, téves konyvelésre, adatok, illetve
bizonylatok meghamisitasara stb. utasitjak
= pazarlas, fecsérlés, felesleges kiadasok és indokolatlan beszerzések
vagy kotelezettségvallalasok megtétele
= elmaradd beavatkozasi dontések, a visszacsatolas igényének
hidnya, a tanulds és fejl6édés lehet6ségének kizardsa a napi
munkavégzés soran
= rosszul megvalasztott terjeszkedési, novekedési politika,
felvasarlasok okozta nehézségek
- technikai, technoldgiai kockazatok
=  gépmeghibasodas miatti termeléskiesés
= gyenge min@ség-ellendrzési folyamat, hibds termékek gyartdsa
vagy hibas szolgaltatas nyujtasa
= rossz gépbeadllitasbdl eredé magas selejtarany, illetve vevéi
reklamacidk
- dologi, anyagi jellegl kockazatok
= |opds az lizemben, raktarban, bérgyartonal, szallitéeszkozon
= gépek, eszkoz0k, terven fellili amortizalasa, készletek értékvesztése
hanyag kezelés, rongdlas miatt
=  pénzeszkozok eltulajdonitasa hazipénztarbdl, széfbdl,
pancélszekrénybdl, csalas bankkartyaval, bankszamla-manipulacidé
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pénzhelyettesité eszk6zok hamisitasa, fedezetlen csekkek,
értéktelen értékpapirok tulajdonlasa

vallalat  szellemi tulajdondnak, intellektudlis  t6kéjének,
szabadalmainak kijatszasa, kiszivargasa

ingatlanok, épiletek kialakitasaval, felszerelésével kapcsolatos
veszélyek, dgymint bedzds, fagykar, robbanas, elektromos zarlat,
emelégépek, nyomastarté edények meghibdsodasa

bérbe adott terliletek, eszkozok, vagyontargyak karosodasa,
lelakasa, eltulajdonitasa, leszerelése a bérl6, hasznalo altal

kockazatok

fogyasztdi szokasok, igények atalakulasa, megvaltozasa

Uj konkurens szerepl6 vagy Uj helyettesit6 termék megjelenése
lefelé iranyuld arverseny kialakuldsa

szakadds az iparagi lancolatban, az értéklancban vagy az
egyluttm(ikodési klaszter felbomlasa

tisztességes piaci verseny szabalyaiba litk6z6 magatartas

- finanszirozasi, likviditasi kockazatok

finanszirozé bank kihatraldsa a szervezet, annak projektje moégul
devizadrfolyamok kedvezé6tlen alakulasa

finanszirozasi hitel, illetve kdlcson kamatldbanak emelkedése
tulajdonostars kivalasa vagy haldla

nem fizet6 vevs, magas kinnlevéségek

- kornyezetvédelmi kockazatok

szigorodd kornyezetvédelmi kovetelmények
ellenséges helyi civil szervezetek, allatvéddk stb. fellépése
sulyos karosanyag-kibocsatas, tulzott emisszids kovetkezmények

- informacios kockazatok

adatszivargas dolgozdk segitségével

rossz konyvelési adatok rogzitése, hibas szamviteli beszamold
gyenge belsé jelentések, riportok

kozmetikdzott, meghamisitott szamviteli beszamold, lzleti
jelentés, banki beszamold, palyazati beszamold

adat-, illetve informaciévesztés varatlan informatikai ledllas miatt
helytelen beallitasbal, konfiguraciokbal fakadéd rossz
adatkonverzidk, téves szamitasok az informatikai rendszerben
hozzaférési jogok tulzott korlatozdsa, vagy éppen tulzottan
megengedd politika alkalmazasa

- egyéb kockazatok

idGjaras okozta vis major helyzet, természeti csapas
terrorizmus fenyegetése, haborus helyzet kialakulasa

kozlizemi szolgaltatasok, energetikai kiszolgalas leallasa
jarvany okozta fenyegetés a gyartott termékekre vonatkozdan
vezetGket éré baleset, tdmadas, fizikai szabadsaguk korlatozdasa
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sajté vagy mas érdekcsoportok tamaddasa a vallalat m(kodése,
tevékenysége ellen a reputdcidé rontasa céljabdl

valétlan hirek, a vallalkozast lejaratd ragalmak terjedése

kils6 politikai nyomasgyakorldas a szervezet tevékenységére,
vezetésére

tdmadas vallasi, szarmazasi vagy egyéb csaladi, rokoni
kapcsolédasbal kifolydlag

munkaeré-piaci egyensulytalansaghol adédd munkaer6-elszivas,
tehetséges munkavallalok megkornyékezése
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4. FUGGELEK — A VALLALATI BELSO KONTROLLRENDSZER
KOVETELMENYEINEK TORTENELMI FEJLODESE

Mig a (pénzigyi) ellen6rzés és a kontroll mint kifejezések akar még az dékorig is
visszavezethet6k!®®, addig a vdllalati belsé kontrollrendszer szakkifejezés — a
menedzsmenttanokkal egylitt —a modern gazdasagban jelent meg el8szor a vezetdi
feladatok, funkciok meghatdrozdasara. Eltéré nézetek vannak arrdl, hogy a vallalati
iranyitasban, szervezésben mi tekintheté az elsé olyan miinek vagy modellnek,
amely 6si meghatarozdja a mai, modernkori vallalati belsé kontrollrendszernek. A
standardok tobb lépcs6ben, tobb esemény egymasra hatdsa révén alakultak ki,
ezért a mai allapot megértéséhez szikségszerli egy rovid torténeti attekintést
adnom a belsd kontrollrendszerek fejlédési tendencidjardl a vildagban. Ezért ebben a
figgelékben a belsé kontrollrendszerek kialakulasanak torténelmi fejlédését
mutatom be vazlatosan.

FA1 Fejl6dés a kapitalista orszagokban

1934-ben az Egyesiilt Allamokban az AICPAX® elddje elSkészitette a SECL®?
megalakulasat is magaban foglald Securities Exchange Act nevl torvényt, mely
alapjan a kovetkez8 években a SEC megalkotta a sajat ellen8rzési normait Statments
on Auditing Standards (SAS) néven, amelynek 1. pontjaban deklaraltan szerepelt a
belsé kontroll kifejezés, mint vallalaton belili rendszer. Meghatarozasa pedig a
kovetkez6 volt (Moeller, 2007., p.146.):

,Internal control comprises the plan of enterprise and all of the

coordinate methods and measures adopted with a business to safeguard

its assets, check the accuracy and reliability of its accounting data,

promote operational efficiency, and encourage adherence to prescribed

managerial policies.18”

165 L asd (Kovécs, 2007., p.13.) és (Sawyer et al., 2003., pp.3-5.) i.e. 3500-ig visszanyulé torténelmi
visszatekintését a témaban.

166 American Institute of Certificated Public Accountants (AICPA), magyar megfelel6je a regisztralt mérlegképes
kényvel6k egyesilete/kamaraja lenne. A szervezetrdl bévebben olvashat itt: http://www.aicpa.org/ (2015. 01. 16.)
167 Securities and Exchange Commission (SEC), magyar megfeleléje leginkabb az egykor miikodd
Tézsdefellgyelet lenne. Tevékenységérdl lasd bévebben: http://www.sec.gov (2015. 01. 16.)

168 Nem hiteles, sajat forditasban a kdvetkezéképpen hangozhat magyarul e korai meghatarozas: A belsé kontroll
magaban foglalja a vallalat altal kidolgozott belsé kontroll terveit és mddszereit, amelyek az lizlet fenntartasa
érdekében intézkedésekre dsztondznek az eszkdzok védelme céljabdl, tAmogatjak az elszdmoltathatdsagot és a
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A standard az évtizedek soran sokat valtozott, megkulonboztetetté valt benne az
ugynevezett adminisztrativ eszkdzokkel m(ikodé kontrollok (értsd: dontéshozatali
eljarasok, szabalyzatok és célkitlizések kontrollja), valamint a kdnyvviteli alapokon
nyugvo kontrollok (értsd: valamennyi bizonylat, kényvelési tranzakcié rogzitésének,
jovahagyasanak, engedélyezésének ellenGrzése).

1977-ben a Watergate-ligy kovetkeztében elfogadjak a Foreign Corrupt Practices
Act (FCPA) torvényt, amely els6ként nevezi meg a menedzsmentet mint felelSs
vallalaton bellli csoportot azért, hogy adekvat bels6 kontrollrendszert
m(ikodtessenek a vallalaton beliil a konyvelés, az adatok és a beszamold
megbizhatdsaganak folyamatos fenntartasa érdekében (Sawyer et al., 2003., p.87.).
1985-ben az AICPA kiadja a SAS No. 55. auditstandardot, mely kimondja, hogy a
vallalati bels6 kontrollrendszer nem fliggetlen a vallalaton belilli tobbi
tevékenységtdl, hanem 1. a kontrollkdrnyezet, 2. a szamviteli rendszer és 3. a bels6
kontrollelGirasok harmasa alapjan kell megitélni és m(ikddtetni azt (Moeller, 2007.,
pp.154-155.).

Végil 1992-ben publikaljdk a COSO Internal Controls Framework modellt'®®, mely a
korabbi SAS standardokbdl taplalkozva felépiti a szervezeti belsé kontroll teljes
keretrendszerét, majd 2004-ben a modellt Enterprise Risk Management (ERM)
szemléletben kiegészitve is kozlik. igy jutunk el a belsé kontrollrendszer mai,
modern meghatdrozasahoz. Jelenleg a 2004-ben elfogadott és 2013-ban
fellilvizsgdlt COSO-modell szerinti bels6kontroll-keretrendszer (internal control
framework) fogalommeghatarozasa a legelfogadottabb (lasd alabb) mind a vallalati,
mind az allamigazgatasi/allamhaztartasi rendszerben.

1991-ben az lIA, a Belsé Ellen6rok Nemzetkozi Szervezete (Institute of Internal
Auditors!’?) részletes riportot jelentetett meg Systems Auditability and Control
(SAC) cimmel (idézi (Sawyer et al., 2003., pp.69-71.)), melyben a vallalati
kontrollrendszer sajatossagait, jellemz@it targyalja. E m(iben az IIA megnevezi a
kontrollrendszerekért felelés személyeket felelGsségi koriikkel egyutt, valamint a
kontrollrendszer komponenseit a kovetkez6k szerint hatarozza meg:
- kontrollkérnyezet (Control environment), mely a korabbiakhoz hasonldan
a szervezeti felépitést, a munkamegosztasi elveket, a vallalaton beliili

pontos és megbizhat6d szamviteli adatok ellenérizhetdségét, valamint elésegitik a vallalati mikodés
hatékonysagat, és ezekhez az irott kdvetelményekhez val6 ragaszkodasra dsztonzik a vezetdket.

169 A telies COSO-modell leirasat lasd kiilon, a lll. fejezetben bemutatva.

170 A szervezetrdl bévebben itt olvashat: https://na.theiia.org/about-us/Pages/About-The-Institute-of-Internal-
Auditors.aspx (2015. 01. 16.)

217



felel6sségvallalas rendjét, a kils6 jogi és szervezeti iranymutatdsokat stb.
mint adottsagokat veszi alapul;

- automatikus és kézi (ellenGrzési) eszkozok (Manual and automated
systems), ide tartoznak a kilonféle adatgydjté, -tarold, -feldolgozd, -
osszesit6 rendszerek, szoftverek és alkalmazasok;

- kontrolleljarasok (Control procedures), melyek magukban foglaljak a
vallalaton belili informacids tevékenység leirdsat, valamint a megel6z6,
feltdré6 és korrekcidkontrollok részletes leirdsat tartalmazzak a
kontrollrendszer elemeire és szereplGire vonatkozdan. llyen elemek és
szerepl6k példaul: a munkavallalok mint személyek, a szervezet maga a
belsé eljarasrendekkel és felel6sségi korokkel, az irott és kovetendd
eljarasok, illetve szabalyzatok, a tervek, a vallalati konyvelés és a belsé
jelentések is (Sawyer et al., 2003., pp.82-86.).

2002-ben fogadtdk el a Sarbanes—Oxley (SOX)-térvényt az Enron, Worldcom és mds
USA-beli cégek beszamoldinak valdtlansagai okan kialakult bizalmi valsag
megtorésére. A torvény egyebek mellett a vallalati belsé kontrollrendszerek
szigorubb felllvizsgdlatat, monitoringjat tette kotelez6vé. A SOX-torvény 404-es
pontja irja el6 a menedzsment szamdra, hogy kotelezd dokumentdlnia a belsd
kontrollrendszerét, s a bels6 kontrollfolyamatokat irdsban szabdlyoznia kell,
valamint ezeket folyamatosan felll kell vizsgalnia, és mikodési tapasztalatait évente
riport formdjaban'’! kézzé kell tennie (Bordané, 2011., pp.52-53.). Valamint a
valasztott kdnyvvizsgalonak a belsd kontrollrendszereket tesztelnie és értékelnie
kell a célbdl, hogy a beszamoldk nagy bizonyossaggal elfogadhatd szintli adatokat
tartalmazzanak, azaz megbizhatdak legyenek, és ilyen mddon a vallalatok mentesek
legyenek a csalasoktdl és a bels6 visszaélésekt6l (Moeller, 2007., pp.180-186.),
(Bungartz, 2010., pp.21-24.).

Ugyanezen id8szakban az eurdpai kontinens tébb orszagaban is szigorubb torvényi
rendelkezések Iéptek életbe a belsé kontrollrendszer m(ikodtetése, az atlathatd és
transzparens mikodés biztositdsa, illetve a konyvvizsgdld felelGsségének erdsitése
céljabdl (Loffler et al., 2011., pp.13-18.).

Németorszagban 1998-ban jelent meg szdvetségi térvényl’?

a tézsdén jegyzett
tarsasagok kontrolljaval és transzparenciajaval kapcsolatos szabalyokrdl KonTraG
néven, dm e torvény a tézsdén kivuli vallalkozasok szamara is eldirt kilonféle

171 Angolban az ,Internal Control over Financial Reporting” szakkifejezéssel emlitik ezt a kozzétett
beszamolétipust.
172 Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (5. Marz 1998.)
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kotelezettségeket, illetve Ugyvezetdi felel6sséget a beszamoldk megbizhatdsaga,
valamint a vallalati konyvelés és nyilvantartasok hibamentességére vonatkozdan. E
szabdalyozdst 2009-ben az Ugynevezett BilMoG-térvény'’3 egészitette ki, mely
szovetségi szinten szabalyozta a tdrsasagiranyitasi el6irdsokat, és megerdsitette a
német vallalkozdsokon belili kontrollrendszerek muikddését. A német
szabdlyozasrodl 1asd bévebben (Bungartz, 2010., pp.27-35.).

Az EU orszagaiban 2006-ban Iépett hatdlyba a korabbi, ugynevezett 4., 7. és 8.
szamu irdnyelvek médositdsara vonatkozd 2006/46/EK irdnyelvl’4, a SOX-torvénnyel
tartalmaban megegyez6 szabalyozassal.

Svajcban 2008. januar 1-t6l szigoritott keretek kozott kell mikodtetni a vallalati
bels6 kontrollrendszert, és meghatarozott vallalati kor szamara a torvény
kotelez6en el6irja annak alkalmazdsat, mig mas vallalkozdsok szamara az nem
el6iras. Ezen kivlil a Swiss Code nevl t&zsdei szabaly 2002 6ta fogalmaz meg
kovetelményeket a tarsasagiranyitasi jelentésekre vonatkozdoan a svajci tézsdei
cégek esetében!’>. A Svdjcban érvényes szabalyozdsrol részletesen lasd (Pfaff &
Ruud, 2013., pp.27-50.).

Lathato tehat, hogy a kontrollrendszerrel kapcsolatos elvardsok az elmult 100 évben
folyamatosan fejlédtek, béviltek, uGjra-, illetve atértelmezédtek a mindenkori
tarsadalmi és gazdasagi elvarasok alapjan. A belsé kontrollrendszer, illetve a
pénziigyi ellenérzés fokuszat és fejlédésének idébeli trendjét Buxbaum Miklos a
kdvetkezbk szerint 6sszegzi (Buxbaum, 2006., p.13.):

173 Gesetz zur Modernisierung des Bilanzrechts (Bilanzrechtsmodernisierungsgesetz, BilMoG)

174 Az Eurdpai Parlament és a Tanacs 2006/46/EK iranyelve (2006. junius 14.) a meghatarozott jogi formaju
tarsasagok éves beszamolojardl sz6l6 78/660/EGK, az dsszevont (konszolidalt) éves beszamolérol sz6l6
83/349/EGK, a bankok és mas pénziigyi intézmények éves beszamoldjarol és konszolidalt éves beszamolojardl
sz0l6 86/635/EGK, valamint a biztositéintézetek éves és dsszevont (konszolidalt) éves beszamoloirdl sz61d
91/674/EGK tanéacsi iranyelv madositasarol

175 Aktualis szabalyozasat lasd; Federal Act on Financial Market Infrastructures and Market Conduct in Securities
and Derivatives Trading (FMIA — 958.1), kiléndsképpen annak 8.§-at. Forras:
https://www.admin.ch/opc/en/classified-compilation/20141779/index.html (letltés: 2016. 07. 17.) valamint ehhez
kapcsoloddan a Svajci Tézsde tarsasagiranyitasi ajanlasat (Directive on Information relating to Corporate
Governance), forras: https://www.six-exchange-regulation.com/dam/downloads/regulation/admission-
manual/directives/06_16-DCG_en.pdf (letdltés: 2016. 07. 17.)

219



IdGszak EllenGrzés targya A vizsgalatok fokusza
1950 Eszkozok Tarsadalmi tulajdon védelme
1960 Adatok Adatok forrasa, megbizhatésaga
1970 Megfelel6ség Torvényesség, belsd szabalyozottsag
1980 Hatékony m(ikodés Gazdasagossag és hatékonysag
1990 Szervezeti célok Célok megvaldsitasa
Ertékteremtés Vallalatiranyitdsi rendszerek

16. tdblazat: Az ellenérzés idébeli fejlédése, tdrgya és fokusza
Forrds: (Buxbaum, 2006., p.13.)

F42 A szovjet-szocialista allamberendezkedés kontrollfilozéfiajanak
fejlédése

A vallalaton belili kontroll nem kizardélag a kapitalista orszagok sajatossaga, errdl
tanuskodnak azok a korai forrasok, melyek a népi ellenGrzés létrejottét és a
szocialista allami ellen6rzés rendszerét mutatjak be. Ezek f6 jellemzdje, hogy az
ellenérzést ideoldgiailag tobbé-kevésbé atitatja a tarsadalmi vagyon védelme, a
néphatalom és a népi demokracia biztositasa a vallalati, illetve az allami szektorban
is. Ebben a gazdasagi berendezkedésben a f6 hatalom az allam kezében van,
standardokat is 6 tamaszt, és a végrehajtast is 6 ellendrzi. Mivel pedig az allam
mindenhaté, az ellen6rzés modszereit és rendszerét is az 3allami elvardsokhoz
igazitjak.

Magyarorszagon a rendszervaltasig gyakorlatilag ez a tipusu ellenérzési rendszer
m(ikodott, s nyomokban, beidegz6désekben, anekdotdkban még a mai napig is
érezteti hatasat a vallalatok mikodésében. Mivel pedig a belsé kontrollrendszerek
intézményesiilésénél ennek fontos mogottes szerepe van, dolgozatomban egy rovid
alfejezetet szentelek a szocialista ellenGrzés torténelmi fejlédésének bemutatasara
is.

A szocialista ellen6rzés alapelveit Leninnek tulajdonitjak, aki 1917-ben adta ki a
munkdsellen6rzésrél sz6l6 rendeletet (Lenin muvei 26. kot. 277-278. old.), idézi
(Somogyi, 1968., pp.19-20.). Ennek 1. pontja rogziti, hogy valamennyi, legaldbb
(0sszesen) 5 munkast és alkalmazottat foglalkoztatd, illetéleg legalabb évi 10.000
rubel forgalmat lebonyolitd ipari, kereskedelmi, bank-, mez6gazdasagi és egyéb
vallalatnal be kell vezetni a termelés, a tarolds, valamint a termékek és
nyersanyagok adas-vétele folotti munkasellen6rzést. A munkasellen6rzés a
véllalat/szerv altal mikodtetett ellen6rzési forma volt, melyet a munkasok és az
alkalmazottak altal valasztott bizottsag, illetve képvisel6 valdsitott meg. F6
feladatuk a fentiek ellen6rzésén tulmenben harc a szabotazs ellen, annak
ellen6rzése, hogy helyesen dolgoznak-e és a minél nagyobb termelékenység
biztositasa (Somogyi, 1968., p.108.).
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A munkdasellen8rzés volt tehat az alapja a kés6bbi népi ellendrzés, illetve az allami
ellen6rzés rendszerének. A szocialista orszagok ezen elvek alapjan rogzitették és
hataroztak meg sajat ellenbrzési szabalyaikat. Ezek orszagonkénti jellemzéit kés6bb
megosztottak egymadssal, ennek tapasztalatait foglalja 0Ossze (Torok, 1977.)
mUvében.

A szovjet-szocialista dllamokban — igy hazdnkban is — a masodik vilaghaborut
kovet6en alakult ki az dallami ellen6rzés ,modern szocialista” fajtaja, amely a
korabbi, laikusok altal végzett népi, illetve munkasellen6rzés mellett mar
kialakitotta a tobbszintl, kdzponti iranyitasu, er6sen centralizalt allami ellendrzési
rendszert, melyben a minisztériumok, kdzponti bizottsagok, szakmai intézetek is
feladatot, illetve felel6sséget kaptak, s ezt terileti, illetve helyi szinten a vallalati,
szOvetkezeti és tandcsi szervek is végezték. Mindekdzben fennmaradt a népi
ellen6rzés rendszere is (Badacsonyi et al., 1979., pp.26-29.). Az allami ellen6rzés
rendszere a népi ellen6rzés mellett mar kils6, szakmai és bels6, vezetdi, illetve
fuggetlen revizori elemeket m(ikodtetett. A hazai dllami ellen6rzés részletes
jellemzéit ismerteti Kovacs Arpad (Kovacs, 2007., pp.67-68.) és Nyikos Laszl6
(Nyikos, 2001., pp.34-49.).

Bar a szocialista allami ellen6rzés nem volt mentes a politikai athallasoktél, az 1980-
as években kovetett mddszertan mar nagyban hasonlitott a kapitalista orszagok
belsé ellen6rzési rendszeréhez. Ismerte a vallalaton belili és a kils6 szervek
ellen6rzése kozotti kilonbségeket, meghatdrozta a bels6é kontrollrendszer elemeit,
a vezetGi ellendrzés mellett a folyamatba épitett ellenérzés fogalmat is hasznalta,
kiilonbséget tett ellenbrzés, audit és revizid kozott, meghatarozta az ellen6rok és az
ellen6rzottek jogait, és elGirasokkal szabalyozta az ellenérzés folyamatat is, s mar
ismerte a kozérdekl bejelentés intézményét, tovabba kérddives, szamitastechnikai
és statisztikai vizsgalati modszereket is (Badacsonyi et al., 1979., pp.102-276.).
Magyarorszagon a rendszervaltds el6tti népi demokratikus, allamszocialista
berendezkedési ellendrzési rendszer m(ikodott, ez a rendszervaltassal megsziint,
azonban nyomokban még ma is fellelhetd a belsé kontrollrendszerekben'’®. Ennek
oka az lehet, hogy a 80-as években az allami ellenGrzési rendszer is adaptalni kezdte
a nyugati, kapitalista ellen6rzési szisztéma maddszereit és megkozelitéseit.

176 Mig korabban a dolgozé munkasnép végezte az ellendrzést a szervezetekben, ma a dolgozoi képviseldk —
teljes értéki tagként — ott Ginek a 200 fénél nagyobb Iétszammal miikédd vallalkozasok felligyel6bizottsagaban.
A hatosagok a kiilsé ellen6rzéseik soran elészeretettel hivatkoznak arra a tarsadalmi elvarasra (amely olykor
jogszabalyokban is megtestesiil), hogy az allampolgarokat helyettlik és jogi eszkozdkkel kell megvédeni a rossz
mindségi aruktol és szolgaltatasoktdl (fogyasztovédelem, éleimiszer-biztonsag), vagy éppen az éket
megtéveszto feltételekkel manipulalé és magas kamatokat igéré pénzugyi vallalkozasoktol (pénziigyi felligyelet).
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5. FUGGELEK — ADATGYUJTO RENDSZER

F51 Alkalmazott adatgyUjt6 kérddiv

Kutatasom soran az alabbi, magyar, angol, német nyelven elérhet6 adatgyijt6 kérdGivet hasznaltam, melyet a valaszaddk az online feliileten
tudtak megtekinteni, kitdltenil’’.

Tisztelt Kolléga! Tisztelt Kitolt 6!

Az aldbbiakban részletezett, COSO targyu tudomakytaasban kérem kozrékodésiket, tamogatasukat!

Milicz Akos vagyok, a Budapesti Corvinus Egyetenz@askodastani Doktori Iskolajanak doktorjeloltjekésatasi témamban, azaz a Bels
kontrollrendszerek intézmeényesulése kapcsan végzisimanyos kutatast, mely egyben PhD disszertaalapjaul is szolgal. Jelen kéig
kitoltésével az adatfelvételben kérem segitségiikelty kortlbelll 20 percet vesz igénybe Orddlkt

Kérem, jaruljanak hozza Onok is valaszaikkal tudoyed munkassagomhoz! Segitségiiket, tAmogatasukanezs dire is megkdszonom!

Tisztelgettel és koszoOnettel:
Milicz Akos doktorjeldlt

177 Az itt kdzolt kérddivben az online felileten bedllitott védelmek, és adatbeviteli ellendrzd eljdrasok értelemszeriien nem Iathatok, tovabba az itteni nyomtatott formatumhoz képest a
kit6ltk monitoran a kérd6iv mas formatumban jelent meg.
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Dear Colleauge! Dear Responder!
| would like to request your assistance in thersifie study in the COSO subject matter as detaidebbw, by asking that you complete the
guestionnaire below!

My name is Akos Milicz, and | am a PhD candidat¢hat Faculty of Economics of the Corvinus Universit Budapest. | am conducting a
scientific study in my study subject: The Institutalization of the Internal Control Systems of Eptses — which is also the basis of my
PhD thesis. Completing the questionnaire will tagproximately twenty minutes.

Thank you for completing the questionnaire andstisgj and contributing to my scientific study!

Sincerely,
Akos Milicz PhD Candidate

Sehr geehrte Kollegin, sehr geehrter Kollege! Selgeerte(r) Ausfiller(in)!
Ich lade Sie herzlich ein an einer wissenschatiichForschung Uber COSO teilzunehmen! Eine detddhe Beschreibung des
Forschungsvorhabens finden Sie weiter unten. Siaéd dieses Vorhaben durch Ausfillen eines Frageisognterstitzen.

Zuerst mochte ich mich kurz vorstellen: Akos Mili@oktorand am Graduiertenkolleg fiir BWL an der@uus Universitat Budapest. Mein
Forschungsthema widmet sich der Institutionalisigrider internen Kontrollsysteme der Gesellschafaums dieser wissenschaftlichen
Forschung soll spater auch meine Dissertationedmgst Die Beantwortung der Fragen dauert etwa 2.

Ich bitte Sie nochmals darum, durch lhre Antwomesine wissenschaftliche Arbeit zu unterstiitzen.dahke |hnen bereits im Voraus fir
Ihre Hilfe und Unterstitzung!

Mit freundlichen Grif3en
Akos Milicz Doktorand
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0. Szervezeti alapadatok / Date of Organisation / Orgasationsdaten

Kérem, adja meg az On szervezetére vonatkozé alabbi adatokat! / Please give me the following date of your Organisation! / Bitte geben

Sie mir lhre Organisationsdaten!

Szervezet neve (ha meg akarja adni) / Name of the Organisation (optional answer)
/ Name der Organisation (freiwillige Antwort)

Székhely orszaga / Country of headquarters / Land des Standorts

Szervezeti forma / Organisationform / Rechtsform

Kérem, jeloljon egyet! / Please choose the one! / Bitte wihlen sie nur
ein!

Kozigazgatas (koltségvetési) szerv / budgetary institution/ Haushaltsbehérde

Uzleti szervezet (vallalkozés) / Enterprise / Unternehmen

Egyéni vallalkozo / Self Employed Company / Einzelunternehmer

Non-profit szervezet / Non-profit organisation / Non-profit Organisation

Egyéb / Other / Sonstige

F6tevékenység / Main activity / Haupttatigkeit

Kérem, jel6ljon egyet! / Please choose the one! / Bitte wahlen sie nur
ein!

Termelés / Production / Produktion
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Szolgaltatas / Service / Diensleistung

Kereskedelem / Trading / Handel

Egyéb / Other / Sonstige

Tobbségi tulajdonosi kér jellege/ Main owner(s) / Hauptbesitzer

Kérem, jel6ljon egyet! / Please choose the one! / Bitte wahlen sie nur
ein!

Allami (k6z)tulajdonlds / State (public)owner / Staat

Maganszemély(ek) / Private person(s) / Privatperson(en)

Vallalkozas(ok) / Company(s) / Gesellschaft(en)

Egyéb tulajdonos(ok) / Other owner / Sonstige Besitzer
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Egyéb adatok

Other date

Sonstige Daten

Valasz /
Answer /
Antwort

Pénznem /
Currency /
Wadhrung

Cégalapitas éve

Year of establishment

Grindungsjahr

FGtevékenység (szbvegesen)

Primary activity (in words)

Haupttatigkeit (mit Worten)

Jegyzett tGke

Registered capital

Gezeichnetes Kapital

Létszam (f6) 2015 végén

Headcount (persons) end of Year
2015.

Anzahl der Mitarbeiter am Ende 2015

Arbevétel 2015-ben

Revenue in 2015.

Umsatzerlose in 2015

Mérlegf66sszeg 2015 végén

Balance sheet total end of Year
2015.

Bilanzsumme am Ende 2015
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l. Befolyasolo tényeik / Influence factors / Einflussfaktoren

Az Onok vallalkozasa esetében a békontrollrendszert az alabbi tényesk egymashoz képest milyen mértékben befolyasoljak?
Kérem, allitsa sorrendbe az alabbi tényezbket 1-10 kozotti forditott skalan, ahol a legkisebb (1) szamérték a legnagyobb befolyast, rahatast

jelenti, mig a 10-es szamérték jelzi a legkisebb rahatast, befolyast. Ha egy tényezé Onoknél nem bir befolyassal, jeldljék 0-val az adott
valaszt! Ha egy helyezést mar hozzarendelt egy valaszhoz, azt a szamértéket nem tudja Ujra kivalasztani, azt az alkalmazas szirkével jeldli.

In comparison to each other, to what extent do théollowing factors influence your Company?

Please order the following factors on a scale between 1 and 10, where the lowest number (1) represents the greatest influence and impact,
while 10 represents the smallest impact and least influence. If the factor has no influence at your Company, mark the given answer with 0! If
you chose just an answer, you can not choose it again and it is remaked by grey color.

Welchen relativen Einfluss haben folgende Faktoreauf das interne Kontrollsystem Ihres Unternehmens?
Bitte stellen Sie eine Reihenfolge auf: (1) steht fur den grofRten und (10) fiir den geringsten Einfluss. Sollte ein Faktor keinen Einfluss haben,
so geben Sie bitte eine 0 an. Jede Stufe kann nur einmal ausgewahlt werden, danach wird sie mit grauer Farbe gezeichnet.

Sorrend /
Befolyasolo tényeik Influence factors Einflussfaktoren Order /
Reihenfolge
Tulajdonosi  kor jellege, tulajdonos(olkpwners instruction, expectations |d&igentiimerstruktur, Erwartungen und
elvarasai, dlirasai owners and shareholders Vorschriften seitens der Eigentiimer
Foglalkoztatottak szama, dolgozéi létszam  Headgowmhber of employees Anzahl der Mitarbeiter
Vallalkozasra vonatkoz6 jogi @&asok,| Legislative requirements, laws, exterp@esetzliche Vorschriften, exterpe
jogszabalyok, ks szabalyozo tényék regulative factors Bestimmungen
Telephelyek, fi6ktelepek (darab)szama Number oirtass premises and branchnzahl der Niederlassungen und Standorte
offices
Fétevékenység  jellege, technoldgigjind of primary activity, mainArt, Technologie und Ausfihrungsmerkmgle
elvégzésének sajatossagai technology, speciality of compafder Haupttatigkeit
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activity

Elss szaml vezét karizmaja, vezetésiCharisma and leadership-style of

l@eharisma des Geschaftsfuhrers (CEO)

stilusa Managing Director (CEQ)

Alaptevékenységre vonatkozd Uzleti-pipklarket norms, standards, habits |&farktnormen, Handelsbrauch
normak, szabvanyok, szokasok primary activity Geschéftsgebaren bzgl. der Haupttatigkeit
Véllalaton  bellli  kultira, szokasokCompany atmosphere, attitudes |Bfrmenkultur, interne Riten

munkatarsak viselkedése

colleagues, mood

Mitarbeiterverhalten

Menedzsment vezetési stilusheadership-style of the top managemehRijhrungsstii  von allen  Fuhrungskréafte

dontéshozatali szokasai, hatarozottsaga | directing methodes, accurating of

bosses

HHntscheidungsart,
Managements

Bestimmtheit d

Egyéb, itt fel nem sorolt tényék), Ugy|Other factors, that are not listed upg&onstige, oben nicht erwahnte Faktoren, z.B.:

mint: like:
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Munkakorok / Jobpositions / Funktionsbereiche

Kérem jelolje soronként, hogy az alabb felsorolt mokakorokre, funkciékra mi a jellemzé az Ondk vallalatanal!
Minden oldalon egy-egy munkakart kell jellemeznfdlaszait az egyes sorokban rogzitse lefelé haladva

Please indicate by each row what is most charactstic of the listed jobs and functions at your Compay!

You must assess one job-position on each pagesd?ladte your answers in each row successively!

Bitte charakterisieren Sie die unten aufgelisteteistellen und Funktionsbereiche, wie diese in Ihrem kternehmen agieren!

Sie finden eine/n Position/Funktionsbereich auéjedeite. Wir bitten um eine zeilenweise Ausfillung

Létezik-e
Onoknél ilyen
munkakor,
funkcid ill.
pozicio?
(lgen/Nem)

Does such job,
function, or
position exist at
your Company?
(Yes/No)

Gibt es diese
Stelle, Position,
Funktion(sberei

ch) in lhrem
Unternehmen?

(Ja/Nein)

Ha létezik,
akkor hany f6
munkavallalé
végzielezta
feladatkort?

If yes, how
many
employees do
perfome this
task at your
company?

Wenn es sie
gibt, dann
geben Sie bitte
die
Mitarbeiterzahl
an!

Ezek a munkavallalok
inkabb részfeladatként
(kapcsolt
munkakdrben) vagy
féfeladatként végzik
ezt a tevékenységet?

This postion is
generaly a full-position
(independent) or
rather a part-time
(related) position?

Eher Vollzeitarbeiter
oder eher
Teilzeitarbeiter tragen
dieses Ressort?

Igénybe vesznek-e ezen
feladatokhoz alland6 vagy
eseti jelleggel kiilsd
tanacsadot, megbizottat,
kiszervezett céget?
(lgen/Nem)

Do you have a recourse to
external advisor,
consultant, expert
generally or occasionally?
(Yes/No)

Beziehen Sie externe
Berater, Konsulenten,
Outsource-Gesellschaften
zur diesen Tatigkeiten?
(Ja/Nein)

Alkotnak-e az ebben a
munkakdrben dolgozdk 6nallé
szervezeti egységet (csoport,
osztdly, részleg, igazgatésag

stb.)?

Are these employees teamed
in an independent
organisational unit

(department, team, group,
directorate, division) or do
they perform their tasks
independently(ungrouped)?

Geben Sie an, ob dafiir eine
separate Organisationseinheit
(z.B. Gruppe, Abteilung,
Direktorat usw.) errichtet
wurde oder diese Personen
alleine tatig sind?
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Munkakor

Jobpositions

Funktions -

bereiche
Vezetd (felsé-, [One of the | Management
kozép-, kozvetlen | Managers (Top-, mittlere,

iranyitoi szint | (top, midle, or | untere
egytt) subordinate) | Fihrungsebene
zusammen)
Min&ségellendr, Quality Qualitatsbeauftr
MEO controller, agter
ISO ISO  Quality [ Innenauditor fur
mindségiranyitasi | Management |[1SO
belsé auditor System
Internal
Auditor
Controller Controller Controller
Flggetlenitett Internal Interner
belsé ellenér auditor Revisor
Konywvizsgald Auditor (of | Wirtschaftspruf
bookkeping), |er
chartered
accountant
Felugyel6 Member  of [ Ein Mitglied des
Bizottsagi tag Supervisory | Aufsichtsrates
Board
Kdnyveld, Bookkeeper, [ Mitglied(er) in
szamviteli- accountant der
pénzigyi Buchhaltung,
munkatars Rechnungslegu
ng
Informatikus, IT specialist, [ IT  Specialist,
vallalatiranyitasi ERP system- | EDW
rendszergazda, administrator, | Systemadminist
alkalmazés- Business rator, ERP
rendszergazda, Inteligence Verantwortliche
adattarhaz- specialist r
specialista
Csalasfelderitd Fraud Fraud Manager
(Fraud manager) | manager,
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forensic

accountant
Biztonsaguigyi Security Security
felelés manager Manager
Etikai koordinator | Ethical Ethical
manager, Manager
responsible of
ethic
Compliance Compliance Compliance
manager manager Manager
Kockazatkezel6 Risk manager | Risk Manager
Egyéb Other Sonstige
kontrollokért responsible Mitarbeiter
felelés  személy | employee (Portier, Jurist,
(Portaszolgalat, (security, usw.), z.B.:
bels6 elharitas, | legal
jogasz stb.), Ugy | department,
mint: doormen,
etc.), like
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I, Kontrolltevékenységek és felélseik / Control activities and representatives / Kotrolltatigkeiten und Verantwortungsbereiche

A II. pontban adott valaszai alapjan, kérem, jelole meg, hogy az alabbi kontrolltevékenységek létedne Onoknél, s ha igen, azt
tipikusan mely munkakdrt bet6lté vagy mely pozicidban lé§ munkavallalé vegzi!

Az alabbi tablazat oszlopaiban kontrolltevékenykégéat felsorolva egymas mellett. Adja meg azegyetlen munkakort/poziciot minden
sorban, aki leginkabb azt a feladatot végzi, el@noknél. Csak egy konkrét munkakort adjon meglenrsorhoz!

Based on your answers provided in Item 2, pleaseditate whether the following control activities exst at your Company, and if yes, a
person filling which job-position is it typically performed by?

You will see various control activities listed inet columns of the following table. Please selety one job/position in each rows that this
activity is mostly performed by at your Company.u¥aan choose only one job in each row.

Ausgehend aus den im Teil Il gegebenen Antworten gen Sie an, ob die unten aufgefiihrten Kontrolltatigeiten in Ihrem
Unternehmen existieren oder nicht; und wenn ja, dan von welcher Stelle oder Funktion ausgefihrt werde!

Die Tabelle listet die moglichen Kontrolltatigkeitauf. Geben Sie spaltenweise immer nur eine Sidle Funktion an, die im Wesentlichen
fur die jeweilige Tatigkeit in Ihrer Gesellschaftstandig ist. Bitte nur eine Stelle angeben!

Létezik-e a Mely munkakor végzi
tevékenység (I/N) / azt? /
. . - i Activity exist (Y/N) / Which job-position
Kontrolltevékenységek Control activities Kontrolltatigkeiten Tatigkeit existiert perform it? /
(J/IN) Von welcher Stelle
ausgefihrt?

Emberi felugyelet nélkdll,Control  performed  withoytAutomatische Kontrolle durch Regler og
automatikusan végzefthuman supervision, by contqoComputer, ohne menschliche Uberwachu
vezérbegység vagy szamitdégepnitor IT operation
altal biztositott elleérzés

Automatizalt dnelleérzé eljaras) Automated self-controllingAutomatisierter, selbstkorrigierend

ondiagnosztikai programok procedure, self-diagnosti&ontrollvorgang, Selbstdiagnosti
applications Programme

Bejovo, idegenaru-atvéteiincoming and foreign-produgiWareneingangskontrolle

ellensrzés control
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Termeléskozi, folyamatkoz

i Mid-production, mid-proces

sKontrolle wahrend der Leistungserstelly

gyartaskozi ellefrzés mid-manufacturing (WIP)(z.B. laufende Kontrolle der Fertigung)
control
Végellerrzés,  atadas @i | Final quality control, lastEndprifung, Qualitatskontrolle

mindség-elledrzés

tasks

validation/check, contrd
belonging in the quality contr

I
D

Bels szabdlyzatok, utasitas

bicontrol of compliance with an

dKontrolle der Einhaltung interng

betartdsanak ellérnzése observance of rulesVorschriften und Direktiven

regulations, and instructions
Komplex vezsii bejaras, szemlePerforming a compleikUbersicht verschaffen vor Ort und Stq
tartasa, korbejaras lefolytatasa | management survel(z.B. Besichtigung, Visitation)

inspection, audit ar

reconnaissance
Esemény helyszini vagy tavoliéthe on-site  or  remoteEingehende Kontrolle von Ereignissen
tortérs megfigyelésel observation, monitoring,Ort oder aus der Ferne (z.B. Beobachtun
figyelemmel kisérég,inspection, or following of apMessungen, fokussierte Begleitung U

szemrevételezés, kbvetés

event

Stunden/Tage hinweg)

Interjuk  készitése ellénzott
személyekkel, meghallgat
tartdsa

Performing interviews wit
haudited persons

hinterview(s) mit den  kontrollierte)
Personen, Anhdrung(en)

Belss szakérdi megbeszéléq
workshop, értekezlet, egyezte
tartasa informacioN
Osszefliggések feltarasa, problé
megismerése céljabdl

Performing
ggofessional discussio
,workshop, meeting, negotiatipinformationen/Zusammenhangen/Probler]
rfa the purpose of discoverir
information, exploring relation
and connections, and analyzi
problems

internglIinterne  Expertenberatung, = Worksh

nBesprechung, Abklarung V(@

g
S

ng

Kisérletezés, reprodukald
valamely folyamatban az outp
(végtermék) Gjra  éhllitasa
érdekében

(£ xperiment and duplication f
the purpose of reproducing t
output in a certain process

bEXperimente, Reproduktion, erne
helerstellung des Outputs (Endproduktes)

Prébavéasarlas valésagos (Kil
személyek segitségével

real

5Test processes with the help

(outsider) persons (lik

dfestkaufe durch lebende Personen
e
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mystery shopping)

Adatbanyaszat, statisztild
elemzések végzése, speci

elem® és dontéstdmogal@f special analytical an

eljarasok alkalmazasa

dData  mining,  performin
hBgatistical analyses, applicati

decision-making procedures

jData Mining, statistische Auswertungd
DAnwendung  spezieller Analyse- u
cEntscheidungsunterstitzungs-Tools

Mutatészamok képzése és e
értékelése idlsorosan
célértékekhez viszonyitv
standarddal, tervvel (tkoztet
vagy mas formaban

y&enerating indicators and th
evaluation in a timeline, again
btarget figures and standards,
& any other format

eBildung und Auswertung von Kennzahld
Zeitreihen- und Abweichungsanalysen
or

Osszetett  szamitasok, Uzl
elemzések, modellek készité
pontozasi rendszerek, kompl
szimulaciok futtatasa add

pHerforming comple
Sealculations, business analys
exodeling; running poin
tbystems, simulations in a giv

Komplexe Berechnungen, wirtschaftlic
eAnalysen, Modellierung, mehrdimension
tBewertungen, Simulationen - ng
everschiedenen Szenarien

témaban, kulénbdy| topic, based on different scripfs

forgatékdnyvek szerint

Benchmarking, mas piagBenchmarking, comparisqBenchmarking, Vergleich mit extern
szerepbknél, szervezetekngWith practice by other rolg-Praktiken

megléw gyakorlatokhoz val
hasonlitas

bplayers

Onértékelési  és  miisitési
rendszer rikddtetése (pl. veik,

Operating a self-evaluation a
qualification system (e. g. |

hBetrieb eines Selbstevaluierungssyst
¥z.B. fir Kunden, Lieferanten, Mitarbeiter

beszallitok, munkatarsak altal) | customers, supplier,

employees)
Monitoring €s azonnaliOperating  monitoring  anjBetrieb von Monitoring- un
figyelmezted rendszerek (p|.instant notification systems (eSofortmeldesystemen (bzgl. z.B. Kost

koltségekre, folyamatokr
érzékedvel ellatott eszkozokre
milkddtetése

hg. regarding costs, process
Yevices with sensors)

3rozesse, Messinstrumente)

Kiilsé harmadik személy
szakérd, tanacsado felkéré
valamely témaban, célellérzés,
célvizsgalat lefolytatasa céljabol

LEngaging an external thi
bperson, professional, expsg
adviser in particular topic, fd
the purpose of performin

dBeauftragung von externen Expert
rBeratern usw. mit der Durchfihru
igezielter Untersuchungen

S5 Q

target control, target inspectio
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irasbeli beszamolo készitteté
jelentéstételre  kotelezés, rip
bekérése, nyilatkoztatas

EBreparing a  written repo
brhandating the submission of
report, requesting a repo
requesting a statement

tEinforderung von schriftlichen Berichtg
Reports, Aussagen, Erklarungen usw.
It,

Tételes megszamolas, mérlege
fizikai leltarozas, rovancsold
jegyzékbe vétel

jéemized counting, physic
Snventory, stock-taking
keeping a registry

hAbzahlen, Inventuraufnahme, Kassenst
,Eintragung in ein Register

Targyak és személyek fizik

bPhysical screening, search
2X-ray examination, searches
gersons

pBhysikalische Durchsuchun
ddurchleuchtung, Leibesvisitation

atvizsgalasa, atvilagitag
atkutatasa, motozag
réntgenezése, szkennelése

Analitikak, kimutatasok
nyilvantartasok tétels

egyeztetése, Osszevet§
Osszehasonlitasa, 0Osszepipal
parositasa, 6sszepontozasa

Analytics, statements, itemiz¢
geconciliation, compariso
sehecking, pairing, matching
AEeEcords

tdeilenweiser Abgleich von analytisch
nDaten, Buchungen, Reportd
dregistereintragungen usw.

Tobbszinti jévahagyasi kontro
eléirasa, masodik és toval
engedélyezési szintek bevezetd
értékhatarhoz ~ kotott  alairg
jogkorok meghatarozasa

IPrescribing a  multi-levd

bsecond and further licensi
devels, defining signing powe
connected to value limits

lwontrol, introduction of @Einfihrung zweiter und weiter

IMehrstufige Genehmigungsverfahrg

nGenehmigungsebenen,  Festlegung
rsummenabhéngigen Bewilligungen

Személylikben eltér jovahagyo
ellensrzé,  kotelezettségvallal
utalvanyozé személyek kijeldlés

korlatozasok beiktatas
jogkoreik, limitjeik, felebsségeik
meghatarozasaval

Segregation of dutie

eontrolling, cost transfe

pconsignment  persons, th
powers, limits, an
responsibilities

appointing different approvingGenehmigungs-, Kontroll-, Budgetierung

sFestlegung von unterschiedlich

rund Anweisungskompetenzen
eitiskretiondren  Rechten, Limits u
i\VVerantwortungen

(Tualterheléses, behatolas
hozzaférési és egyéb tesz
végzése az informatikai rendsj
és az eltarolt adatok, adatbazis
megbizhatésagara, teljesség

bBerforming (over)load, entr
@lccess, and other tests w
reespect to the reliability an
bgkmprehensiveness  of

&gstem, stored data, a

vonatkozoéan

Durchfihrung von Informatik-Stresste
itz gl. Uberbelastung, Hackerattack
Qugriffssicherheit  usw. und  dan
Uberprifung der Zuverlassigkeit u
ndollstandigkeit von System(ery

databases

gespeicherten Daten und Datenbanken
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V. Kontrollrendszer intézményesilése / Institutionalism of internal control system / Institutionalisierung von internen
Kontrollsystemen

Az aladbbiakban 6sszetett allitdsokat talal a kontrtrendszeriikre vonatkozoan. Kérem, adja meg allitdsnként, hogy az 6sszességében

mennyire jellemzé az Onok bel$ kontrollrendszerére, annak fejlettségére!

Az alabbi 7 fokozatl skéala segitségével probaljardant eldonteni, hogy milyen mértékben jellénaz Onok vallalatara a megadott allitas
teljes egésze! Valaszat 7 fokozatu skalan tudjaaah@ig ahol a legnagyobb érték a 7-es, amely a naisregyetértést jelenti az allitassal,

mig a legrosszabb érték az 1-es, amely a telj¢asifasat jelenti az allitasnak. Ha nem tudja ektinvagy nem kivan valaszolni, valassza a
O-t!

You will find complex statements with respect to yor control system below. Please specify how charagtstic the following are to
your internal control system and its maturity-level in the overall consideration of the statement!

Using the following scale of 1-7, try to decide &gch row the extent to which the overall statenrentue for your Company! You can
specify your answer on a scale of 1-7, where heshighest value, which represents maximum agreewénthe statement, while 1 is the
lowest value, which represents complete disagreemih the statement. If you cannot decide or wisl to specify the answer, please
choose the 0!

Unten finden Sie komplexe Aussagen Uber Ihr Kontrdsystem. Bitte beurteilen Sie, wie zutreffend diegweilige Aussage bzgl. Ihres
internen Kontrollsystems und dessen Reifegrades ist

Zur Beurteilung benutzen Sie bitte eine Skala vobisl 7! Der maximale Wert 7 steht dabei fur eindligé Ubereinstimmung und der
minimale Wert 1 reprasentiert eine vollstandigeehnlung bei lhnen. Sie kdonnen auch den Wert 0 angébiés Sie die Beurteilung nicht
vornehmen kdénnen oder wollen.

Egyetértés mértéke /
Agreement with
statement /

Allitasok Statements Aussagen Zutreffende
Aussage
(1 — 7 vagy/or/oder
0)

Belsé kontrollrendszeriinknek  van |Our internal control system represents a|Das interne Kontrollsystem (bt eine
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visszatarté ereje, komoly fegyelmezé
er6t képvisel a szervezetben. Barmely
elemének megsértése jelentés
szankciokkal, bilntetéssel jar az
érintettekkel szemben.

serious control and disciplining effect in our
Organisation. The violation of any part of
which entails significant consequences and
disciplinary measures for the relevant
persons.

hemmende Wirkung aus und hat eine
ausgepréagte Disziplinarkraft. Sollte nur
ein Element nicht eingehalten werden,
drohen bereits schwere Sanktionen,
Strafen.

Mlkodik atfogd kockazatmenedzsment-
rendszer tarsasagunknal, a
kockazatokat eszerint meérlegeljuk és
cselekszink kezelésik érdekében.

An overall risk management system operates
at our Company, whereby by evaluate the
risks and take measures for their
management.

Es wird ein umfassendes
Risikomanagementsystem  betrieben,
das Risiken abwagt und zu ihrer
Bekampfung anleitet.

A szervezet céljai, stratégiaja, tovabba a
teljesitménymérési és -értékelési
rendszere egy egységes, 6sszehangolt
rendszert alkot vallalatunknal.

The goals, strategies, and performance
measurement and evaluation systems of our
Organisation constitute a unified, coordinated
system at our Company.

Ziele, Strategie, Leistungsmessungs-
und Leistungsbeurteilungssystem
bilden ein einheitliches und
abgestimmtes Geflige bei uns.

Vannak irasban rogzitett, kilonféle
kulcsmutatoszamaink, és tdrekszink
dontéseinket aszerint meghozni, hogy
ezeket a célszamokat teljesitsiik.

We have key figure indicators recorded in
writing, and we strive to make our decisions
with a view to reach these target numbers.

Es existieren im Unternehmen explizite
Schlusselindikatoren und wir bemiihen
uns, die Entscheidungsfindung auf die
Erreichung ihrer Zielwerte auszurichten.

Maximélis a vezet6i elkotelez6dés a
bels6é kontrollrendszer iranyaban, annak
fontossaga megkérdéjelezhetetlen,
szamukra magatol értet6dd a
szilkségessége. Jelent6ségét érzik a
szervezetben, és ezt deklaraljak,
kommunikdljak is a vallalat minden
szintjén és minden teriiletén a dolgozdk
szamara.

The management have maximally committed
themselves to the internal control system and
to the unquestionability of its importance; they
view its necessity as self-evident. They deem
its presence in the Organisation significant,
and they have declared and communicate it to
the employees on all levels and each area of
the Company.

Das Management steht entschlossen
hinter dem internen Kontrollsystem,
dessen Wichtigkeit nicht angezweifelt
werden kann und dessen
Notwendigkeit fur selbstverstandlich
erachtet wird. Diese Wichtigkeit ist
spurbar im Unternehmen, sie wird auf
allen Ebenen und an alle Bereiche auch
deklariert und kommuniziert.

Belsé kontrollrendszeriink mikddése
kihatdssal van a beszallitékkal vald
kapcsolatunkra, befolyasolja
alvéallalkoz6ink teljesitményének
megitélését és a kilsé szolgaltatast
végzd partnereink mikodését is.

The operation of our internal control system
influences our relationship with our suppliers,
and affects the evaluation of the performance
of our subcontractors and the operation of our
partners rendering external services.

Das interne Kontrollsystem beeinflusst
unsere Beziehungen Zu den
Lieferanten, die Beurteilung ihrer

Leistungen, sowie die
Geschaftsgebaren unserer
Subunternehmer.

Amennyire lehetséges, teljes korien
alkalmazzuk a 4 szem elvét és a
kontrollmixet minden

As much as possible, we apply the four-eyes
principle and control mix comprehensively
with respect to all of our activities and all of

Wir wenden das Vier-Augen-Prinzip
und den Kontrollmix — soweit méglich —
bei allen Tatigkeiten und innerhalb von
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tevékenységinknél, ill. minden vallalati
teruletiinkon.

our business and corporate areas.

allen Unternehmensbereichen an.

A kontrolltevékenységek teljes
mértékben  beépiiltek  szervezetiink
mikodésébe, athatjak a
tevékenységeinket, az ellenérzés a

The control activities have completely been
integrated in our Organisation, permeate our
activities, and have become integral part of
our daily operation.

Die Kontrolltatigkeiten sind vollstéandig
in unsere Operation integriert, sie
durchdringen unsere Téatigkeiten, das
Kontrollieren ist ein Teil des Alltages

mindennapok részéve valt. geworden.
A dolgozék elfogadjak a kontrollok, az | The employees have accepted the legitimacy [ Die Mitarbeiter halten die Kontrollen,
ellenérzési mechanizmusok | of the control mechanisms in our Company. | die Kontrollmechanismen far

létjogosultsagat  vallalatunkban. Nem
kérdbjelezik meg azok sziikségességét,
tudomasul veszik azokat, és egyitt
élnek vellk a mindennapi munkajuk
soran.

They do not question their necessity, have
adopted them, and integrated them into their
daily work.

angebracht. |hre Notwendigkeit wird
nicht hinterfragt, man akzeptiert sie und
lebt damit bei der Arbeit.

Belsé kontrollrendszeriinket tudatosan
és folyamatosan javitjuk, fejlesztjik.

We are continuously improving and
developing our internal control system.

Das interne Kontrollsystem  wird
bewusst und kontinuierlich verbessert
und weiterentwickelt.

Vallalatunk minden tertletére
vonatkozoan ellenérzési célkitlizéseket
alkot, azok elérését szisztematikusan
ellenérzi.

Our Company specifies control measure
targets with respect to all of its areas, and
systematically monitors their achievement.

Es werden Kontrollziele fir alle
Unternehmensbereiche definiert und
ihnre  Erreichung wird systematisch
Uberpruft.

A vezetés a meglévé kilsé szabalyokon,
kovetelményeken  talmenden még

In the course of the operation of the controls,
the management has set even stricter internal

Fur die Ausfihrung der internen
Kontrollen gelten scharfere, vom

szigorubb bels® elvardsokat tamaszt a|expectations toward the members of the|Management vorgegebene

szervezet tagjaival szemben a belsd|Organisation than the existing external [ Anforderungen, als sie in externen

kontrollok mlkddtetése soran. regulations. Vorschriften oder Standards
vorgegeben sind.

A kontrollok mikodésére és | Strong pressure and incentive are placed on | Verschiedene Stakeholder

eredményességére, hatékonysagara | the operation and effectiveness of the controls | (Eigentimer, Behorden, Filhrungskrafte

er6s nyomas nehezedik a kulénféle
szereplék (tulajdonosok, hatdsagok,
menedzsment stb.) altal.

by the wvarious role-players (owners,
authorities, management, etc.).

usw.) Uben einen verstarkten Druck
bzgl. der Durchfiihrung von Kontrollen,
sowie deren Effizienz und Effektivitat
aus.

A felelésségre vonas mindig tényeken

Enforcement is always administered based on

Die Einforderung der Verantwortlichkeit
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alapszik, a szamonkérés kiindulépontja
mindig a célkitizésektél, standardoktol,
tervektdl, szabdlyoktdl, kilsé és belsd
eléirasoktdl valo eltérés.

facts, and the plumb line set for accountability
and consequences is always the measure of
deviation from targets, standards, plans,
regulations, and external and internal
regulations.

basiert ausnahmslos auf Fakten, wobei
die  Abweichung(en) von Zielen,
Standards, Planwerten, Regel(unge)n,
sowie externen und internen
Vorschriften als Ausgangspunkt gelten.

A belsé kontrollrendszer mikddését a
vezetésen kivil a tulajdonos(ok),
hitelez6(k), a konywvizsgald, ill. mas
kiulsé Uzleti partnerek is rendszeresen
vizsgaljak, ill. eredményeit figyelemmek
kisérik, beszamoldikat hasznositjak.

In addition to the management, the internal
control system is also regularly monitored by
the owner(s), creditor(s), and other external
business partners, who also keep track of its
results and utilize its reports.

Das interne Kontrollsystem wird nicht
nur vom Management, sondern auch
von Eigentimer(n), Glaubiger(n) und
anderen Geschéftspartnern Uberprift;
diese verfolgen die Ergebnisse der
Kontrollen und verwenden die erstellten
Berichte.

Tarsasagunknal létezik irasban kiadott,
részletes eléirasokat tartalmazo
kockazatkezelési szabdalyzat,
kockazatmenezdment-politika.

Our Company has a risk management
regulation risk management policy issued in
writing, containing the detailed requirements.

Es existiert im unseren Unternehmen
eine schriftiche Risikomanagement-
Regelung oder Risikomanagement-
Politik, die detaillierte Vorschriften
enthalt.

Munkatarsaink  szabalyozott  belsd
folyamatleirasaink és munkautasitasaink
alapjan végzik napi feladataikat.

Our employees perform their tasks based on
our regulated internal process descriptions
and work instructions.

Unsere Mitarbeiter verrichten ihre
tagliche Arbeit nach internen
Prozessbeschreibungen und konkreten
Anweisungen.

A vallalkozas minden szintjén tisztdban
vannak a dolgozék az oda ill, azon
tevékenységre vonatkozd alapveté jogi
el6irasokkal, jogszabalyokkal,
szabvanyokkal, egyéb irasban lefektetett
kilsé norméakkal.

Our employees on all levels of the Company
are clear about the basic legislation, legal
requirements, regulations, standards, and
other written norms.

Die Arbeitnehmer auf allen
Hierarchieebenen kennen die
wichtigsten, fiur sie und ihre Arbeit
relevanten Rechtsvorschriften,
Standards und weiteren externen
schriftichen Normen.

Szabalyozva vannak a belsé
beszamolasi, jelentéstételi modok és
utak. Egyértelml a dolgozék szamara,
hogy munkajukat illetéen kinek, mikor,
milyen formaban, mire kiterjedéen stb.
kotelesek beszamolni, jelentést adni.

The internal reporting methods and routes are
regulated. It is clear for the employees to
whom, when, how, and to what extent, etc.,
they required to submit reports with respect to
their work.

Die Arten und Kanéle der internen
Berichterstattung sind geregelt. Die
Mitarbeiter wurden eindeutig
eingewiesen, wann, an wen, wie und
woriber sie bzgl. ihrer Arbeit Bericht zu
erstatten haben.

A bels6é irasos szabalyrendszert egy
erés, iratlan, bels6é kulturdlis cselekvési

The internal written rules are completed by a
set of strong internal action expectations, and

Das interne schriftliche Regelwerk wird
von ungeschriebenen internen
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elvaras egésziti ki; magas szintl moralis
értékrend jellemzi tarsasagunkat. A
munkavallaloknak komoly etikai
mércének kell megfelelnitk.

a high moral value system is associated with
our Company. Our employees are vetted
against a serious ethical standard.

kulturellen  Erwartungen bzgl. der
Handlungen erganzt. Unser
Wertesystem zeugt von hoher
Unternehmensmoral. Gegeniber den
Mitarbeitern wird die ethische Messlatte
hoch angesetzt.

Belsé kontrollrendszeriink teljes koérden
dokumentalt, a kontrollfolyamatoknak,
auditoknak irdsos belsd szabalyozasa
(politikdja, folyamatébraja, Utemterve,
szabdlyzata sth.) telies mértékben
irasban rogzitett.

Our internal control system is fully
documented, the internal regulations (policies,
flow charts, schedules, rules) of the control
processes and audits are completely recorded
in writing.

Das interne Kontrollsystem ist liickenlos
dokumentiert; die Kontrollablaufe und
Audits werden durch umfassende
schriftliche interne Vorschriften (Politik,
Ablaufdiagramm, Zeitplan usw.)
geregelt.

Nagyon kifinomult és @dsszehangolt,
mélyrehatd kontrolltevékenységek
zajlanak  tarsasagunknal, amelyek
képesek szinte  barmilyen  hibat,
szabalyszegést, incidenst, visszaélést
kezelni, feltarni.

Refined, harmonized, and penetrating control
activities are conducted at our Company,
which are capable of revealing any error,
violation, incident, or abuse.

Unsere Kontrolltatigkeiten sind sehr
ausgereift und tief grabend, dadurch
sind wir in der Lage, nahezu alle Arten
von Fehlern, Regelverstolien,
Zwischenféallen, Missbrauchen Zu
entdecken.

A kontrolltevékenységek és az

ellen6érzési feladatok kalon
dokumentumokban szabalyozottak,
munkakori leirasokban,

eljarasrendekben irasban rogzitettek.

The control activities and audits activities are
regulated and recorded in writing in separate
documents, job descriptions, and procedures.

Die Kontrollablaufe und
Kontrollaufgaben sind in gesonderten
Dokumenten geregelt, sie wurden auch
in Stellenbeschreibungen und
Ablaufvorschriften integriert.

A kulcsfontossagu kontrollpontok
felismerésre és azonositdsra keriltek
vallalatunk tevékenységi rendszerén
belil.

The key control points have been recognized
and identified within the activity system of our
Company.

Die Schlisselstellen der Kontrolle
innerhalb unserer Tatigkeiten sind
identifiziert.

Vezet6ink kulonféle, jol megvalasztott
ellenérzési modszereket alkalmaznak
kontrolltevékenységiink soran, melyek
egymastol fliggetlendl, illetve egymassal
parhuzamosan mikodnek.

Our managers are applying well-selected
checking methods during our control activities,
which are conducted parallel with but
independently of each other.

Die Fihrungskrafte kontrollieren durch
verschiedene, zutreffend ausgewahlte
Methoden, die unabhéngig voneinander
bzw. parallel angewendet werden.

Vallalatunknal a kontrolltevékenységek

The control activities are adequately detailed

Die Kontrolltatigkeiten sind hinreichend
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kelléen részletezettek, minden érdemi
folyamatunkra kiterjednek, és
garantaljak, hogy az adott
tevékenységet csak jol, az eldirdsoknak
megfeleléen tudjdk elvégezni.

in our Company, they cover each relevant
process, and guarantee that the given activity
can only be performed well, according to the
regulations.

detailliert und umfassen alle
wesentlichen Ablaufe, wodurch
sichergestellt ist, dass die Prozesse nur
in guter Qualitat d.h. den Vorschriften
entsprechend ablaufen kdnnen.

A vezetés rendszeresen méri és
szamszer(siti a belsé kontrollrendszer
mikodtetésével kapcsolatosan felmerult
koltségeket és a  kontrollrendszer
hasznait, hozadékait.

The management regularly measure and
qguantify the costs incurred in relation to the
operation of the internal control system, as
well as its profits and revenues.

Die Kosten und Nutzen des internen
Kontrollsystems werden vom
Management regelmaflig gemessen
und beurteilt.

Mindent  munkavallalét  igyeksziink
képezni a véallalkozas belsé
kontrollrendszerének mikodésérdl,
valamint az etikus mikodés,

szabalykdvetés témakdorében.

Each employee is trained about the operation
of the internal control system, and in the topic
of ethical operation and compliance with the
regulations.

Samtliche Mitarbeiter werden Uber das
interne Kontrollsystem, Uber ethisches
Handeln und vorschriftsmaRige
Arbeitsverrichtung geschult.

A belsé kontrollrendszer Ujszerl és
értékes eredményeit, ,unikumszer(”

The new and valuable results and unique
patterns of the internal control system are

Die neuartigen und  wertvollen
Ergebnisse, ,unikale* Muster aus dem

mintait bemutatjuk mas|made known to other enterprises and |internen Kontrollsystem werden
véllalkozasoknak, példaként allitjuk az|demonstrated as examples to the relevant[anderen Unternehmen gezeigt, sowie
érdeklédok, ill. a szakmai nyilvdnossag | and inquiring persons and the professional | beispielhaft dem fachlichen Publikum
elé. community. und anderen Interessenten prasentiert.
Mas szervezetek belsdé | We copy and adopt positive examples and [ Wir ibernehmen positive Beispiele und

kontrollrendszerének elemeibdl
masolunk, atvesziink pozitiv példakat,
hasznos elemeket.

useful elements from the internal control
system of other Organisations.

natzliche Elemente aus den internen
Kontrollsystemen anderer Firmen.

Térsasadgunknal egyértelmi gazdaja,
formal6ja, alakitéja, féfelelése van a
belsé kontrollrendszer mikodtetésének.

The operator of the internal control system
has an unequivocal owner, formulator,
modifier, and main responsible person.

Der Betreiber, Ausgestalter,
Hauptverantwortliche des internen
Kontrollsystems in unserem
Unternehmen wurde eindeutig
festgelegt.

Kockéazatmenedzsment-tevékenységiink
keretében a  vallalatunkra hat6
kockézatainkat feltartuk,
beazonositottuk, tovabba rangsoroltuk
ezeket, és ezalapjan  kockazati

As part of our risk management activities, we
have revealed, identified, and prioritized the
risks impacting our Company, and, based on
the results, we have issues a risk
documentation (map, network, etc.) of the

Im Rahmen des Risikomanagements
wurden die fur unseren Betrieb
relevanten Risiken aufgedeckt,
priorisiert und in die Dokumentation
(Risikoubersicht, -Geflge USW.)
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dokumentaciot (térképet, halét stb.)
készitettiink a tarsasagunk muikoddésére
hato, kartékony tényezékrél.

main harmful effects affecting our Company.

aufgenommen. Dadurch sind uns diese
schadlichen Faktoren bekannt.

Minden szereplének vilagos a
feladatkére és feleléssége a belsé
kontrollrendszer mikddtetését illetéen.

Each role-player is clear about their job and
area of responsibility with respect to the
operation of the internal control system.

Alle Beteiligten wissen Bescheid uber
ihre Aufgabenbereiche und
Verantwortlichkeiten bzgl. des internen
Kontrollsystems.

Alkalmazunk kulsé szakeértdket,
specialistakat, tanacsadokat egy-egy
kontrolltevékenység ellatasa céljabdl.

We employ external professionals, experts,
specialists, and advisors to perform certain
control activities.

Externe Experten, Spezialisten
und/oder Berater werden mit der
Ausflihrung einzelner Kontrolltatigkeiten
beauftragt.

A kontrolltevékenységeket végzo
személyek — munkakéri feladataikat
figyelembe véve — o0Onallo ellen6rzési
vagy dominansan kontrollt végzé
munkakoroket toltenek be vallalatunknal.

With consideration of their jobs and activities,
the persons performing the control activities at
our Company occupy positions responsible for
independent  audit and  which are
predominantly control-related.

Die Kontrolltatigkeiten werden von
Mitarbeitern ausgefiihrt, die aufgrund
ihrer  Stellenbeschreibungen  einer
selbstandigen Kontrolleinheit oder dem
Arbeitsgebiet ,Kontrolle* zuzuordnen
sind.

Bels6 kontrollrendszeruinket erds
munkamegosztas  jellemzi, szamos
hatalommal felruhazott ellenérzési és
kontrollszerepkdr (munkakdr, szervezeti
egység, ill. testilet) létesult és mikodik
folyamatosan tarsasagunknal.

Our internal control system is characterized
by strong division of labor; numerous
checking and control roles (jobs,
organisational units or bodies) with proper
authorization have been created and are
continuously operating at our Company.

Das interne Kontrollsystem ist
arbeitsteilig: viele Mitwirkenden
(Stellen, Einheiten, Gremien) arbeiten
dauerhaft auf diesem Gebiet und haben
zudem eigenstandige
(Kontroll)Befugnisse, die sie fur ihre
Kontrolltatigkeiten nutzen kdnnen.

Téarsasagunknal er6s az egylttmikddés
az ellenérzé és kontrollald szerepkdrok
kozott, jellemzé a kozbs vizsgalati
programok tervezése, végrehajtasa,
rendszeres a kommunikacié az ezen
feladatot ellatok kozott.

There is a strong cooperation between the
checking and control jobs at our Company;
typically, common inspection programs are
planned and performed, and regular
communication is in place between the
persons performing these tasks.

Die an der unternehmensinternen
Kontrolle Mitwirkenden arbeiten eng
zusammen: gemeinsame Kontrollplane
werden erstellt und abgearbeitet, die
Kommunikation unter ihnen findet
regelmanig statt.

A kontroltevékenységek egy részét
kiulsé személyek, szereplok végzik el a
tarsasag sajat munkavallaloi,
tisztségviselbi helyett.

Part of the control activities are performed by
external persons instead of the Company’s
own employees and officers.

Statt von eigenen Mitarbeitern werden
die Kontrolltatigkeiten zum Teil durch
AuRenstehende vollzogen.
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Az ellen6rzési feladatok és a
kontrolltevékenységek ellatasahoz
szilkséges személyi allomany mindig
rendelkezésre  &ll, akik elegendd
munkaidé-kapacitassal,

felkésziltséggel, szakértelemmel,
képzettséggel tudjak ellatni feladataikat.

The human resources necessary for
performing the checking tasks and control
activities is continuously available, who are
able to perform their tasks with ample
worktime capacity, qualifications,
preparedness, knowledge, and skill.

Das fur die Kontrollablaufe und -
Tatigkeiten bendttigte Personal steht
stets zur Verflgung — und zwar mit
ausreichenden Arbeitszeitkapazitaten,
Kenntnissen, Fachwissen und
Ausbildung.

Az ellen6rzést végz6 és kontrollt
gyakorlé munkatarsainkat rendszeresen
képezzik, tudasukat és képességeiket
folyamatosan fejlesztjik annak
érdekében, hogy ellenérzé
tevékenységiket minél jobban tudjak
ellatni.

We are continuously training our employees
performing checking and control activities,
and are continuously developing and
improving their knowledge, skills, and abilities,
in order to enable them to perform their
control activities to the best of their abilities.

Damit die Kontrolltatigkeiten immer
besser ablaufen kodnnen, werden die
daran Beteiligten regelmagig
weitergebildet und ihre Fahigkeiten
weiterentwickelt.

Belsé szabalyozasunk értelmében az
egyes poziciokhoz tartozd felel6sségi

korok (megrendel§, szakmai
teljesitésigazolo, alairasi jogkort
gyakorlé, utalvanyozo,

kotelezettségvallalo, jévahagyd stb.)
egyértelmlen szabdlyozottak, teljesek,
hézagmentesek, atfedés nélkuliek és
biztositjak az 6sszeférhetetlenséget.

The areas of responsibility (person placing
orders, issuing the completion certificate,
practicing the signing powers, authorizing
transfers, undertaking obligations, approving
decisions, etc.) within the meaning of our
internal rules are unambiguously regulated,
complete, without gaps, deficiencies, and
overlaps, and ensure conflict of interest.

In den internen Regelungen sind die

Verantwortlichkeiten (z.B.
Auftragserteilungs-, Annahme-,
Unterschrifts-, Einwilligungs-,

Einverstandnisbefugnisse  usw.) je
Stelle eindeutig geregelt, insgesamt
lickenlos, Uberlappungsfrei und
berlicksichtigen die eventuellen
Unvereinbarkeiten.

Rendszeresen konzultalunk kulsé
szakmai kozosségekkel, csatlakozunk
tudomanyos csoportokhoz, ill. szakértéi
szervezetekhez a belsé
kontrollrendszertink fejlesztése
érdekében.

We regularly consult external professional
communities, join scientific groups or expert
organisations in order to improve and develop
our internal control system.

Um das interne  Kontrollsystem
weiterzuentwickeln, fuhren wir
regelmaRige Gesprache mit
Fachkreisen, sind  Mitglieder in
wissenschaftlichen Organisationen und
Expertengremien.

A vezetés a kontrolltevékenységeket
ellatd eréforrasok mind hatékonyabb
felhasznalasara torekszik.

The management strive to achieve more
efficient utilization of the resources facilitating
the control activities.

Das Management strebt die
effiziente(re) Verwendung der
Ressourcen in den Kontrollablaufen an.

A kontrollmechanizmusok belsé
egyeztetések, szakmai fejlesztési dtletek
révén, diskurzus  dtjan  fejlédnek

The control mechanisms at our Company are
improved and developed by means of internal
negotiations, professional ideas, discussions,

Die internen  Kontrollmechanismen
werden durch interne Absprachen,
fachlichen Ideenwettbewerb und
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Tarsasagunknal.

and brainstorming.

Diskurs weiterentwickelt.

A belsé kontrollrendszer a legfontosabb

The internal control system continuously
provides the most important relevant persons,
decision makers, those responsible for
initiating action and taking measures, and
other beneficiaries with signals, feedback,
information, evaluation and data about the
operation of the organisation.

Das interne Kontrollsystem versorgt die
wichtigsten Stakeholder,
Entscheidungstrager, Verantwortlichen
und weitere Nutzniel3er
kontinuierlich/regelméRig mit
Warnungen, Informationen, Daten und
Berichten Uber die betrieblichen
Ablaufe.

érintetteket, dontéshozokat,
intézkedésért felelésoket, egyéb
haszonélvezéket
folyamatosan/rendszeresen ellatja
jelzésekkel, informaciokkal, adatokkal,
tajékoztatasokkal a szervezet
mikodésérél.

Az ellenérzések altalanos
megallapitasait, a kontrolltevékenységek
legfontosabb eredményeit és

megallapitasait kommunikaljuk a
munkavallalok és vezetés szamara is.

We communicate the general findings of the
checking activities, and the most important
results and findings of the control activities
both to the employees as well as the
management.

Die allgemeinen Aussagen, sowie die
wichtigsten Ergebnisse und
Folgerungen aus den Kontrollaktivitaten
werden an die Mitarbeiter und
Fuhrungskrafte kommuniziert.

A kulcsfontossagu adatokat
folyamatosan gy(jtjuk
tevékenységinkrél és a  vezet6k
rendszeresen elemzik ezeket.

We are continuously collecting key data about
our activity, which are regularly analyzed by
the management.

Die Schlusseldaten der
Geschaftstatigkeiten werden laufend
gesammelt und vom Management
regelmaRig ausgewertet.

Belsé kontrollrendszeriinknek komoly
eléélete van. Szamos torténet, legenda
ismert a mdltbol, amikor a belsé
kontrollrendszerink feltart,
megakadalyozott valamilyen
kedvezétlen, karos dolgot véllalatunknal.

Our internal control system is seriously aware
of its history. Numerous stories are known
from the past when our internal control system
revealed, exposed, or prevented some
unfavorable, harmful or detrimental aspect at
our Company.

Das interne Kontrollsystem kann auf
eine gewichtige Vorgeschichte
zuriickblicken. Aus der Vergangenheit
sind viele Geschehnisse und Legenden
bekannt, wenn unvorteilhafte oder
sogar schadliche Entwicklungen vom
Kontrollsystem aufgedeckt und so
verhindert wurden.

A vezetés képes felismerni valamennyi
olyan, cégiinkre haté Uzleti kockazatot,
amely karosan befolyasolja jov6beni
mikodésuinket, eredményeinket,
kildtdsainkat.

The management is able to recognize all of
the business risks affecting our Company that
detrimentally or negatively influence our future
operation, results, or prospects.

Das Management ist in der Lage, alle
Geschéftsrisiken zu erkennen, die die
zukiinftigen Ablaufe, Ergebnisse,
Aussichten beeintrachtigen kénnen.
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V. Egyéb észrevételek / Other comments / Sonstige Bakggen

Kérem, irja ide barmilyen egyéb széveges észrevéieh kérdoiv témajaval, tartalmaval kapcsolatosan!
Please give me any other comments in text on topac content of this survey!

Bitte geben Sie Ihre Bemerkungen zum Thema diesesdgebogens an!
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F52 Adatgydjt6 alkalmazas adatbazisstrukturaja

A kérddéives adatgydijtést ellatd alkalmazds MSSQL adatbazisanak tablastruktiraja és
a mez6k kozotti kapcsolat az aldbbi dbrakon lathatd.
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23. dbra: Alkalmazds MSSQL adatbazis - alaptablak
Forrds: sajat szerkesztés
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Forrds: sajdat szerkesztés

24. dbra: Alkalmazds MSSQL adatbdzis — adatgydijté tablak
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6. FUGGELEK — MATEMATIKAI-STASZTIKAI FUGGELEK

F61 A minta illeszkedése a populacidhoz, y? prébak eredményei

Regisztralt gazdasagi szervezetek gazdalkodasi form

Minddsszesen TEAOROS; Minddsszesen Teriilet)

a szerinti megoszlasa

Populacio (db) oS Minta (db) %0 elméleti k
megoszlas megoszlas minta k-v négyzet | osztas
Korlatolt feleldsségi tarsasag 28 653 85,70% 103 78,03% 113,1242 -10 103 |0,995149
Részvénytarsasag 2211 6,61% 23 17,42% 8,729198 14 204| 8,8546
Kozkereseti tarsasag 78 0,23% 0 0,00% 0,30795 0 0 0
Betéti tarsasag 1790 5,35% 4 3,03% 7,067057 -3 9| 235171
Szbvetkezet 702 2,10% 1,52% 2,77155 -1 1]0,297645
Osszesen 33434| 100,00% 132| 100,00% 132 12,4991

17. tabldzat: Populdcio és minta tdrsasdgi forma szerinti hasonlitdsa

Forrdsok: populdcio: KSH adatbdzis, minta: sajdt, a tabldzat sajdt szerkesztés




Regisztralt gazdasagi szervezetek létszamkategéria

(Mindésszesen TEAORO8; Minddsszesen

Terilet

szerinti megoszlasa

Populacio (db) %-0s Minta %-0s
opulacio ; ) oy
megoszlas (db) megoszlas EIrr_1e|et| ; k X
minta k-v négyzet | osztas

10-19 16 18 511 55,37% 42 31,82% 73,08285 -31 966 | 23,00342

20-49 6 9722 29,08% 48 36,36% 38,3832 10 92 (1,926725

50-249 16 4334 12,96% 25 18,94% 17,11096 8 62| 2,489475

250 f6 felett 867 2,59% 17 12,88% 3,422983 14 184 |10,84326

Osszesen 33434 100,00% 132| 100,00% 132 38,26288
18. tabldzat: Populdcio és minta létszamkategdria szerinti hasonlitdsa
Forrdsok: populdcio: KSH adatbdzis, minta: sajdt, a tabldzat sajdt szerkesztés

Regisztralt gazdasagi szervezetek TEAOR 08 szerinti  megoszlasa

Mindosszesen Terllet

o %-0s : %-0s o
Populacié (db) ) Minta (db) ) Elméleti k
megoszlas megoszlas minta k-v négyzet osztas

A= MEZOGAZDASAG,

ERDOGAZDALKODAS,

HALASZAT 1 660 4,97% 13 9,85% 6,553808 6 42| 3,19641521
B= BANYASZAT, KOFEJTES 86 0,26% 1 0,76% 0,339535 0]0,436214537
C= FELDOLGOZOIPAR 7577 22,66% 30 22,73% 29,91458 0 0]0,000243231
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D= VILLAMOSENERGIA-,
GAZ-, GOZELLATAS,
LEGKONDICIONALAS

127 0,38% 0,00% 0,501406 -1 0 0
E= VIZELLATAS 329 0,98% 4 3,03% 1,298917 3 7|1,823961979
F= EPITOIPAR 3681 11,01% 11 8,33% 14,53287 -4 12 |1,134652327
G= KERESKEDELEM,
GEPJARMUJAVITAS 7 760 23,21% 28 21,21% 30,63708 3 70,248363214
H= SZALLITAS,
RAKTAROZAS 1932 5,78% 10 7,58% 7,627684 2 60,562788134
I= SZALLASHELY-
SZOLGALTATAS,
VENDEGLATAS 2199 6,58% 4 3,03% 8,681821 5 22 |5,479861737
J= INFORMACIO,
KOMMUNIKACIO 1184 3,54% 7 5,30% 4,674523 2 50,772549079
K= PENZUGY], BIZTOSITASI
tEVEKENYSEG 422 1,26% 1 0,76% 1,666088 -1 00,443673774
L= INGATLANUGYLETEK 824 2,46% 2 1,52% 3,253215 -1 20,785274281
M= SZAKMAI,
TUDOMANYOS, MUSZAKI
TEVEKENYSEG 1991 5,96% 8 6,06% 7,860621 0 00,002428316
N= ADMINISZTRATIV ES
SZOLGALTATAST
TAMOGATO TEVEKENYSEG 2428 7,26% 6 4,55% 9,58593 4 13| 2,14314958
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0= KOZIGAZGATAS,

VEDELEM 5 0,01% 0 0,00% 0,01974 0 0

P= OKTATAS 155 0,46% 0 0,00% 0,611952 -1 0 0
Q= HUMAN-EGESZSEGUGYI,

SZOCIALIS ELLATAS 401 1,20% 0 0,00% 1,583179 -2 3 0
R= MUVESZET,

SZORAKOZTATAS, SZABAD

IDO 281 0,84% 0 0,00% 1,10941 -1 1 0
S= EGYEB SZOLGALTATAS 392 1,17% 7 5,30% 1,547646 5 30| 4,246880422
T= HAZTARTAS MUNKAADOI

TEVEKENYSEGE 0 0,00% 0 0,00% 0 0 0 0
U= TERULETEN KiVULI

SZERVEZET 0 0,00% 0 0,00% 0 0 0 0
Osszesen 33 434 100,00% 132 100,00% 132 21,27645582

19. tabldzat: Populdcid és minta tevékenység szerinti hasonlitdsa
Forrdsok: populdcio: KSH adatbdzis, minta: sajdt, a tabldzat sajdt szerkesztés
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Regisztralt gazdasagi szervezetek terlleti (megye) megoszlasa
(Mindésszesen TEAORO08)
Populacié %-0s Minta %-0s
Elméleti
(db) megoszlas | (db) | megoszlas minta  |k-v|k négyzet| osztas

Budapest 11752  3515% 31 23,85%)| 46,3978/-15 2377,648136
Baranya megye 974 2,91% 8 6,15%|| 3,845427| 4 17| 2,15756
Bacs-Kiskun megye 1668 4,99% 11 8,46%| 6,585392 4 19[1,771706
Békés megye 805 2,41% 4 3,08%| 3,178202 1 1/0,168838
Borsod-Abadj-Zemplén megye 1251 3,74% 4 3,08%|| 4,939044] -1 1/0,220451
Csongrad megye 1124 3,36% 9 6,92%|| 4,437638| 5 2112,312794
Felér megye 1115 3,33% 3 2,31%]|| 4,402106| -1 2| 0,6553
Gydr-Moson-Sopron megye 1513 4,53% 6 4,62% 5,97344| 0 0/0,000118
Hajdu-Bihar megye 1395 4,17% 7 5,38%| 5,507567| 1 2|0,318194
Heves megye 715 2,14% 3 2,31%|| 2,822875| 0 0[0,010458
Jasz-Nagykun-Szolnok megye 882 2,64% 2 1,54%| 3,482204| -1 2|1,098464
Komérom-Esztergom megye 975 2,92% 0 0,00%| 3,849375| -4 15 0
No6grad megye 262 0,78% 0 0,00%|| 1,034396| -1 1 0
Pest megye 4201  1257%| 17 13,08%|| 16,58587| 0 0[0,010088
Somogy megye 693 2,07% 4 3,08%|| 2,736017| 1 2(0,399413
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Szabolcs-Szatmér-Bereg megye 1106 3,31% 7 5,38%| 4,366573| 3 7|0,990705
Tolna megye 575 1,72% 3 2,31%)| 2,270144] 1 1)0,177563
Vas megye 746 2,23% 1 0,77%|| 2,945265| -2 4/3,784057
Veszprém megye 912 2,73% 5 3,85%| 3,600646| 1 2|0,391638
Zala megye 770 2,30% 5 3,85%| 3,040019| 2 4/0,768305
Az orszag teriiletre nem bonthat6 adatai 0 0,00% 0 0,00% 0 0 0 0
Orszéghataron kivill 0 0,00% 0 0,00% 0 0 0 0

33434 100,00% 130 100,00% 132 22,88379

Osszesen

20. tabldzat: Populdcio és minta megye szerinti hasonlitdsa
Forrdsok: populdcio: KSH adatbdzis, minta: sajdt, a tabldzat sajdt szerkesztés
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F62 Hipotézistesztek eredményei

F 6.2.1 —H1 hipotézis

A H1 hipotézisnél alkalamzott Sperman-féle rangkorrelacids egylitthatd egyenlete:

=1-

6 (R — R))’

N(NZ = 1)

25. dbra: Sperman-féle rangkorreldcids egylitthatd egyenlete

Forras: (Hunyadi & Vita, 2006., p.165.)

Case Processing Summary

Cases
Included Excluded Total
N Percent Percent Percent
Tulajdonosi kor jellege, tulajdonos(ok) elvarasai, eléirasai 125 94,7% 7 5,3% 132 100,0%
Foglalkoztatottak szama, dolgozéi létszam 121 91,7% 11 8,3% 132 100,0%
Vallalkozéasra vonatkoz6 jogi el6irasok, jogszabalyok, kiilsé szabalyozé tényez6k 130 98,5% 2 1,5% 132 100,0%
Telephelyek, fi6ktelepek (darab)szama 101 76,5% 31 23,5% 132 100,0%
Foétevékenység jellege, technoldgiaja, elvégzésének sajatossagai 125 94, 7% 7 5,3% 132 100,0%
Elsé szamu vezetd karizmaja, vezetési stilusa 128 97,0% 4 3,0% 132 100,0%
Alaptevékenységre vonatkozo Uzleti-piaci normak, szabvanyok, szokasok 126 95,5% 6 4,5% 132 100,0%
Véllalaton belili kultira, szokasok, munkatarsak viselkedése 124 93,9% 8 6,1% 132 100,0%
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Menedzsment vezetési stilusa, dontései, hatarozottsaga

125 94,7% 7 5,3% 132 100,0%
Egyeb, itt fel nem sorolt tényez6(k) 83 62,9% 49 37,1% 132 100,0%
21 tabldzat: Befolydsold tényezbk gyakorisdga a valaszaddk kérében
Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal
Report
Vallalkozasra Alaptevékeny
vonatkozé jogi ségre
Tulajdonosi eléirasok, Foétevékenység | Elsé szamu vonatkozé Véllalaton Menedzsment
kor jellege, | Foglalkoztatot | jogszabalyok, jellege, vezetd Uzleti-piaci | beldli kultara, vezetési Egyéb, itt
tulajdonos(o| tak szama, kilsé Telephelyek, | technoldgigja, karizmaja, normak, szokasok, stilusa, fel nem
k) elvarasai, dolgozdi szabalyoz6 fioktelepek elvégzésének vezetési szabvanyok, | munkatarsak dontései, sorolt
eléirasai létszam tényez6k (darab)szama | sajatossagai stilusa szokasok viselkedése | hatarozottsaga | tényez6(k)
Mean 4,16 6,17 4,19 7,07 4,54 4,66 4,75 5,76 5,30 7,77
N 125 121 130 101 125 128 126 124 125 83
Std. Deviation 3,166 2,396 2,757 2,794 2,263 2,524 2,016 2,022 2,665 3,144
Variance 10,023 5,739 7,598 7,805 5,121 6,369 4,063 4,087 7,100 9,886
Minimum 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Maximum 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10

22 tdbldzat: Befolydsolo tényez6k rangsorrendje, szordsjellemzéi

Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal
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Tulajdonosi | Foglalkoz | Vallalkozasra Foétevékenys | Elsé szamu | Alaptevéke Véllalaton Menedzsmen | Egyéb,

kor jellege, | tatottak vonatkozd Telephelyek, ég jellege, vezeté nységre beldli kultara, t vezetési itt fel

tulajdonos( | szama, | jogi el6irasok, | fioktelepek | technolégidja, | karizméja, | vonatkozo szokasok, stilusa, nem

ok) dolgozdi | jogszabalyok, | (darab)szama | elvégzésének | vezetési Uzleti-piaci | munkatarsak dontései, sorolt
Spearman's rho  Tulajdonosi kor Correlation 1,000 -,211° ,151 -,259" ,094 ,120 -,126 -,222" ,025| -526"
jellege, Sig. (2-tailed) ,023 ,096 ,010 ,310 ,190 171 ,016 786 ,000
tulajdonos(ok) N 125 116 123 98 119 121 120 117 119 79
Foglalkoztatottak ~ Correlation -211 1,000 -,256" 291" -,193 -179 -211 -114 -326"| 338"
szama, dolgozéi  Sig. (2-tailed) ,023 ,005 ,003 ,036 ,050 021 225 ,000 ,002
létszam N 116 121 120 99 118 120 119 116 116 81
Vaéllalkozasra Correlation 151 -,256" 1,000 -,197" 231" -,207" 207" -,359" -153| -,168
vonatkoz6 jogi Sig. (2-tailed) ,096 ,005 ,048 ,010 ,020 ,021 ,000 ,091 130
eléirasok, N 123 120 130 101 124 126 124 122 123 83
Telephelyek, Correlation -,259" 291" -,197" 1,000 -211° -,248" -,260" ,010 -444" | 327"
fioktelepek Sig. (2-tailed) ,010 ,003 ,048 ,036 ,013 ,009 921 ,000 ,004
(darab)szama N 98 99 101 101 99 100 100 97 98 74
Fétevékenység Correlation ,094 -,193" 231" -,211° 1,000 -,184" ,128 -,221 -030| -,383"
jellege, Sig. (2-tailed) ,310 ,036 ,010 ,036 ,042 ,163 ,016 746 ,000
technolégigja, N 119 118 124 99 125 122 121 119 120 81
Els6 szamU Correlation 120 -,179 -,207" -,248" -,184" 1,000 -,184" -,017 339" | -,243"
vezetS karizméaja,  Siq. (2-tailed) ,190 ,050 ,020 ,013 ,042 ,041 856 ,000 ,028
vezetésistilusa N 121 120 126 100 122 128 124 122 123 82

256




Alaptevékenységr Correlation -,126 -,211° 207" -,260" ,128 -,184" 1,000 ,016 -,047 -,110
e vonatkoz6 Sig. (2-tailed) 171 ,021 ,021 ,009 163 ,041 863 ,609 326
uzleti-piaci N 120 119 124 100 121 124 126 122 122 82
Vallalaton belilli  Correlation -,222" -114 -,359” ,010 221" -,017 ,016 1,000 198" | 236"
kulttra, szokasok, Sig. (2-tailed) 016 225 ,000 921 016 856 863 ,030 ,033
munkatarsak N 117 116 122 97 119 122 122 124 121 82
Menedzsment Correlation ,025 -,326" -,153 -,444" -,030 ,339" -,047 ,198" 1,000| -,291™
vezetési stilusa,  Sig. (2-tailed) 786 ,000 ,091 ,000 746 ,000 ,609 ,030 ,008
dontései, N 119 116 123 98 120 123 122 121 125 82
Egyéb, itt fel nem  Correlation -,526" 338" -,168 327" -,383" -,243" -110 236" -291" [ 1,000
sorolt tényez6(k)  Sig. (2-tailed) ,000 ,002 ,130 ,004 ,000 ,028 ,326 ,033 ,008

N 79 81 83 74 81 82 82 82 82 83

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

23 tabldzat: Befolydsold tényezbk Sperman-féle rangkoreldcios matrixa

Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal
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Tulajdonosi kér jellege, tulajd

10s(ok) elvarasai, eléirasai

40

30

Frequency
7

37
25,60%

22
17,60%

Tulajdonosi kér jellege, tulajdonos(ok) elvarasai, elirasai

Fotevékenység jellege, technologiaja, elvegzésének sajatossagai

25

207
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o
1
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1 2

T
3

T
4

T
5

T
B

7

8

T
9

T
10

Fotevékenység jellege, technologiaja, elvegzésének sajatossagai

Frequency

Frequency

Foglalkoztatottak szama, dolgozoi létszam

o
1

o
1

=

linl

5 [ 7 g El 10

Foglalkoztatottak szama, dolgozoi létszam

Vallalkozasra vonatkozo jogi eléirasok, jogszabalyok, kiilsé szabalyozé

tényezok
40+
307
204
10 | |—‘
o -1 T  r  —r  —Tr T T T 71
2 3 4 3 6 7 B 9 10

1
Vallalkozasra vonatkozo jogi eléirasok, jogszabalyok, kiilsé szabalyozo

tényezok 258



Telephelyek, fioktelepek (darab)szama

30

20+

Frequency

Vallalaton beldili kultura, szokasok, munkatarsak viselkedése

WHHWWUH

T T
2 3

Telephelyek, fioktelepek (darab)szama

8

25

20

I
1

Frequency

o
1

[ ]

H

T
1

T T T T T T
2 3 4 E [ 7 8

T
a

10

Vallalaton beliili kultara, szokasok, munkatarsak viselkedése

Frequency

Menedzsment vezetési stilusa, déntései, hatarozottsaga

5=

Menedzsment vezetési stilusa, déntései, hatarozottsaga

Alaptevékenységre vonatkozo lzleti-piaci normak, szabvanyok, szokasok

304

5]
=]
1

Frequency

T T T T
1 2 3 4 S B 7 8 ] 10

Alaptevékenységre vonatkozo iizleti-piaci normak, szabvanyok, szokasok
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Bef. tényezbk / Iparagak A B C E F G H | J K L Végosszeg N Nr.
Tulajdonosi kor jellege, 5,38 | 3,00]3,86 4,75 | 3,00 4,38| 3,30 5,00 | 4,43 10,00 | 2,00 3,83 333| 560 4,16 125

Va”a'kozasraVonatkozolmi 4,00| 6,00]3,40|4,75 | 4,55 4,48| 4,80 3,25| 5,00 7,00| 4,00 3,00 367| 586 4,19 121

F°te"e'.‘?”.¥t°‘eg Je“999 4,46 | 2,00 4,14 5,00 | 4,82 500| 411 3,00 4,33 8,00| 4,00 4,88 483| 483 4,54 130 | 3
Elss szamu VeZét_ 4,77| 1,00|5,14 5,75 5,60 4,30 | 4,60 6,00 | 5,29 2,00| 5,00 3,88 3,33 3,17 4,66 101 4
A'apteveke”ysegre 4,67 | 7,00|3,93|5,25]|5,91 4,67 | 4,70 5,50 | 4,00 9,00| 4,50 5,00 6,00 4,33 4,75 125 5
Me”edzsme“tvezetes' 585| 4,00]|5,26|4,75]5,82 4,93| 6,56 6,67 | 6,14 6,00| 2,50 4,75 4,17 4,83 5,30 128 6
Va”a'aton be'“" kultara, 6,92| 500]5,71|5,75 | 6,09 527 589 6,00| 4,57 5,00| 8,00 5,50 640| 550 5,76 126 | 7
F°9'a'k02tat°ttak szama, 6,17 | 8,00]6,43|5,00]6,18 6,36| 5,00 7,50 | 4,50 3,00| 6,00 6,71 567| 7,80 6,17 124 | 8
Te'ephe'yek fioktelepek 6,73| 9,00|7,86 6,25 | 6,33 7,00| 6,00 2,33 6,75 4,00 | 10,00 9,50 850| 6,50 7,07 125 .
Egyeb '“fe' nem sorolt 7,00 | 10,00 | 8,33 | 7,00 | 7,60 7,38 | 10,00 6,50 | 5,50 1,00| 9,00 7,83 9,20| 7,75 7,77 83

Tényezik rangsorrendje

Tulajdon03| kor Jellege

VaIIaIkozasra vonatkozo jog

Fotevekenyseg Jellege

| 3 | s

..... s 3| 6 3
IE|3? sz.::t_mu vezég L 5 4 3 n 4
Alapttlavélse_r)ylség.re . 7 3 6 4 n 5
M’e.:nedzs._r_ner'lt vezetési 4 6 5 5 6
Vallalaton belli kultdra, 5 | 7 7 7 7 | 6 | 7
Foglal koztatottak szama 8 8 8 8 6 4 3 8
Telephelyek floktelepek n n
Egyeb |tt fel nem sorolt nn
Sperman-féle rangkorreldcio 0,83| 0,75/0,95|0,68 0,99 0,87| 0,84 0,41| 0,52 -0,73] 0,85 0,92 0,84 0,47 1,00
Valészinliség 99% | 98% | 99% | 95% | 99% 99% | 99% nincs | nincs 98% | 99% 99% 99% nincs 100%

24. tablazat: Befolydsold tényez6k rangkorreldcioja ipardganként

Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal
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Befolydsolo tényezék

Hipotézis

Minta

777

Tulajdonosi kor jellege, tulajdonos(ok) elvarasai, elSirdsai

Vallalkozasra vonatkozo jogi el6irdsok, jogszabalyok, kiilsé szabalyozd tényez6k

FGtevékenység jellege, technoldgiaja, elvégzésének sajatossagai

Els6 szamu vezet6 karizmaja, vezetési stilusa

Alaptevékenységre vonatkozo Uzleti-piaci normak, szabvanyok, szokasok

Menedzsment vezetési stilusa, dontései, hatarozottsaga

Vallalaton belili kultdra, szokasok, munkatarsak viselkedése

Foglalkoztatottak szama, dolgozéi |étszam

Telephelyek, fiéktelepek (darab)szama

AINOCO|INO|UN|W|EK

OO |IN|O|LPR|WINE

Egyéb, itt fel nem sorolt tényezé(k)

=
o

IRy
o

25. tabldzat: Befolydsolo tényezbk rangsorrendje a hipotézisben és a mintdban — 6sszehasonlitds
Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal

Correlations

Hipotezis | Minta
Spearman's rho Hipotezes Correlation Coefficient 1,000 ,286
Siq. (2-tailed) . 424
N 10 10
Minta Correlation Coefficient ,286| 1,000
Sig. (2-tailed) 424
N 10 10|

26. tdbldzat: H1 hipotézis és a minta szerinti rangsorrend elemzése
Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal
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27. abra: A H1 hipotézisben és a minta szerinti rangsorrendek korreldcids scatterplot diagrammja

Forrds: SPSS output, sajat formdzdssal
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F 6.2.2 — H2 hipotézis

A H2 hipotézisben és a mintdban megvaldsuld tényleges rangsor 6sszehasonlitdsa egymassal.

Szereplok Hipotézis | Minta
Vezetd (fels6-, kozép-, kdzvetlen iranyitdi szint egytt) 1

Kényvel6, szamviteli-pénziigyi munkatars

8

Informatikus, vallalatiranyitasi rendszergazda, alkalmazas-rendszergazda, adattarhaz
specialista

//////

Controller

Egyéb kontrollokért felel6s személy (Portaszolgalat, belsd elharitas, jogdsz, stb.)

Kényvvizsgdld

MinGségellenér, MEO

Fellgyel6 Bizottsagi tag

AlOINOW|W|N (O

IOO\IO\U‘I-bw N [

27. tablazat: KulcsszereplSk szerinti rangsor a hipotézisben és a mintdban — 6sszehasonlitds
Forrds: SPSS output, sajat formdzdssal
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R? Linear = 0,007
Correlations 107
Hipotézis | Valésag o
Spearman's Hipotézis Correlation Coefficient 1,000 ,083 & o
rho Sig. (2-tailed) 831 o
N 9 9 & e
o
. . . N
Minta Correlation Coefficient ,083 1,000 -
s 2
(valésag) sig. (2-tailed) 831 T .
N 9 9 o
28. tdbldzat: H2 hipotézis és a minta szerinti rangsorrend elemzése
Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal 2 o
(o]
o
T T T T T T
o 2 4 B 8 10

Minta (valosag)

28 dbra: A H2 hipotézisben és a minta szerinti rangsorrendek korreldcids scatterplot
diagrammja
Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal
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F 6.2.3 —H3 hipotézis

Tevékenységek és felelGseik kereszttabla-elemzése
A H3 hipotézisben vizsgalt egyes kontrolltevékenységek és az ellatasukért felel6s szerepldk:

1 2 3 4 5 3 7 8 9 10 Tl 12 13 i3 15 16 17
EZTE TTOTIATK
kontroltt us, Eqvéb
nem vallalatiran kentrolloke|
N munkavall |Vezetd yitasi rt felelds
Pl aloimegbiz | (felsd-, 150 Konyvels, |TEN9SZENg | cons személy
e ott, hanem |kbzép-, Wingségel mindségir Fuggetieni Ki .__|Felagyeld ‘W“ I‘ azda, 5 Biztensag |Etikai Compii Kockazatk (Portaszol i Table N
Count N |Table N % |59 aiamiyen |kizvetlen |" ost98Y anyiasi  |Controller |tettbelsd |0 " ' 1=% |Bizotisagi | 5227 O Jyaimaza 500 igyi koordinaty | ~OMRIANG | ROCKAZALK | oy I személy
kiveqgzi | . endr, MED = = gald penzugyi (Fraud - & manager|ezeld = szZemely
2 automatiz |irénytai belsd elendr tag atars | = felelds T belsd
:an:um att szint auditor MUNKALATS | o e erg | TRNA0ET) elharitas,
rendszer, |egyitt). azda, jogasz,
. - N — é o _— _|adattarhd | S e— _[stb), gy | _—
|kontroll tipusa ‘7 stt,!anteIT‘K & E % i i bt > & |z It ! lix s s
automatizalt preventiv Emberi feligyelet nélkilli, automatikusan v 54 A0,9% 8 2| 1 7l I3 e
automatizalt preventiv zdlt dnelenfrzd eljards, 44| 333%| 11 2| 2 4 7| 18
folyamatba épitett | preventiv Bejivd, idegenaru-atvételi ellendrzés 105  795% 2 32| 4 8 2! 1 2, 17| 85
folyamatha épitett  |detectiv Termeleskizi, foly ozi, gyartaskizie 30 632% 14| i 34] 5 1 1 2 1 1 5 75
folyamatba épitett | detectiv égellendrzés, atadas elbtt mindség-eler 88| T727% g 36| m 1 2| 1 & a6
vezetdi detectiv Belsd szabalyzatok, asok bstartasa 121 M7% 7 19 4 7 5 3| 15| 1 1 1 3 112
|vezetdi detectiv Komplex vezetdi bejaras, szemle tartasa, 110 833% 11 5 1 1 3 2 1 1 5 98
[fizikai detectiv Esemény helyszini vagy tavolrol torténd m 98| T42% 11 7| E 4 2 1 1 1 8| 5 1 11 20
vezetdi detectiv Interjik kézzitéze sllendrzott szemalyskke a7 85.9% 10 3 1 9 1 2| 1 1 2 2 26
vezetii detectiv Belsd szakertdi megbeszeles, workshop, 108]  818% 10 2 i 5 1 2| 4 3 1 4 a6
fizikai detectiv Kisérletezes, reprodukalas, valamely foly: 51 386% 10 18 2 2 2. 5 1 2, 40 734%
fizikai preventiv Prabavasarlas valésagos (kilsd) személ 21 205% 6 13 2 1 1 1 3| 21)  T78%
veretdi detectiv Adatbanyaszat, statisztikai elemzések véi 92 B97% 7 18| 1 27 1 24| 7 1 4 83 90,2%
|vezetéi detectiv Mutatdszamok képzése &s ezek értckeles 104 78,3% 5 29| 34 1 1 27 1 3 98 94.2%
|vezetdi detectiv Osszetett szamitdsok, izleti slemzések, n 77| =83% = 27 23] 1 15| 1 3] 71| e27%
[vezetsi preventiv Benchmarking, mas piaci szerepliknél, sz 69| 523% 8 : 4 1 2 2] 1 8 61|  884%
|folyamatha epitett | detectiv Onértékelési és mindsitési rendszer (pl. v 88 56, 7% 10 2 27| 21 o 2 1 7| 2 4 76 85,4%
automatizalt detectiv Monitoring s azonnali figyelmeztetd rend; 35 64.4% 7 (3} 24 2 21 18 3 1 3 72 347%
vezetdi detectiv Kiiled harmadik személy, szakértf, tanacs 92|  897% 8 2 2 3 2 4 2| 2 4 84|  913%
vezetdi detectiv Irasbeli beszamold ké 2se, j Ssté 101 76,5% 4 2| 2 s 1 6 2| 19/ 1 1 5 96 55.0%
fizikai detectiv Tételes megszamolas, mérlegelés, fizikai 120 50,9% 10 35 6 3 3 : 1 1 1 13 109 90,8%
fizikai detectiv Targyak és szemelyek fizikai atvizsgalass 46| 348% 7 7 1 1 3 7 19 38 826%
folyamatha épftett | detectiv Analitikdk, : nyitvantartasok tét 115 271% 4 13 1 1 16 5 1 109 04 8%
|folyamatba épitett | preventiv Tobbszintl jovahagyasi kontroll elbirasa, 80 60,6% 4 5 1 1 4 4 75 53.8%
|folyamatha épitett | preventiv Szemelyiikben elterd jovahagys, ellendrzd 24| T12% 4 4 2 4 1 2 3 89| ¥4T%
fizikai preventiv | (Tllfterheléses, asos, hozzaférés 89)  523% 9 1 3 — 2 1 1| 1 4 56| 812%
2223 B84.8% 221 g 206 111 89 170 28 32 21 294 85 2 18 4 17 4] 134 1925 86.6%
50% 35%  40,8% 5,0% 4.0% 7 6% 13% 1,4% 09%  13,2% 4,3% 0,1% 08%  02%  08% 0,2% 5,0%

29. tablazat: A kontrolltevékenységekeket ellaté munkakorék - kereszttdabla
Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal
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Kontrolltevékenységek klaszterelemzése

Case Processing Summary 2

Cases
Rejected
Valid Missing Value Negative Value Total
N Percent N Percent N Percent N Percent
132 100,0% 0 0,0% 0 0,0% 132 100,0%
a. Chi-square between Sets of Frequencies used
30. tabldzat: Klaszterelemzésbe bevont vdlaszolék szama
Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal
Agglomeration Schedule
Cluster Combined Stage Cluster First Appears
Stage Cluster 1 Cluster 2 Coefficients Cluster 1 Cluster 2 Next Stage
1 22 23 5,419 0 0 13
2 2 3 11,449 0 0 12
3 5 8 17,949 0 0 4
4 5 7 24,765 3 0 16
5 11 12 31,917 0 0 14
6 15 16 39,362 0 0 13
7 10 46,941 0 0 17
8 4 17 54,543 0 0 9
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31 tabldzat: Klaszterképzés 6sszevondsi tabldzata
Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal
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29. dbra: Kontrolltevékenységek klasztereire vonatkozd
Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal

'iégcsapdiagram"

T T
10 15

Number of clusters

20

23
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Dendrogram using Ward Linkage
Rescaled Distance Cluster Combine

0 E 10 15 20 25
1 1 1 1 1

Tébbszintiijavahagyasikontrolleldirasamasadikéstovabhi 22
Személyiikbenettérdjovahagyoellendrzokitelezettségval 23 4'
Binértékelésiésmindsitésirendszeml vevikbeszallitdkm 15 |
Whnitoringesazonnalifigyelmeztetirendszerekpl kil ségekrefol 16
Tilterhelésesbehatolasoshozzatérésiésegyébtestekvégzé 24
Adatbanyaszatstatisztikaielemzésekveégzesespecialiselemza 11 |
hutatdszamokképzésedsezekéntéheléseidisorosancéléné 12
Bisszetettszamitasokiizleticlemzésekmodellekkéstésepant 13
Benchmarkingmaspiaciszerepliknélszervezeteknélmeglévégyake 14 |
Belsdszabalyzatokutasitasokbetartdsanakellendrzése 4
KiilsBhamadikszemély szakéndtancsadofelkéré sevalamelyt 17

o irashelibeszamoldkészittetésejelent éstéitelrekitelezés 18
Tételesmegszamolasméregelésfizikaileltarozasrovancsolas 149
Analitikakkimutatasoknyilvantartdsoktételesegyertetéseiss 21
Komplexvezetiibejarasszemletartasakirbejaraslefolytatasa 8
Belsaszakértoimegbeszelesworkshopértekezletegyeztetéstart 8
Interjikkészitéseellendrzittszemélyekkelmeghallgatastart 7
Eseményhely szinivagytavolrototéndmegfigyelésefigyelernm i}
Termeleskizifolyamatkizigyartaskiziellenorzés 2
‘vegellendrzésatadaselottimind segellenirzeés 3 Q
Bejiwdidegenarudtveteliellendrzés 1
Kiséretezesreprodukalas valamelyfolyamatbanazoutputwegterm 9
Prabavasarasvaldsagoskilsdszemély eksegitségével 10
Targyakésszemélyekfizikaitvizsgalasaatvilagtasaathu 20

30. dbra: Kontrolltevékenységek klasztereit dbrdzoldé dendogram
Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal
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Kontrolltevékenységek faktorelemzése

Az alabbi faktormodellt f6komponens-elemzés maddszerrel (Principal componenet) allitottam eld, rotalast és sulyokat nem alkalmaztam, a
valtozdokat nem standardizaltam és nem zartam ki egyetlen valtozot sem.

A kapott eredmények szerint a 26 darab kontrolltevékenységet lehetséges 4 darab Osszetett faktorra redukalni, melyek értelmezése,
tartalommal vald feltoltése azonban mindig a kutatd feladata és felel6ssége. A konkrét esetben a faktoroknak én a kovetkezd értelmezést
adom, egyuttal k6zlom a faktorok varianciaelemzésébdl szarmazdé magyarazoé erGit %-osan kifejezve:

0 Az els6 faktor 50,37%-ban magyardzza, képviseli az 0sszes bele tartozé kontrolltevékenységet. Itt kaptak helyet a pénziigyi
szamadatokkal (statisztikai elemzések, kimutatasok, analitikdk, mutatdészamok, teljesitménymérés, stb.) kapcsolatos
kontrollok, a folyamatba épitett ellenGrzések (el6-, koztes- és végellenGrzés, probavasarldsok, stb.) és a szabalyozd célu
preventiv kontrollok (jévahagydsi szintek meghatdrozasa, belsé el6irasok megtartasanak ellen6rzése, stb.). Lathato, hogy ez a
komponens 6nmagaban is 6sszetett, egyetlen kifejezésbe témoritve azt mondhatjuk, hogy ezek a nem vezetdk altal gyakorolt,
hanem inkabb a szakmai szerepl&k altal végzett kontrolltevékenységek.

0 A masodik faktorkomponens a teljes kontrolltevékenység-halmazbdl 26,78%-ot képvisel, itt kaptak helyet jorészt a vezetdi
kontrollok (szemle, konzulensek-tandcsaddk bevondsa, problémafeltaré értekezletek, stb.), valamint az adatok és a
targyak/eszkozok fizikai kontolljai (terheléses vizsgalatok, atkutatasok). Ebbe a faktorcsoportba 6t darab tevékenység kerdlt
bele, ezeket leginkdabb direkt kontrolloknak, azaz kdzvetlenil vezet6 altal, vagy mds személy (pl. biztonsagi 6r, IT
rendszergazda, stb.) gyakorolt kontrolltevékenységeknek tekinthetjik.

0 A harmadik faktor 11,91%-os sullyal testesiti meg az automatizalt, 6nellen6rz6 eljarasokon nyugvd kontrolltevékenységeket.
Minddsszesen 3 darab ilyen komponens van ebben a faktortényezében.

0 A negyedik faktor minddssze a fennmaradd 10,94%-ot magyardazza meg, mely egyetlen kontrolltevékenységet takar: az
események megfigyelését, szemrevételezését.

Component Matrix
Component
1 2 3 4
Termeléskozi, folyamatkdzi, gyartaskozi ellenérzés ,976 ,180 ,21010| -,075
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Adatbanyaszat, statisztikai elemzések végzése, specidlis elemzd és dontéstdmogato eljarasok alkalmazasa ,948 ,065 -,206 ,234
Tételes megszamolas, mérlegelés, fizikai leltarozas, rovancsolas, jegyzékbe vétel 911 , 108 -,188| -,350
Végellendrzés, atadas elétti mindség-ellenérzés ,906 ,216 ,327 ,162
Analitikdk, kimutatasok, nyilvantartasok tételes egyeztetése, 6sszevetése, 6sszehasonlitdsa, 6sszepipdalasa, parositasa,
. ,906 ,216 ,327 ,162
Osszepontozasa
Prébavasarlas valésagos (kiilsé) személyek segitségével ,873 ,201 321 -,309
Osszetett szamitasok, lizleti elemzések, modellek készitése, pontozasi rendszerek, komplex szimulaciok futtatasa adott
o i ) ,806 ,534 -,125 ,223
témaban, kilénb6z6 forgatékdnyvek szerint
Monitoring és azonnali figyelmeztetd rendszerek (pl. koltségekre, folyamatokra, érzékelével ellatott eszkdzokre)
,806 ,534 -,125 ,223
mikodtetése
Mutatoszamok képzése és ezek értékelése idésorosan, célértékekhez viszonyitva, standarddal, tervvel itkdztetve, vagy
. . ,802 ,450 -,387| -,068
més forméban
Benchmarking, mas piaci szerepléknél, szervezeteknél meglévé gyakorlatokhoz val6é hasonlitas , 762 ,487 -425| -,038
irasbeli beszamolé készittetése, jelentéstételre kotelezés, riport bekérése, nyilatkoztatas ,713 ,684 -,101 ,120
Személyikben eltérd jovahagyo, ellenérzé, kotelezettségvallalod, utalvanyozo személyek kijeldlése, korlatozasok
e I - L , 713 ,684 -,101 ,120
beiktatasa, jogkdreik, limitjeik, felelésségeik meghatarozasaval
Tobbszintl jovahagyasi kontroll eléirasa, masodik és tovabbi engedélyezési szintek bevezetése, értékhatarhoz kotétt
. , 713 ,684 -,101 ,120
alairasi jogkorék meghatarozasa
Interjuk készitése ellendérzott személyekkel, meghallgatés tartasa 711 ,643 275 ,071
Kisérletezés, reprodukalas, valamely folyamatban az output (végtermék) Gjra eléallitasa érdekében ,708 ,248 ,357| -,556
Bels6 szabalyzatok, utasitasok betartadsanak ellenérzése ,671 ,379 487 -411
Bejovo, idegenaru-atvételi ellendrzés ,623 ,615 -,466 ,128
Targyak és személyek fizikai atvizsgalasa, atvilagitadsa, atkutatdsa, motozasa, rontgenezése, szkennelése 324 ,836 ,360 ,259
(Tuhterheléses, behatolasos, hozzaférési és egyéb tesztek végzése az informatikai rendszer és az eltarolt adatok,
. . 371 ,791 481 | -,064
adatbazisok megbizhatdésagara, teliességére vonatkozdan
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Kilsé harmadik személy, szakért6, tanacsado felkérése valamely témdaban, célellenérzés, célvizsgalat lefolytatasa

. 646 | -,742 -,143 ,107
céljabaol
Komplex vezetéi bejaras, szemle tartasa, kdrbejaras lefolytatdsa 646 | -,742 -,143 ,107
Belsd szakért6i megbeszélés, workshop, értekezlet, egyeztetés tartdsa informaciok, 6sszefliiggések feltarasa, probléma

. , sy s ,655| -,735 -,137 ,109

megismerése céljabol
Onértékelési és minésitési rendszer (pl. vevék, beszallitok, munkatarsak altal) mikodtetése ,495 AT7 -,596 ,415
Automatizalt 6nellenérzd eljaras, 6ndiagnosztikai programok -,096 ,205 ,630 742
Emberi felligyelet nélkiili, automatikusan végzett, vezérléegység vagy szamitogép altal biztositott ellenérzés ,202| -,208 ,612 ,736
Esemény helyszini vagy tavolrdl torténé megfigyelése, figyelemmel kisérés, szemrevételezés, kdvetés ,565 ,305 ,306| -,703

32 tdbldzat: Kontrolltevékenységek faktorelemzése
Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal

Tekintettel arra, hogy a faktormodell eredményeképpen 4 faktor (f6komponens) adédott, a kontrolltevékenységeket ebben a
szemszogben kellene vizualisan is dbrdzolni. A plot dbrajan ugyanakkor 4 darab eltéré dimenziét nem lehet megjeleniteni, ezért ezt
l[atvanyosan abran szemléltetni nem tudom. Ezért a plot abrat értekezésemben itt nem kozlom.

Az elemzés eredményeképpen kapott 4 komponens arra is utal, hogy a vizsgalt cégeknél elkiilonilnek a vezetGi kontrollok (2.
komponens), az automatizalt kontrollok (3. komponens), illetve az 0sszes egyéb csoportba sorolhaté kontrolltevékenység (1. és 4.
komponens), ugy mint folyamatba épitett kontrollok, szabalyozast visszaellen6rz6 kontrollok, szamadatokkal operdld kontrollok, fizikai
kontrollok. Ez gazdagabb altipusokra enged kdvetkeztetni, mint amit én a H3 hipotézisben hasznaltam folyamatba épitett kontroll és
fizikai kontroll kategodridkként. Masrészt a faktorelemzés azt is visszaigazolta, hogy a vizsgalt hazai vallalatok alkalmazzdk a
kontrollmixet, azaz mind detektiv és preventiv, mind manualis és automatizalt kontrolltevékenységeket végeznek egyszerre, egymas
mellett.
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Total Variance Explained

Initial Eigenvalues

Extraction Sums of Squared Loadings

Rotation Sums of Squared Loadings

Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 13,096 50,369 50,369 13,096 50,369 50,369 8,811 33,888 33,888
2 6,963 26,779 77,149 6,963 26,779 77,149 8,407 32,333 66,221
3 3,096 11,909 89,057 3,096 11,909 89,057 5,682 21,854 88,075
4 2,845 10,943 100,000 2,845 10,943 100,000 3,100 11,925 100,000
5 2,699E-15 1,038E-14 100,000

6 1,743E-15 6,703E-15 100,000

7 1,412E-15 5,429E-15 100,000

8 7,599E-16 2,923E-15 100,000

9 6,830E-16 2,627E-15 100,000

10 4,793E-16 1,843E-15 100,000

11 3,543E-16 1,363E-15 100,000

12 3,026E-16 1,164E-15 100,000

13 2,547E-16 9,794E-16 100,000

14 2,066E-16 7,947E-16 100,000

15 1,531E-16 5,887E-16 100,000

16 4,578E-17 1,761E-16 100,000

17 9,198E-19 3,538E-18 100,000

18 -5,985E-17 -2,302E-16 100,000

19 -1,173E-16 -4,511E-16 100,000

20 -2,291E-16 -8,812E-16 100,000

21 -2,866E-16 -1,102E-15 100,000
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22
23
24
25
26

-3,509E-16
-6,059E-16
-7,629E-16
-1,241E-15
-1,919E-15

-1,350E-15
-2,330E-15
-2,934E-15
-4,773E-15
-7,380E-15

100,000
100,000
100,000
100,000
100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
33 tdbldzat: Kontrolltevékenységek varianciatabldzata

Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal

Eigenvalue

31 dbra: Kontrolltevékenységekbdl képzett faktorkomponensek sceeplotja

Scree Plot

12,54

10,04

5,0

254

0,0

T
34 5 6 7

T
g

Component Number

Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal

T 1 1T 1T T 1T 1T 1T 1T T T T 1T 1T T T 1
9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26
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Kontrolltevékenységek miikédésére vonatkozd binomidlis proba

Azt a kérdést, hogy egy kontrolltevékenység egyébként miikddik-e a valaszaddk 75%-a kérében vagy sem, statisztikai mddszerekkel is meg

lehet valaszolni. Ehhez azonban a kapott valaszokat sajat algoritmussal igen/nem (m(ikodik/nem mikodik) tipusa kétallasu valaszokra kellett

atkonvertalnom és a kapott eredményeket binomialis tesztnek vetett ala mind a 26 kontrolltevékenység esetében. M(ikd6nek tekintettem

szigoruan azt a kontrolltevékenységet, ahol a valaszadd konkrét munkakort jeldlt meg annak ellatdjaként, mig nem mikodének tekintettem

akkor, ha nem valaszolt, vagy nem tudta megmondani, hogy ki végzi el a konkrét kontrolltevékenységet vallalkozasanal. A teszt kapott

eredményeit a 32 tablazatban kézlom. Az eredményekbdl kitlinik, hogy szignifikdnsan csak 3 kontrolltevékenység esetében esetben tudjuk

azt allitani, hogy az adott kontrolltevékenység nem mukodik és csak 2 esetében tudjuk azt biztosra allitani, hogy mikodik. A tobbi 21

kontrolltevékenység esetében a valaszaddok 75%-ara vonatkozéan nem lehet egyértelm(i valaszt adni, tehat ez a mddszer igazan jo

eredményre nem vezetett.

A kontrolltevékenységek miikodésére vonatkozd szignifikancia-szint elemzést egyoldalu binomialis teszttel végeztem el. Ennek eredményét
az alabbi 34. tablazat tartalmazza. Az elfogadasi kiiszobérték 75%-os volt minden kontrolltevékenységre vonatkozdan (lasd Test Prop.

oszlop). A teszt p értékeit (szignifikancia értékeit) a tablazat legutolsoé oszlopa (Exact Sig. (1-tailed) tartalmazza.

Binomial Test

Category Observed Prop. | Test Prop. | ExactSig. (1-
Emberi feliigyelet nélkili, automatikusan végzett, vezérléegység Group 1 NEM Mikodik 111 ,84 75 ,008
vagy szamitogép altal biztositott ellenérzés Group 2 Miikodik 21 16
Total 132 1,00
Automatizalt dnellenérzd eljaras, dndiagnosztikai programok Group 1 NEM Mikddik 114 .86 75 ,001
Group 2 | Miikodik 18 14
Total 132 1,00
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Bejovd, idegenaru-atvételi ellenérzés Group 1 NEM Mikodik 47 ,36 75 ,0002
Group 2 Mikédik 85 ,64
Total 132 1,00

Termeléskozi, folyamatkdzi, gyartaskozi ellenérzés Group 1 Mikodik 75 57 75 ,0002
Group 2 | NEM Mukodik 57 43
Total 132 1,00

Végellenérzés, atadas elétti mindség-ellenérzés Group 1 Mikodik 86 ,65 75 ,0072
Group 2 | NEM Mukodik 46 ,35
Total 132 1,00

Bels6 szabalyzatok, utasitasok betartasanak ellenérzése Group 1 Mikodik 112 .85 75 ,004
Group 2 | NEM Mukodik 20 15
Total 132 1,00

Komplex vezet6i bejaras, szemle tartasa, korbejaras lefolytatasa Group 1 Mikodik 98 74 75 4532
Group 2 | NEM Mukodik 34 26
Total 132 1,00

Esemény helyszini vagy tavolrél térténd megfigyelése, figyelemmel  Group 1 NEM Miikodik 52 ,39 75 ,0002

kisérés, szemrevételezés, kovetés Group 2 Mikodik 80 61
Total 132 1,00

Interjuk készitése ellendrzott személyekkel, meghallgatas tartasa Group 1 NEM Mikodik 56 A2 75 ,0002
Group 2 Mikédik 76 ,58
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Total 132 1,00
Bels6 szakértéi megbeszélés, workshop, értekezlet, egyeztetés Group 1 Mkodik 96 73 75 ,3032
tartasa informaciok, dsszefliggések feltarasa, probléma Group 2 NEM Miikédik 36 27
megismerése céljabol
Total 132 1,00
Kisérletezés, reprodukalas, valamely folyamatban az output Group 1 NEM Mikédik 92 ,70 75 ,0972
(végtermék) Ujra elballitasa érdekében Group 2 Miikodik 20 30
Total 132 1,00
Probavasarlas valésagos (kiilsé) személyek segitségével Group 1 NEM Mikddik 111 .84 75 ,008
Group 2 | Miikodik 21 16
Total 132 1,00
Adatbanyaszat, statisztikai elemzések végzése, specialis elemzé és  Group 1 Mikddik 83 .63 75 ,0012
dontéstamogato eljarasok alkalmazasa Group 2 NEM Miikédik 49 37
Total 132 1,00
Mutatészamok képzése és ezek értékelése idésorosan, Group 1 NEM Mikddik 34 26 75 ,0002
célértékekhez viszonyitva, standarddal, tervvel Uitk6ztetve, vagy mas Group 2 Miikodik 08 74
formaban
Total 132 1,00
Osszetett szamitasok, izleti elemzések, modellek készitése, Group 1 NEM Mikodik 61 46 75 ,0002
pontozasi rendszerek, komplex szimulaciok futtatasa adott témaban, Group 2 Miikodik 7 54
kilénb6z6 forgatdékdnyvek szerint
Total 132 1,00
Benchmarking, mas piaci szerepléknél, szervezeteknél meglévd Group 1 NEM Mikodik 71 54 75 ,0002
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gyakorlatokhoz val6 hasonlitas Group 2 Mikodik 61 ,46

Total 132 1,00
Onértékelési és mindsitési rendszer (pl. vevék, beszallitok, Group 1 NEM Mkodik 56 A2 75 ,0002
munkatarsak altal) mikodtetése Group 2 Miikadik 76 58

Total 132 1,00
Monitoring és azonnali figyelmezteté rendszerek (pl. kdltségekre, Group 1 NEM Mikodik 60 A5 75 ,0002
folyamatokra, érzékel&vel ellatott eszkdzokre) mikodtetése Group 2 Miikédik 72 55

Total 132 1,00
Kilsé harmadik személy, szakértd, tanacsado felkérése valamely Group 1 NEM Mkodik 48 ,36 75 ,0002
témaban, célellendrzés, célvizsgalat lefolytatasa céljabdl Group 2 Miikodik 84 64

Total 132 1,00
{rasbeli beszamolo készittetése, jelentéstételre kételezés, riport Group 1 NEM Mkodik 36 27 75 ,0002
bekérése, nyilatkoztatéas Group 2 Miikadik 96 73

Total 132 1,00
Tételes megszamolas, mérlegelés, fizikai leltarozas, rovancsolas, Group 1 NEM Miikodik 23 17 75 ,0002
Jegyzékbe vétel Group2 | miikodik 109 83

Total 132 1,00
Targyak és személyek fizikai atvizsgélasa, atvilagitadsa, atkutatasa,  Group 1 NEM Mikodik 94 71 75 ,1822
motozasa, rontgenezése, szkennelése Group 2 Miikodik 38 29

Total 132 1,00
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Analitikék, kimutatasok, nyilvantartasok tételes egyeztetése, Group 1 Mikddik 109 .83 75 ,025
Osszevetése, Osszehasonlitasa, 6sszepipalasa, parositasa, Group 2 NEM Miikédik 23 17
Osszepontozasa

Total 132 1,00
Tobbszintl jovahagyasi kontroll eléirasa, masodik és tovabbi Group 1 NEM Mikédik 57 43 75 ,0002
engedélyezési szintek bevezetése, értékhatarhoz kotott alairasi Group 2 Miikédik 75 57
jogkorok meghatarozasa

Total 132 1,00
Személylkben eltéré jovahagyo, ellendrzd, kotelezettségvallalg, Group 1 NEM Mikodik 43 ,33 75 ,0002
utalvanyozo6 személyek kijelolése, korlatozasok beiktatdsa, jogkoreik, Group 2 Miikédik 89 67
limitjeik, felelésségeik meghatarozasaval

Total 132 1,00
(Tulterheléses, behatolasos, hozzaférési és egyéb tesztek végzése Group 1 NEM Mkodik 76 58 75 ,0002
az informatikai rendszer és az eltarolt adatok, adatbazisok Group 2 Miikédik 56 42
megbizhatésagara, teljességére vonatkozdan

Total 132 1,00

a. Alternative hypothesis states that the proportion of cases in the first group < ,75.

34. tdbldzat: Kontrolltevékenységek miikédésére vonatkozo binomidlis teszt eredményei

Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal
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F 6.2.4 — H4 hipotézis

Egyetértés valtozdra vonatkozd vizsgdlatok

A H4 hipotézis kapcsan vizsgalt allitasokkal valo egyetértés atlaganak és szorasanak elemzését az aldbbiakban kdzlom:

Descriptives

Statistic | Std. Error

Az egyetértések atlaga  Mean 4,1005 , 11807
mutatd 95% Confidence Interval for  Lower Bound 3,8667

Mean Upper Bound 4,3342

5% Trimmed Mean 4,1191

Median 4,2766

Variance 1,701

Std. Deviation 1,30413

Minimum 1,25

Maximum 6,83

Range 5,58

Interquartile Range 2,01

Skewness -,195 ,219

Kurtosis -,632 ,435
Az egyetértés szorasa Mean 1,3138 ,03980
mutato 95% Confidence Interval for  Lower Bound 1,2351

Mean Upper Bound 1,3926
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5% Trimmed Mean 1,3058
Median 1,2964
Variance ,193
Std. Deviation , 43956
Minimum ,00
Maximum 2,56
Range 2,56
Interquartile Range ,59
Skewness ,234 ,219
Kurtosis 422 ,435
35. tdbldzat: Egyetértési vdltozo dtlag és szérasmutatdjdnak leiré adatai
Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Az egyetértések atlaga mutato ,063 122 ,200" ,984 122 ,159
Az egyetértés szérasa mutatd ,054 122 ,200" ,991 122 ,697

*. This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction

36. tdbldzat: A vdltozék normalitdstesztiének eredményei

Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal

282



Normal Q-Q Plot of Az egyetértések atlaga
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32 dbra: Az egyetértések atlagdra vonatkozo vdltozé normalitdstesztiének Q-Q dbrdja
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Forrds: SPSS output, sajat formdzdssal

Normal Q-Q Plot of Az egyetértés szorasa
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33 dbra: Az egyetértések szordsdra vonatkozo vdltozé normalitdstesztiének Q-Q dbrdja
Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal
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Statistics

Az egyetértések

étlaga mutato

Az egyetértés

szOrasa mutatd

N Valid 122 122
Missing 10 10
Mean 4,1005 1,3138
Median 4,2766 1,2964
Mode 3,002 .79
Std. Deviation 1,30413 ,43956
Variance 1,701 ,193
Skewness -,195 ,234
Std. Error of Skewness ,219 ,219
Kurtosis -,632 422
Std. Error of Kurtosis ,435 ,435
Sum 500,26 160,29
Percentiles 10 2,2341 ,7879
20 2,9446 ,9533
25 3,0965 ,9993
40 3,8128 1,1871
50 4,2766 1,2964
60 4,5000 1,3790
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75 5,1064 1,5880

80 5,2896 1,6863

90 5,7830 1,8764

a. Multiple modes exist. The smallest value is shown
37. tabldzat: Az egyetértések dtlagdnak és szordsanak percentilisei
Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal

Statistics
Az egyetértések atlaga mutatd
N Valid 122
Missing 10
Mean 4,1005
Median 4,2766
Mode 3,002
Percentiles 2,28 1,3747
15,87 2,7704
50 4,2766
84,13 5,4404
97,72 6,5021

a. Multiple modes exist. The smallest

value is shown
38 tdbldzat: Az egyetértés datlaga vdltozo 3o szabdly szerinti kiiszobértékei
Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal
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Az egyetértések atlaga
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Az egyetértések atlaga

34. dbra: Az egyetértések dtlaga vdltozo hisztogramja
Forrds: SPSS output, sajdt formdzdssal
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Az egyetertés szorasa

35. dbra: Az egyetértések szordsa vdltozo hisztogramja
Forrds: SPSS output, sajat formdzdssal
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F 6.3 — Masodlagos kutatasi eszk6zokkel elért eredmények

F 6.3.1 Vallalati esettanulmanyok

Magyar Suzuki Zrt.
MELYINTERJU OSSZEFOGLALO

a Magyar Suzuki Zrt. belsé kontrollrendszerének intézményesiilése kapcsan

0. Kérem roviden ismertesse meg a céget velem, adjon egy 6sszefoglalé képet
a vallalatrdl (f6tevékenység, létszam, forgalom, tulajdonosi kor, szervezeti
felépités, leanyvallalatok, tanusitvanyok, szamviteli rendszer fontosabb
adatai, stb.)!

A Magyar Suzuki Zrt. 1991. 04. 21-én alakult meg Esztergomi székhellyel, az egykori
szovjet laktanya teriletén. F6 tevékenységi kore a személygépjarm( gyartas, melyet
1992. oktéber 01-e ota folyamatosan végez. Kezdetben csak a magyar piacra
termelt, azonban a tarsasag mikodési kore id6 kozben kiszélesedett, ma mar sajat
gyartasu gépjarmdiveit exportalja mas EU és harmadik orszagokba, ill. import
tevékenysége révén hazankban személygépkocsik értékesitésével,
gépjarmuialkatrész-kereskedelemmel (potalkatrész ellatas), kozati motorok és
motorcsénak-motorok belfoldi disztribuciojaval is foglalkozik. Az altala importalt
termékeket, ill. a sajat gyartdsu termékeit a hazai Suzuki markakereskedéseknek
értékesiti. A cég 2015-ben 6sszesen mintegy 185.533 darab gépkocsit gyartott,
egyuttal kb. 7500 gépjarmivet adott el Magyarorszagon, ezzel a hazai piacon
9,72%-0s részesedést ért el az Uj gépjarmUivek Gzembe helyezését tekintve.

A vallalat f6 tulajdonosa 97,5%-ban a Suzuki Motors Corporation (tovabbiakban
SMC), amely a tokidi t6zsdén jegyzett részvénytarsasag. A Magyar Suzuki Zrt-nél
Igazgatosag és Fellgyeld Bizottsag miikodik. Az Igazgatdsag jelenleg 7 tagbdl all. A
Fellgyel6 Bizottsagnak jelenleg 3 tagja van. Audit Bizottsaga azonban nincsen. A cég
operativ vezetését a Vezérigazgaté (Managing Director), Naoyuki Takeuchi latja el.

A vallalat statisztikai allomanyi létszama 2015. december 31-én 2818 {6 volt. 2015-
ben arbevétele 1.975.526.562 eurd volt, amely 28,3 % novekedést jelent az el6z6
évhez viszonyitva. A tarsasag a magyar szamviteli torvények szerint, eurdban vezeti
a konyveit, és negyedévente az anyavallalat felé IFRS szerinti konszolidalt jelentést
kild meg. A cég QAD nev( vallalatiranyitasi rendszert hasznal, melyet 1998 évben
vezetett be
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A cég AEO tanusitvannyal bir, ISO 9001 és ISO 14001 szerint tanusitott cég. Egyéb
tanusitvanya nincs. 2009 februarja 6ta rendelkezik a vallalat AEO tanusitvannyal.
Részletek Suzuki Motor Corporation: 2015 évi pénzigyi jelentésébdl a vallalati
célkitlzésekre vonatkozdéan (Annual Report 2015):

A Suzuki Csoport f6 vallalati politikaja a kovetkezG: ,,Gondolkodj okosabban, dolgozz
keményebben, és egyesitsd a Suzuki Csoportot; gy6zzik le a kihivasainkat és
navigaljunk egy fényesebb jové felé”.

A Csoport eréfeszitéseket tesz, hogy minden teriileten , Okosabb, Kevesebb,
Kénnyebb, Rovidebb, és Tisztdbb” legyen, és eredményes, logikusan kapcsolddé,
egészséges m(ikodés jellemezze.

Vezet6ink és alkalmazottaink szigoruan betartanak minden jogszabalyt, tarsadalmi
normat, bels6 szabalyt, stb., tisztességesen és Gszintén cselekednek.

1. Hogyan irna le a vallalatuk belsé kontrollrendszerének aktualis allapotat?
Mi jellemzi azt? Milyen elemeit tartja fontosnak? Milyen
jelz6kkel/hatarozészokkal tudja jellemezni azt? Mit emel ki Iényegesnek
vele kapcsolatosan?

Kulcsszavak:

- komplex: a jogszabalyokon tulmendGen sok eleme van, a tulajdonos elGirasai,
a JSOX rendszer, a lean filozéfia, az informatikai rendszerekre vonatkozd
szabalyozasok, stb. mind egyszerre keverednek benne.

- erdsen szabalyozott: folyamatleirasok kockazatelemzéssel, bels6 eljarasok és
utasitasok szabjak meg a legtobb (izleti tevékenységet a vallalatban.

- Toyota mddszereket alkalmaz a hattérben: bevezette és haszndlja a lean
menedzsment modszertant, mdkodteti a kaizen, gemba és 5S rendszereket,
a dolgozodkat folyamatosan ujitasi javaslatokra sarkallja.

- tulajdonos altal er6sen meghatarozott: az SMC alapvet6en meghatdrozza a
m(ikddtetend6 belsé kontrollrendszert, amely kockazatelemzésen - pl. J-
SOX compliance audit- alapokon nyugszik, a tulajdonos ennek mikodését
auditalja is.

- folyamatszemlélet(: a teljes kontrollrendszer folyamatokban gondolkodik,
input-output viszonyokat vizsgadl a vallalatban. Az Uzleti féfolyamatok
részfolyamatokra, alfolyamatokra bomlanak tovabb, és ezekhez
csatlakoztatva jelennek meg a kontrollok

2. Hogyan alakult ki a belsé kontrollrendszer Onoknél? Mik voltak az elsé

lépések, csirdk, tetten érhet6 nyomok a szervezetben? IdGben el6re
haladva milyen érettségi, fejlettségi szintjei voltak a belsé
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kontrollrendszernek Onoknél? Milyen stacidi, fokozatai azonosithatok a
szervezet multbeli életében? Mi mozgatta a fejlodést? Mi volt a fejlédés
motorija, kivalté oka?

Az alapité SMC 1991-ben Esztergomba hozta a sajat technoldgidjat és az ahhoz
tartozé mindenféle ellenérzési mddszertanat. A gyartas soran ennek hasznalatat
szigordan megkovetelte. Nem hozta azonban magaval a logisztikai rendszerét és a
pénzigy-szamviteli rendszerét, ezért annak kiépitése és fejlesztése mindvégig
magyar hataskorben tortént, az altalanos tulajdonosi el6irdasok és magyar
torvények, jogszabalyok betartdsa mellett.

Az alapitast kdvetGen a vallalat 1ISO 9001 és ISO 14001 szabvany szerinti tanusitast

szerzett, amelyben az alapvet6 minGségiranyitasi és kornyezetiranyitassal
kapcsolatos folyamatait szabalyozta.

Az SMC 2007-ben el6irta, hogy a cégnél 6nallo és fuggetlenitett bels6 ellenGrzési
szervezetet kell kiépiteni és mUikodtetni, igy 2008. januar 01-t6l a tarsasagban
megkezdi m(ikodését az Internal Audit szervezet (tovabbiakban Internal Audit
szervezet, amely a Magyar Suzuki Zrt. belsé ellenGrzési szervezetét jelenti)
kozvetleniil a vezérigazgatd ald rendelten. Ekkor vezették be a vallalatnal a jelenleg
is m(ikddd, J-SOX compliance audit alapokon nyugvd belsé kontrollrendszert. Ennek
részeként elkészitették az Uzleti folyamatok kockazati térképét és az ehhez
kapcsolddd folyamatleirdsokat a kontrollpontokkal, kontrolltevékenységekkel
egyltt. Egyuttal kijelolték az Uzleti folyamatok konkrét gazdait is.

A valsag hatdsara 2009-ben a gyartasi volumen komoly visszaesést szenvedett el,
ezért kiemelt hangsulyt kapott a tovabbi koltségcsokkentés, ill. a szervezettebb,
tudatosabb elGallitasi, gyartasi folyamatok kialakitdsa. A valsag hatasara a
tulajdonos el6irta, elvarja a fegyelmezettebb és gazdasagosabb miikddést. A valsag
gyakorlatilag még ma is érz6dik a cégen, mert a 2015-ben értékesitett gépjarmdivek
darabszama nem éri el a 2008 évben gyartott mennyiséget. A 2015-ben gyartott
autok szama a 2009 évben gyartott mennyiséghez hasonld, ezért ez az elvaras
jelenleg is fennall.

Mara egy komplex, atfogd, szinte mindenre kiterjed6 belsé kontrollrendszer alakult
ki, amely valamennyi termelési és Ulzleti folyamatot feldleli. Az Internal Audit
szervezet a gyartasi folyamatokra vonatkozd folyamatosan karbantartott belsé
kontrollrendszert nem auditalja. A vallalat Min&ség Biztositasi kézikbnyve szerint az
Uzemeknek SOS-okat (Suzuki Operating Standards) és mdveleti utasitdsokat
(Working Process Sheet) kell késziteniik, és be kell tartaniuk, hogy nagyon jo
minGségl terméket allitsanak elé. A MinGségbiztositasi Osztalyon miikodé ISO belsd
auditorok ezek meglétét és betartasat ellendrzik.
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3. Az Onok cégének belsé kontrollrendszerét mely tényezék befolyasoljak
leginkabb? Mely faktorok vannak ra legnagyobb hatdassal? Mi gyakorolja ra
a legnagyobb alakité erét, mi fejti ki ra a legnagyobb hatast? (Néhany
lehetséges faktor: vallalati méret, tulajdonosi eldiras, kiils6 jogszabalyi
kotelezettség, stb.)

A bels6 kontrollrendszerre alapvet6en hatassal van az, hogy a magyar
torvényeknek, jogszabdalyoknak és a tulajdonos SMC elvardsainak kell megfelelni. Az
SMC el@irja a belsé kontrollrendszer legfontosabb 6sszetevdit és ezt a hazai Zrt.
kiegésziti a magyar torvényeknek, jogszabalyoknak vald megfeleléssel. Jelenleg a
bels6 kontrollrendszer JSOX alapokon nyugszik, amelyben a COBIT, a COSO valamint
a fraud management és a compliance teriilet elemei integralva talalhatok meg.

Részletek Suzuki Motor Corporation: 2015 évi pénzigyi jelentésébdl (Annual Report
2015):

Viallalatiranyitas: A vallalatiranyitasra vonatkozo alapfogalmak

A tisztességes és hatékony mikodéssel a Vallalat mindenkor ugy kivanja, hogy
megbizhatd legyen minden érdekelt fél szamara, beleértve a részvényeseket,
Ugyfeleket, partnercégeket, helyi kozosségeket, és alkalmazottakat, és hogy
folyamatosan novekvé cég legyen, mikézben a nemzetkozi kdzbsség szamara is
tovabbi hozzdajarulast nyujt. Annak érdekében, hogy megvaldsitsuk ezt a szandékot,
a Vallalat ugy tekint a vallalatiranyitas fejlesztésére, mint az egyik legfontosabb
kérdés a megfelel6 vallalati menedzsment terliletén, és intenziven hoz kilonféle
intézkedéseket ennek céljabal.

Tovabba annak érdekében, hogy a tarsadalom és az érdekelt felek bizzanak
benniink, azonnal, tisztességes és pontos moddon tajékoztatast nyudjtunk a
torvényeknek és szabalyozasoknak megfelelen, és sajat érdekinkbdl kifolydlag
nyilvdnossagra hozzunk minden olyan informaciot, amibél arra a kovetkeztetésre
juthatunk, hogy az el6nyds a vallalat megismerése szempontjabdl. A vallalat
atlathatdsagat tovabb fogjuk novelni.

Az Magyar Suzuki Zrt-nél nem mi(ikodik Audit Bizottsdg (Board of Company
Auditors), hanem csak az anyavallalatnal.. Az SMC Audit Osztalya jelent a Board of
Company Auditors-nak és a Corporate Strategy Committee-nek. Tovabba tehat
konszern szinten valamennyi gyartd és disztribucids cég, ill. érdekeltség belsd
kontrollrendszerét felligyeli, auditalja Japanbal.

A Magyar Suzuki Zrt-nél a kdzgy(ilés a tarsasag legfébb szerve, amely a részvényesek
Osszességébdl all. A kozgyllés elnOke a vezérigazgatd. A kozgyl(ilés kizardlagos
hataskorébe tartozik a PTK-ban leirt, tipikusan a legf6bb szervre vonatkozo
Ggyekben donteni.
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Az igazgatdsag a tarsasag ugyvezetd szerve, amelynek jelenleg 7 tagja van. Képviseli
a tarsasagot harmadik személyekkel szemben, valamint birésagok és mas hatésagok
el6tt. Az igazgatdsag alakitja ki és iranyitja a tarsasag munkaszervezetét és
gondoskodik a tarsasag lzleti konyveinek szabalyszerl vezetésérdl. Az igazgatdsag
rendszeresen tarja Uléseit, amelyeken stratégiai jelent6ségl napirendi pontokat és
esetleges kockazatokat beszélnek meg, illetve dontéseket hoznak a térvényeknek,
jogszabalyoknak megfelel6en. Feladatai kozé tartozik, hogy a tdrsasag szamviteli
torvény szerinti beszamoldjat és az addzott eredmény felhasznaldasara vonatkozé
javaslatat a kozgyllés elé terjessze. A tarsasag a vezérigazgatdjat az igazgatdsag
sajat tagjai kozul valassza meg egy évre, és aki nem a Ptk. 3:283§ szerinti
vezérigazgato, mivel az Igazgatdsag jogait nem 6 gyakorolja, hanem az Igazgatdsag.
A vezérigazgatd els6sorban a tdrsasdg operativ irdnyitasaért és napi mikodésért
felel. A fent meghatarozott hataskdrben a vezérigazgaté jogosult minden olyan
rutin dontést meghozni, amely nem tartozik a kozgy(lés vagy az igazgatdsag
kizarélagos hataskorébe. A tarsasag munkavallaldival kapcsolatos munkaltatoi
jogokat a vezérigazgatd gyakorolja. A belsé ellen6rzési rendszer m(ikodtetéséért,
annak flggetlenségéért és hatékony miikodéséért is egyuttal a Vezérigazgatd felel,
aki e feladatdnak és felel6sségének teljesitése érdekében maga ald rendelten
mUkodteti a Zrt. Internal Audit szervezetét.

A vallalatiranyitasi alapelvekbdl kifolydlag a vallalat eréfeszitéseket tesz, hogy
mindenkit tajékoztasson a szabalykovetési kovetelményekrél (compliance), az etikai
kodexben foglaltakrol, és folyamatosan erGsiti a belsé ellendrzési rendszert. Az
etikai kédexet a dolgozdknak évente oktatjak, mert az etikus viselkedés fontos a
vallalatnal.

A Magyar Suzuki Zrt. belsé kontrollrendszer er6sen szabalyozott és kdzpontositott
konszern szinten COSO elveket felhaszndlva a COSO Belsé Kontroll — Integralt
Keretrendszer lehet6évé teszi, hogy a Vallalat hatékonyan és eredményesen
dolgozzon ki olyan belsé kontrollrendszert, amelyek elemei igazodnak a valtozo
Uzleti és m(ikodési kdrnyezethez, a kockazatokat elfogadhatd szintre csokkentik,
tdmogatjak az ésszerl dontéshozatalt és a szervezet irdnyitasat. A Menedzsment és
az lgazgatdsag folyamatosan dontéseket hoznak, hogy athatéan fejlesszék és
alkalmazzdak a kontrollokat az egész szervezeten belll.

A J-SOX compliance audit f6 teriletei a kovetkezGk:
a) Eves pénziigyi beszdmold (magyar szamviteli térvény alapjan, az IFRS-t
jelenleg még nem vezették be a vallalatnal.
b) Altalanos kontrollok m(ikédése a vallalatban (JSOX alapon).
i. Ertékesitési féfolyamat és kritikus utak (vevdi kapcsolattartas,
rendelésfelvétel, arképzés, kiszallitas a vevének, szamlazas)
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ii.  Anyagdramlasi f6folyamat és kritikus utak (beszerzés, készletezés,
bels6 anyagmozgatds, gyartas — valamint az ehhez kapcsolédo
kisérd folyamatok, mint példaul leltarozas, selejtezés, stb.)

iii. pénzugyi folyamatok és kritikus utak (a f&folyamatokhoz
kapcsolédéan a kimen6 és bejové bizonylatok kezelése,
koveteléskezelés, elhatarolasok, céltartalékok, targyi eszkdzok
kezelése, stb.)

c) Altalanos informatikai kontrollok m(ikddése (COBIT alapokon).
d) Informatikai alkalmazasok(szoftverek) részletes kontrolljai.

Az SMC meghatdrozza a f6folyamatokon belll a kritikus utat, amely az érték
el6allitas lanc mentén halad végig a szervezetben. Természetesen Magyar Suzuki Zrt
a helyi sajatossagoknak megfelel6en kiegésziti azt. Ezért a belsé kontrollrendszer
egyuttal épit, épitkezik a belsé folyamatszabalyozasra, azaz a bels6 Ulzleti
folyamatokra. Ebben a kontroll rendszerben 17 f&folyamat van, amelyeket 45
alfolyamatra bontottak le, és 130 kontrollpontot tesztelnek a JSOX operativ
tesztelési terve szerint. A hazai Zrt. Internal Audit szervezete 10 folyamatgazdaval
dolgozik egyitt. A folyamatgazdak elvégzik a kockdzatelemzést, és az Internal Audit
tandcsadoi szerepét igénybe szoktdk venni. Amennyiben a tesztelés soran kiderdl,
hogy a kontroll tevékenységet a folyamatgazda nem megfelelen allapitotta meg,
vagy a kontroll nem mikodik, akkor a folyamatgazda akcidtervet készit a hiba
kijavitasara. Majd az Internal Audit teszteli, hogy az akcidtervet hatékonyan
bevezették-e. A tesztelést angol nyelven dokumentdljak az anyavallalat 3ltal
rendelkezésre bocsatott rendszerben.

A bels6 kontrollrendszer mikodéséhez az SMC Audit Osztdlya évente irdsos
ellenérzési listakat (check lists) allit 6ssze angol és japan nyelven, és kild meg
valamennyi leanyvallalatanak konszern szinten. Ebben megadja a témakdorokkel
kapcsolatos kockazatokat és kontrollokat. Ezeket at kell nézni, ki kell egésziteni a
helyi sajatsagoknak megfelel6en, és a ,walk through test” keretében
mintavételezéssel kell meggy6z6dnie az Internal Audit szervezetnek, hogy a
kontrollok effektiven miikodnek-e. Amennyiben egy kontroll nem miikédik, akkor a
felel6s osztalynak vagy lzemnek akciotervet kell készitenie. Az Internal Audit
szervezet kezdeményezheti akcidterv elkészitését és nyomon kell kovetnie, hogy az
adott terllet az akcidtervet bevezette-e, és a kontroll ennek megfelel6en mikodik-
e. Atesztelés dokumentaldsa angol nyelven torténik

A Magyar Suzuki Zrt. Internal Audit szervezete éves auditterv keretében azt
vizsgdlja, hogy a fent jellemzett ,,check list”-ekben és a J-SOX Operation Test-eknél
el6irt kontrollokat elvégezték-e. Tovabba azt is vizsgalja, hogy a kontroll leirdsa
(dokumentacidja), tartalma(design) megfelel6-e. Ha az Internal Audit a
dokumentumokbdél, adatokbdl megdllapitja, hogy a kontroll nem mikoédott (nem
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mikodtették, vagy elégtelen az eredménye) vagy a kontroll leirasa, tartalma nem jo,
akkor arrol értesiti a szakteriletet, akinek akciétervet kell kidolgoznia a hiba,
hianyossag orvosldsara vonatkozoan. Az anyavallalat az éves fellilvizsgalata soran
ezen belsé ellen6rzési jelentéseket ill. hattérdokumentumokat (akcidtervek,
kontrollok gyakorldsanak bizonyitékai) kéri be feliilellen6rzés céljabol.

A tulajdonosnak ezt a szandékat, elGirasat nem lehet kikerilni, nem lehet negligdlni.
A magyar vezet6k megértették és elfogadjak, hogy az anyavallalat jelent6s
hangsulyt helyez a szabdlyszer(, dokumentalt mikddésre. Ha nem lenne kotelezd
ennek mikodtetése, allitdsuk szerint a vezet6k akkor is fenntartandk a rendszert,
mivel annak tobb hasznat is latjak, tapasztaltdk mar. Ugy mint:
- segiti a vdllalat kormanyzasat, nem engedi a kdosz és anarchia kialakulasat;
- ravilagit mikodési nehézségekre, felszinre hozza a problémakat és
rakényszeriti a vezetést ezek kezelésére, megoldasara;
- tovabbi koltségek megtakaritasat teszi lehetévé;
- optimalizalasi, hatékonysagjavitasi eredményeket hoz, atfedéseket és
parhuzamossagokat sziintet meg;

A J-SOX compliance audit elveken nyugvé folyamatleirasokat irdsban dokumentaljak
a JSOX Audit szoftverben, a valtozasokrdél automatikus publikalassal értesitik a
dolgozdkat. Amikor az Gzleti folyamatban valtoztatnak valamit, az lizleti folyamat
gazddja koteles a valtoztatast a folyamatleirasokban is atvezetni és errdl az Internal
Audit szervezetet értesiteni. Ha a folyamatok az elmult egy évben megvaltoztak a
korabbi évekhez képes, a modositott dokumentacié alapjan az Internal Audit
szervezet teszteli a megvaltozott folyamatban a kontrollok meglétét és miikodését.
A megvaltozott folyamatokrdl és az audit tesztek eredményeir6l az SMC Audit
Osztalyat is tajékoztatni kell.

Tulajdonos altal miikodtetett SMC Audit Osztaly évente szurdprdbaszer(ien,
dokumentumok bekérésével ellenérzi a Magyar Suzuki belsé kontrollrendszerének
mikodését, 2015-ben pedig atfogéan a helyszinen gy8z6détt meg annak
mikodésérdl. Az SMC konyvvizsgaldja, Seimei Audit Corporation mely 5 évente
ellatogat Esztergomba és sajat mddszertanaval pénziigyi auditot végez, mely révén
teszteli a belsé kontrollrendszer mikodését.

4. Kik mikodtetik a belsé kontrollrendszert, a vallalaton belili
kontrollfolyamatokat Onoéknél? Hol helyezkednek 6k el a vallalti
strukturaban? Sorrendbe lehet-e allitani Gket sulyuk, befolyasold erejiik
alapjan? Egyediil vagy csoportban dolgoznak? Kihez tartoznak fliggelmileg,
kinek jelentenek? (Néhany lehetséges valasz: vezet6 (menedzserek,
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igazgatok) szerepet bet6lté személyek; minGségiranyitasi rendszer
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auditorai ill. minéségellendrok; vallalati controllerek; fiiggetlenitett belsé
ellenérok; Kockazatkezelési specialistak; stb.)

A bels6 kontrollrendszer globalis f6 felelGse a véllalatnal az els6 szdmu vezetd, azaz
a Vezérigazgato.

A Magyar Suzuki Zrt-nél is mikodik a ,The 3-lines of Defence” model. Az elsé
védelmi vonalat az Uzleti folyamatok tulajdonosai toltik be, kockazatelemzést
végeznek és a sziikséges preventiv vagy detektiv kontrollokat beépitik, hogy a
kockazatokat csokkentsék és a kitlizott Uzleti célokat elérjék. A sajat
tevékenységieket monitorozzak.

A masodik védelmi vonalat az un. ,oversight” funkciék mint pl. a pénzigy, HR,
mind&ségbiztositas stb. [atjak el, amelyek pl. eljardasokat készitenek és bizonyossagot
adnak, hogy a kontrollok mikodnek .

A Tarsasag jogi csoportja vizsgalja, hogy a kotendd szerz6dések, belsé
szabalyzatok és utasitasok a torvényeknek, a jogszabalyoknak megfelelnek-e.
Munkavallalokkal kapcsolatos esetleges vizsgalatokat &6k végzik, és
amennyiben szlikséges a Zrt. Internal Audit szervezetét is bevonjak A

tdrsasag célzottan whistleblowing csatornat tart fenn, és 2016. aprilisa 6ta a

magyar vallalatnal dolgozdk is bejelenthetik észrevételeiket.

- A Tarsasdgnal az ISO 9001 és ISO 14001 szabvanyok érdekében
minGségiranyitasi és kornyezetiranyitasi auditokat végeznek. Bels§
auditorokat folyamatosan képeznek feladataik ellatasara. Az Internal Audit
tanacsaddi funkcidjanal fogva egyitt dolgozik az ISO belsé audittal az
eljarasok készitése vagy mddositdsa soran.

- ATarsasag Pénzligyi Igazgatdja alatt miikddik Controlling részleg is 4 fével. A
controlling felel a cégszint(i Uzleti tervezési és beszamolasi folyamatokért, a
riportok elkészitéséért, a vallalati szint mutatdészamok (célértékek)
méréséért. .

- A Tarsasadg informatikai szervezete felel6s az IT rendszer szakszerU
m(ikodtetéséért, amelybe a hardware és az alkalmazasok mind
beleértend6k. Munkajukat a COBIT el6irasai szerint végzik ill. szervezik. Az 6
felel6sséglik az adatvédelem, a jogosultsdgkezelés miikodtetése, stb. a
kilonféle alkalmazasok esetében.

- A tarsasagnal nevesitetten kockazatkezelési teriilet nincs, ilyen munkakor

nem létezik. Mint mar kordbban emlitettiik az (izleti folyamatok tulajdonosai

végzik a kockazatkezelést a sajat teriiletiikon. A tarsasagnal ugy nevezett

bels6 elharitas, --- védelmi szervezet nem miikodik. Azonban nyomokban e

tevékenység megtaldalhatdé. A vallaltnal kilon részleg foglalkozik a

vagyonvédelemmel. A vallalatnal kameras megfigyelés van, hogy a vallalat

vagyonat védjék. Munkahelyi sérilések, balesetek kivizsgalasara is
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felhasznalhatjak a felvételeket a tények megaéllapitdsa érdekében a
torvényes kereteknek megfelel6en.

A harmadik védelmi vonalat az Internal Audit szervezet t6lti be. Monitorozza és
kommunikalja a bels6 kontrollrendszer hianyossagait id6ben azoknak, akik az adott
Uzleti folyamatokért felelGsek, valamint a vezérigazgatdnak.

Az Internal Audit szervezet 2 f6allasu alkalmazottal mUkodik. A csoport feladata
komplex, az SMC Audit Osztdlyanak szakmai felligyelete alatt a konszernszintd
kiadott szabalyozasok szerint a belsé kontrollrendszer szisztematikus vizsgalatat
végzik. Jelentéseiket a vizsgalt szakterilet kapja meg, masolatban tajékoztatasul a
Vezérigazgatd és a Pénzligyi Igazgatd. Az Internal Audit negyedévente beszamol a
munkajardl a Vezérigazgatdnak és az SMC-nek kérésre. Az Internal Audit compliance
tevékenységet is elldat. Az ellen6rzések soran vizsgdlja torvényeknek,
jogszabalyoknak és belsé eljarasoknak valé megfelelést.

A tarsasag konywvvizsgaldja ellendrzi a pénziigyi folyamatok soran alkalmazott belsé
kontrollrendszer elemeit és maga is teszteli azokat. Nagyrészt azonban épit az
Internal Audit megallapitasaira. A kdnywvizsgdld és az Internal Audit aktivan
egyuttmikodik, egymas megallapitasait kdlcsondsen elfogadjak.

Az Internal Audit szervezetnek megvan a lehet6sége arra, hogy hianyzé
kompetencia bevondsa érdekében kils6é szakértét, tanacsadot kérjenek fel eseti
jelleggel. Erre az elmult 3 évben tébbszor sor kerlt céliranyos vizsgalat lefolytatasa
céljabal.

5. Az Ondk bels6 kontrollrendszerének mindennapi  miikddésével
kapcsolatosan az alabbi szervezetelméleti kérdéseket, dilemmakat hogy
latja:

a. legitimitas: Legitim-e Onoknél a belsé kontrollrendszer? Ha igen,
mit6l legitim, elfogadott, megkérddjelezhetetlen az Ondk belsé
kontrollrendszerének léte és miikdése?

A belsé kontrollrendszer legitimitasat egyrészrél a Vezérigazgatd adja, aki miikddteti
a rendszert, er6forrasokat biztosit hozza, és akinek a tdmogatasa ill. elvarasa nélkiil
a mikodtetés nehezebb lenne. Masrészt a legitimitds a tulajdonostol (SMC) érkezik,
akit az SMC Audit Osztalya testesit meg.

b. aktorok: Vannak-e kulcsszereplék az Onék vallalatanak belsé
kontrollrendszere kapcsan, és miért/mit6l 6k azok? Miben nyilvanul
meg az 6 kulcsszerepiik?
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A kulcsszerepl6k fentebb mar szerepelnek feladataikkal, szerepukkel egyitt:
Vezérigazgatd, Uzleti terileteken belll a belsé folyamatgazdak, Internal Audit
szervezet, informatikai terilet és jogi csoport.

c. hatalom: Fontos-e a hatalom, az uralom alatt tartas a COSO
kapcsan Onoknél? Miben, ill. mennyire fiigg 6ssze a belsé
kontrollrendszer miikddése Onoknél a hatalom gyakorlasaval, az
irdnyitassal?

A hatalom, ill. a hatalomgyakorlas a Suzuki vallalati kulturdjabdl kovetkezGen igy
nem érzékelhet§, nem tetten érhetd. Az Uzleti folyamatok tulajdonosainak
felel6ssége a sajat folyamatuk uraldsa, szakszer(i iranyitdsa, de ez a vallalat
m(ikodésébdl ered, nem pusztan hatalom gyakorlasabdl.

A vallalat torekszik az automatizalt kontrollok mikodtetésére, azaz a manualis
(ember altal mikodtetett) kontrollok helyett folyamatba épitett, gépek/szoftverek
altal végzett azonnali kontrollok elvégzését részesiti el6nyben. Ebbdl kifolydlag a
hatalom ill. az irdnyitds nem kot6dik emberi szerepl6kh6z, munkakorokhéz, mert azt
maga a folyamat végzi el. A masok oldalon Iévé dolgozé/munkavillalé pedig
természetesnek veszi, hogy a folyamat maga szabalyozza, iranyitja az 6 munkajat
(nem pedig egy ember utasitja 6t).

Az Internal Audit az lizleti folyamatok tulajdonosait és az altaluk kijel6lt dolgozdkat
oktatja a Magyar Suzuki Zrt. belsé kontrollrendszerérdl.

d. formalizaltsag: A belsé kontrollrendszeriiket inkdabb az irasos
(formalizalt, szabalyozott) vagy inkabb iratlan normak (szokasok,
viselkedési sémdk) jellemzik? Hogyan tudna leirni ,belsé
szabalyokkal” az Onok COSO rendszerének mindennapi
miikodését?

Fentebb kifejtett okokbdl és az ott elmondott példak alapjan allithatjuk, hogy a
bels6é kontrollrendszer er6sen formalizalt, szabdlyzatokban, folyamatleirasokban
testestl meg. A szokasjog (,Ugy szoktuk..”, ,Ezer éve...”) minimdlis, ha ilyet az
Internal Audit szervezet feltar, kéri annak irdsba foglalasat és a folyamatleirasokban
valo rogzitését. A vallalatban altalanos elvards, hogy minden standardokban legyen
rogzitve, elGirva. Ugyanakkor a szervezetben erds a lean kultura is, amely mint
mogottes szabdlyozderd van jelen a szervezetben.

e. elvonatkoztatottsag: Milyen szimbdlumokban, legendakban,
hiedelmekben, jelekben, vallalati szokdasokban érheté tetten a
bels6 kontrollrendszer miikédése Onoknél?

Nincsenek ilyen elemek, a bels6é kontrollrendszer nem képez hiedelmeket,
legenddkat. Nincsenek tetten érhetd szimbolumok. Az Internal Audit szervezet sem
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olyan szervezet, akitél félni kell, mert munkajat az SMC el8irasainak valé megfelelés
érdekében végzi, de partnernek tekinti az Uzleti terlileten a belsé folyamatok
gazdait.

f. izomorfizmus: Adni és kapni — mennyiben igaz ez az Onék belsé
kontrollrendszerére? Milyen mértékben masoltak mashol miik6dé
jo gyakorlatokat? Honnan, milyen kiilsé forrasokbdl meritettek
otleteket a fejlesztéshez ill. kiknek adtak tovabb a sajat
tapasztalatukat?

A belsé kontrollrendszer fejlesztése, fejl6dése az SMC-n és Magyar Suzuki Zrt-n
mulik. Az SMC altal el6irt, bevezettetett Ujdonsagok meghatarozéak a Magyar
Suzuki Zrt-nél is. Ezen kivil a konyvvizsgdlé tanacsai tekinthetSk fejlesztési
javaslatoknak is, ill. sok operativ kontrollelem szarmazik a kaizen korok
m(ikodésébdl, amikor a dolgozdk adnak ujitasi javaslatot egy-egy folyamatban.

A bels6é kontrollrendszerbe beépitett, kivilrél érkezé egyéb impulzus kevés.
Megemlitend6 a BEMSZ, melynek rendezvényein az Internal Audit szervezet
munkatdrsai is részt vesznek és onnan tudast hoznak haza, valamint forrasnak
szamit még a szakirodalom, az internet ill. a munkatdrsak korabbi munkahelyen
szerzett munkatapasztalatok is.

A tuddstranszfer az anyavallalat irdnyaba is m(ikddik. Ha az SMC értékes, jé helyi
gyakorlatot fedez fel a Magyar Suzuki Zrt. mikodésében, azt adaptalja és
alkalmazasat konszern szinten elGirja minden leanyvallalatara vonatkozdan.

6. Barmi egyéb olyan dologrdl szeretne-e emlitést tenni, amirdl eddig nem
esett sz, de az Onok belsé kontrollrendszere kapcsan feltétleniil
fontosnak latja elmondani?

Nincs ilyen dolog.

7. Technikai informacidk a mélyinterju létrejotte, lebonyolitasa kapcsan

Rogzitve: Esztergomban a Magyar Suzuki Zrt. székhelyén 2016. marcius 8-an délutan
2 6ra id6tartamban

A mélyinterjut készitette: Milicz Akos doktorjeldlt, Budapesti Corvinus Egyetem
Verziészam: 5.0
A mélyinterjuban partner volt: Kovacs Anikd Internal Audit szervezeti Vezetd és

Majdan Alexandra Bels6 ellenér munkatars.
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A Magyar Suzuki Zrt. részér8l atnézte és jovahagyta: moddositasokat és
egyeztetéseket kovetbéen Kovacs Anikd Internal Audit Vezet§ 2016. év 08. ho 01.
napjan.

Magyar Telekom Nyrt.
MELYINTERJU-Osszefoglalo

a Magyar Telekom Nyrt. belsé kontrollrendszerének intézményesiilése kapcsan

0. Kérem roviden ismertesse meg a céget velem, adjon egy 6sszefoglalo képet
a vallalatrol (fétevékenység, létszam, forgalom, tulajdonosi kor, szervezeti
felépités, leanyvallalatok, tanusitvanyok, szamviteli rendszer fontosabb
adatai, stb.)!

A Magyar Telekom Nyrt. Magyarorszag piacvezetd mobil és vezetékes tavkozlési
szolgaltato vallalata, emellett komplex informatikai szolgdaltatdsokat nyujt partnerei
szdmadra, és kommunikacios eszkdzok kereskedelmével foglalkozik.

A vallalat tobbségi tulajdonosa kozvetetten a Deutsche Telekom AG, aki az aktualis
részvénykonyvi adatok alapjan a tarsasag részvényeinek 59,21 %-aval rendelkezik. A
Tarsasag kisebbségi részvényplakettje a Budapesti Ertéktézsde (BET) ,A”
szekciojaban forog.

A Tarsasag 2015. évi értékesitésbdl szarmazd arbevétele 502 milliard forint koril
alakult, a kozvetlen foglalkoztatotti Ilétszam a NYrt-ben kb. 6.900 f6.
Mérlegf6osszege 2015. december 31-én 1016 Mrd. forint volt. A Tarsasag tartdsan
nyereséges, a 2015-6s Uzleti évben a részvények névértéke utan 15%-os osztalékot
fizetett ki. A Tarsasagnak megkozelitéleg 2360 db. telephelye, fidktelepe van. A
vallalatnak 14 db. leanyvallalata van, ezek k6zo6tt olyan ismert cégeket taldlunk mint
a T-System Magyarorszag Zrt., GTS Hungary Kft., vagy az E2 Hungary Zrt.

A Vidllalat 5 féle szabvanyt mikddtet, ezeket tanusitdé auditokkal folyamatosan
fenntart, fejleszt. A Tdarsasag jelenleg SAP vallalatiranyitasi rendszert hasznal. A
cégen belil szamos tevékenység a cégcsoport mas vallalatahoz, ill. lednyvallalathoz
van kiszervezve, ezért a Magyar Telekom Nyrt.-re vonatkozd adatok csak
korlatozasokkal tikrozik a cégcsoport teljes tevékenységi korét, méretét, mikodési
sajatossagait.

1. Hogyan irna le a vallalatuk belsé kontrollrendszerének aktualis allapotat?
Mi jellemzi azt? Milyen elemeit tartja fontosnak? Milyen
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jelzékkel/hatarozészékkal tudja jellemezni azt? Mit emel ki lIényegesnek
vele kapcsolatosan?

A Magyar Telekom belsé kontrollrendszerének legfontosabb, alapveté jellemzéi a

kovetkezobk:

Atfogé: azaz valamennyi funkciét atfed, amely a véllalat mikddése soran
felmerdl.

Kockazatalapu (risk based): minden évben fdékuszal azokra a kiemelt,
kockazatosnak itélt Uj teriletekre (pl. felvasarlas, uj tUzletag, uj termék, uj IT
rendszer), amelyek Ujdonsagot jelentenek az adott gazdasagi évben, és
emiatt kockdzatot is hordoznak magukban, mert nem rutinszer( izletmenet
jellemzi 6ket. Emiatt a kontrollrendszer évrél-évre valtozik, magaban
hordozza sziikségszer(ien a valtozasok atvezetését.

Tobbségi tulajdonos altal predesztinalt: a Deutsche Telekom kiadja azokat az
alapelveket (principle), amelyeket a belsé kontrollrendszer mikodtetése
soran kotelez6 figyelembe venni, alkalmazni.

Tranzakcid szintl kontrollokra koncentral: igyekszik az elemi tranzakciok
mélységéig bevezetni a kontrollokat és vizsgalni azok muikodését,
megvaldsulasat, eredményességét.

3 védelmi vonal elvét koveti: a kontrollrendszer a modell elvei alapjan épil
fel, els6 vonalban az lzleti folyamatok kontrollfelelései vannak, masodik
vonalban a tdmogatd kontrollt végzék, harmadik vonalban a fliggetlenitett
belsd ellenbrzés.

Er6sen pénziigyi beszamolé orientalt: alapvetéen az éves (magyar szamviteli
torvény szerinti) beszamold elkészitésének megbizhatdsagara helyezédik a
hangsuly benne (kb. 70% sullyal), a maradék 30%-ban a jogi megfeleléssel
(compliance) és mikodési kockazati kérdésekkel foglalkozik. Nem része
ennek a rendszernek a technoldgiai folyamatok, a mindennapi, operativ
vezet8i ellendrzések rendje és a kontrollkdrnyezet részletes elemzése,
melyeket a kontrollrendszer kiils6 adottsagként kezel. A szabalyozéi és piaci
kockazatok gyljtése és elemzése a vallalati kockazatkezel6 manager
feladata.

Eves ciklusok szerint m(ikod6: a belsG kontrollrendszer elemei egy évig
stabilak, minden kontrollfolyamat, ill. kontrolltevékenység egy naptari évre
vonatkozéan van mikodésben, utdna — ha a kockdzatelemzések, DT
el6irdsok, jogszabalyok miatt mar érdektelen — kikeriilhet a Telekom
kontrollrendszerébdl. Fél év elteltével —a masodik dokumentacids fazisban-
van lehet6ség a megvaltozott szervezeteket/IT rendszereket maddositani,
kontrollt torolni. Uj kockazat hozzdaddsara mar nem keriil sor év kdézben.
Angol nyelvi rendszer: mind az alkalmazott belsé szoftver, mind a DT
dokumentdcidja, mind a létrehozott dokumentumok angol nyelviiek, a
kontrollfelel6sok angolul készitik el dokumentumaikat.
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2. Hogyan alakult ki a belsé kontrollrendszer Onoknél? Mik voltak az elsé
lépések, csirdk, tetten érhet6 nyomok a szervezetben? IdGben el6re
haladva milyen érettségi, fejlettségi szintjei voltak a belsé
kontrollrendszernek Onoknél? Milyen stacidi, fokozatai azonosithatok a
szervezet multbeli életében? Mi mozgatta a fejlodést? Mi volt a fejl6dés
motorija, kivalté oka?

1991-ban a Magyar Tavkozlési Vallalatot részvénytarsasagga alakitjak at és 1993-
ban privatizaljadk. A részvénytarsasagi formaban mikodd Rt-ben |étrejon az IIA
standardokon alapuld fliggetlen bels6 ellen6rzési csoport. A new yorki tézsdére
torténd bevezetés el6tt nem volt strukturdlt kontrollrendszer és kiilon szervezet a
MT-nal. A kontrollokat a tertiletek vezet6i hataroztdk meg és m(ikodtették a belsé
szabalyozasok alapjan. A bels6 kontrollrendszert 1996-ban a Belsé EllenGrzési
Csoport épitette ki, miutan az Igazgatdétanacs erre felhatalmazast adott. 2002-ben
létrejon az elkilonitett belsé kontrollrendszer és az ezt gondozd szervezeti egység
is. Innentél kezdve a Bels6 Ellen6rzés (IA) és a Bels6 Kontrollrendszer (COSO)
parhuzamosan, de egymastdl fliiggetlen tevékenységrendszerként |étezett.

Mivel a Magyar Telekom részvényit a Budapesti Ertékt6zsdén és a New York-i
ErtéktSzsdére is bevezették 1997-ben, valamint a tobbségi tulajdonos DT részvényit
is jegyzeték a New Yorki t6zsdén, sziikségszer(i és egyben kotelezd volt eleget tenni
a Sarbanes-Oxley torvény(SOX) torvény elGirasainak is 2005-t6l. E kettés ok miatt a
Magyar Telekomban ebben az idészakban erdsen SOX orientdlt, a SOX torvénynek
megfelel§ bels6é kontrollrendszer mikodott, azt kiszolgald SOX IT TOOL rendszerrel
megtamogatva.

Miutan 2011-ben a Magyar Telekom és a Deutsce Telekom részvényeit is kivezették
a New York-i t6zsdérdl, a belsé kontrollrendszer fokusza is megvaltozott. A Magyar
Telekom vezetGsége elkotelezett maradt egy megbizhatd belsé kontrollrendszer
mikodtetéséért, mellyel biztosithatdé a pénzigyi beszamoldk hitelessége, a
mikodési és megfeleléségi kockazatok lefedése. Ennek érdekében vezették be
Deutsche Telekom dltal -a COSO értékelési mddszertan alapjan- kidolgozott Uj belsé
kontrollrendszert (Internal Control System, tovabbiakban: ICS), mely megfelel az
eurdpai szabalyozdsnak (EU 8-as direktiva), és a Budapesti Ertékt&zsde (BET)
ajanlasainak. 2012. 6ta az ICS IT TOOL rendszer tamogatja a kontrollok
dokumentalasat. Habar a SOX szerinti alapelvek, elvarasok megmaradtak, az ICS-en
beltl inkabb a kockazatok (risks) valtak fontossa, melyek meghatarozasdban a
menedzsmentnek is van alakitd szerepe, lehetdsége.

3. Az Onok cégének belsé kontrollrendszerét mely tényezék befolyasoljak
leginkabb? Mely faktorok vannak ra legnagyobb hatdassal? Mi gyakorolja ra
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a legnagyobb alakité er6t, mi fejti ki ra a legnagyobb hatast? (Néhany
lehetséges faktor: vallalati méret, tulajdonosi elGiras, kiils6 jogszabalyi
kotelezettség, stb.)

Meghatarozé jelent6sége van a tobbségi tulajdonosnak (Deutsche Telekom), aki
cégcsoport szinten rendelkezik a mikodtetendé belsé kontrollrendszer alapelveirél
(principles). Ez kotelezd érvényl elGirds minden Telekom cégnél. Ehhez a DT
biztositja a monitoringhoz sziikséges informatikai platformot (ICS IT TOOL), valamint
a kapott adatok és informacidk alapjan meghatarozza a belsé kontrollrendszer
targyévi kritikus pontjait (scoping) is.

A bels6 kontrollrendszer alakitasaban jelentds befolydsa a helyi menedzsmentnek (1
f6 Vezérigazgatd és 7 f6 vezérigazgatd-helyettes), valamint az aldjuk rendelt
szervezeti egységek vezetGnek (pl. belsé ellenérzés vezetbje, belsé kontrollrendszer
menedzsere, stb.), akik a vezérigazgatd-helyetteseken keresztiil befolyasoljak,
alakitjak a bels6 kontrollrendszert (design).

A bels6 kontrollrendszert alakitja még a tarsasag valasztott konyvvizsgaldja (jelenleg
a PWC), aki a konyvvizsgalati munkaja soran feltart hianyossagok, kockazatok
kapcsan fogalmaz meg a bels6 kontrollrendszer erGsitésére vonatkozé ajanlasokat a
menedzsmentnek cimezve.

Befolyassal van még a rendszerre a Budapesti Ertékt&zsde felelSs tarsasagiranyitdsi
ajanldsa, a kontrollkdrnyezet részét képez6 jogszabalyok és standardok, melyeket a
tarsasag kilsé adottsagként kezel, de figyelembe vesz a bels§ kontrollrendszer
kialakitasanal, formalasanal.

Onallé befolyassal birnak még a jelent8s kdnyvelési tételek, amelyek az Ggynevezett
»,Szabad szemmel is lathatd tételek”, mint példaul a tarsasagi ado, ,telekom add”,
adomanyozas és szponzoracio  tételei, IFRS-re vald  atallas  miatti
rendszermodositasok, Uj szamlazasi rendszer bevezetése stb. Ezek — mivel jelentds
kockdzatot hordoznak magukban — 6nmagukban is kontrolltevékenység alanyaiva
valnak a belsé kontrollrendszeren belil.

4. Kik mikodtetik a belsé kontrollrendszert, a vallalaton belili
kontrollfolyamatokat Onéknél? Hol helyezkednek &6k el a vallalti
strukturaban? Sorrendbe lehet-e allitani 6ket sulyuk, befolyasolé erejiik
alapjan? Egyediil vagy csoportban dolgoznak? Kihez tartoznak fliggelmileg,
kinek jelentenek? (Néhany lehetséges valasz: vezet6 (menedzserek,
igazgatok) szerepet bet6lté személyek; mindségiranyitasi rendszer
auditorai ill. minGségellendrok; vallalati controllerek; fiiggetlenitett belsé

ellenérok; Kockazatkezelési specialistak; stb.)
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A belsé kontrollrendszer mikodtetéséért alapvetéen a menedzsment felelés. A
belsé kontrollrendszer éves hatdkorét (scope card) a bels6é kontrollrendszert
gondozdé senior fémunkatars (a Magyar Telekom strukturajaban managernek
nevezik, valdjaban 6 bels6 szakértGje a COSO rendszernek), a belsé ellenGrzés, a
konyvvizsgald adatszolgaltatasa alapjan a DT allitja 0ssze. A tervezet 6sszedllitasa
soran a menedzsment javaslattal élhet, hogy mely kontrolltevékenységek,
kontrollelemek hogyan alakuljanak a kdvetkez6 naptari évben. Az éves kockazati
listat az audit bizottsag, az ligyvezetd bizottsag és az igazgatdtandcs hagyja jova.

A belsd kontrollrendszer mikodtetéséért 6sszesen 165 f6 kontrollfelelés felel a
vallalaton beliil vezetdi kijeldlés alapjan. Ok irdsos kinevezést, megbizast erre a
feladatra irdsban nem kapnak. Ok olyan munkatarsak (nem feltétlenil vezetdi
statuszban lév6é alkalmazottak), akik tevékenységiik révén kotelesek egy-egy
kontrollt miikédtetni az Uzleti folyamatokban. A kontrollrendszer 6sszesen 16
funkciot, annak mintegy 52 f6folyamatat fedi le a vallalatnak, azaz szinte
teljeskorlien kiterjed minden tevékenységre. A kontrollfelel6sdk dsszesen 224 féle
tranzakcié sordn végeznek valamiféle kontrolltevékenységet, ami lehet példaul
engedélyezés, jévahagyas, 0sszehasonlitas, paraméterbeallitas, utdlagos ellendrzés.
Az 6 kotelességiik jelezni, ha az Uzleti folyamatban valtozas allt be, mddosult
valamilyen elvaras, Uj eljarasrend, Uj szoftver, megvaltozott jogszabaly, stb. esete all
fenn. Nekik ilyenkor a valtozasokhoz kell igazitaniuk a kontrolltevékenységeket is,
mely a kovetkezd éves ciklusban mint megvaltozott kontrollfolyamat lesz jelen az
ICS-ben is.

A vallalaton beliil a Jogi és Tarsasagi Ugyek Vezérigazgatdsagan belil egy
elkilonitett szervezeti egység (tovabbiakban ICS csoport) gondozza a belsé
kontrollrendszert, amelyet szakért6 manager vezet. A csoport feladata az ,éves
ciklusokra”  épulé rendszer gondozasa, a munkatdrsak segitése a
kontrolltevékenységek gyakorlasaban, valamint a monitoring tevékenység ellatasa a
COSO rendszer mikodését illetéen. A csoport 2-3 (idedlis esetben 3 allandd f6)
munkavallalébdl all.

Céljuk annak biztositdsa, hogy a Magyar Telekom mikddése megfeleljen az
iranyelveknek, specifikacidknak, torvényi eléirdsoknak, szabalyozasoknak, illetve
ezek biztositdsdhoz folyamatokat dolgoz ki, annak érdekében, hogy védje a
shareholder-eket és a nagykOzonséget a szervezeten belili folyamati/eljarasi
hibaktdl és a tisztességtelen gyakorlattol.

Feladatuk a m(ikddés hatékonysaganak novelése, a pénzigyi beszamold
megbizhatosaganak biztositdsa és a torvényeknek és szabdlyoknak valo
megfelel6ség érdekében meghatdrozzak és kialakitjdk maddszertanokat a belsd
kontrollrendszer javitasara vonatkozdan.
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Az Uzleti terlletek vezetGivel egyluttm(kodve azonositjak, elemzik a problémakat,
akcid terveket egyeztetnek, tajékoztatast nyujtanak a haladasrdél a hatarid6khoz
képest.

Az ICS csapat iranyitasa az ICS vezetS6 feladata, aki Riportok készit az Audit
Committee, Management Committee, Board of Directors, Deutsche Telekom és a
Budapesti Ertékt6zsde részére. A belsé kontrollrendszerrel kapcsolatos
dokumentdcids és onértékelési feladatok koordindldsa, mddszertani felllvizsgalata
a f6 feladata a DT altal megszabott hatarid6k betartasaval. Ezen kivlil a Magyar
Telekomon belili folyamatvaltozasok nyomon kovetése, leképezése az ICS-ben, a
felhasznalék tdmogatasa az ICS rendszer hasznalataban, kiilsé és belsé auditorral
valo egyuttmikodés, a DT altal szervezett tréningeken valo részvétel, a munkahelyi
vezetd altal meghatarozott, a belsé kontrollrendszer mikodtetésével kapcsolatos
egyéb feladatok elvégzése.

Fentieken kivul aktiv kontrolltevékenységet végeznek a szervezetben a
minGségiranyitasi rendszer bels6 auditorai, a kockdzatelemzd szakérts, controllerek,
a compliance csoport tagjai, akik mind a masodik védelmi vonalban végzik szakmai
tevékenységiiket. Ezen kivil 12 f&s belsé ellenérzési csoport latja el a harmadik
védelmi vonalba tartozé kontrollfeladatokat.

A Telekom csoporton belil a belsé kontrollrendszer ugynevezett éves ciklusokra
épul ra, azaz minden naptari évnek 0©nalldé scope-ja, dokumentalasi fazisa,
kontrolltesztelése és visszacsatolasa van. Egy ilyen ciklus altalaban a kovetkezd
logikai elemekbdl all 6ssze:

- kora tavaszi id6szak: scoping id6szaka a Magyar Telekomnal, amikor a

menedzsment elvégzi a kockazatos teriletek feltarasat, ill. ebben a
szakaszban adja ki a DT a targyévre vonatkozo részletes elvaras-rendszerét
is.

- tavaszi id6szak: kontrollokat tartalmazé belsé dokumentumokat elkészitik az
Uzleti terlletek kontrollfelelései és azt betoltik a ICS IT TOOL-ba. E
folyamatot a ICS szakértGje felligyeli.

- nyari id6szak: tesztelés, melynek soran a kontrollfelel6sék az alapelvekre
vonatkozéan oOnértékel6 (6nbevalld) teszteket végeznek el és
dokumentadlnak le, mig a belsé ellen6rzés, a konyvvizsgalé ill. az ICS csoport
fliggetlen bels6 teszteket végez a tranzakcidk szintjén. A tesztek eredményei
a kiértékelések (test result). A tesztelés id6szakaban a kontrollfelel6sok
felmérik és szamszer(sitik, hogy az altaluk mikodtetett kontrollok
hianyossadgai az éves beszamoldra varhatéan milyen hatassal vannak.
Eltérés, hianyossag esetén a pottevékenységet, ill. intézkedést rendelnek el a
kontrollfelel6sék, melynek eredményeit az ICS csoport utdellendrzi.
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- kora 6szi idGszak: a riportok elkészitésének id6szaka. Az elGzetes jelentést a
vezérigazgatd és a pénzlgyi vezérigazgaté-helyettes irja ala, majd
beterjesztésre kerll az audit bizottsag, az ugyvezet§ bizottsag, az
igazgatotandcs illetve a tobbségi tulajdonos felé.

- OBszi-téli idészak:,Dokumentacio javitasa, kontrollok felvétele vagy torlése.
Eekkor keriil sor az ismétl6 tesztek elvégzésére is.

- targyévet kovets tavaszi idGszak: a lezarasi szakasz, melynek soran elkészil a
Magyar Telekom 06sszegzé jelentése, egyuttal lezarjak az ICS IT TOOL
rendszerben a targyévre vonatkozé kontrollrendszert. Az 6sszegzd jelentést
megkapja a menedzsment, az Audit Bizottsag, a tulajdonos(DT) valamint egy
kivonatat a BET.

5. Az Onék belsé kontrollrendszerének mindennapi miikodésével
kapcsolatosan az aldbbi szervezetelméleti kérdéseket, dilemmakat hogy
latja:

a. legitimitas: Legitim-e Onoknél a belsé kontrollrendszer? Ha igen,
mit6l legitim, elfogadott, megkérddjelezhetetlen az Onok belsé
kontrollrendszerének léte és miikdése?

A belsé kontrollrendszernek egyrészrél a tulajdonosi elvaras képezi a legitimitasat,
hiszen az anyavallalat kotelez6en irja el6 a mikodetését és annak bizonyos
részleteit is. Masrészr6l a menedzsment felismerte, hogy az ICS segitségére van a
mindennapi m(ikodésben, ezért a mikodtetéséért is kidll és fontosnak tartja,
amelyet a Gazdasagi Vezérigazgato-helyettes altal kiadott
kozlemény(kommunikacié) minden dolgozdval is tudat kozvetlendl.

b. aktorok: Vannak-e kulcsszereplék az Onék vallalatanak belsé
kontrollrendszere kapcsan, és miért/mitél 6k azok? Miben nyilvanul
meg az 6 kulcsszerepiik?

A f6bb aktorokat fentebb az 5. pontban részleteztiik, tevékenységeiket és
felel6sségi koreiket bemutattuk.

c. hatalom: Fontos-e a hatalom, az uralom alatt tartas a COSO
kapcsan Onoknél? Miben, ill. mennyire fiigg 6ssze a belsé
kontrollrendszer miikédése Onoknél a hatalom gyakorlasaval, az
iranyitassal?

A Magyar Telekom bels6 szervezeti kulturajaban ez a fajta hatalmi szempont nem
jelenik meg. A kontrollfelel6sok a kinevezésik okdn végzik a kontrollokat, ez
szamukra inkabb kotelesség, mellyel néhany jog is egyutt jar, am ettél 6k még nem
valnak a szervezeten belil hatalmi kozpontokka.
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d. formalizaltsag: A bels6é kontrollrendszeriiket inkabb az irasos
(formalizalt, szabalyozott) vagy inkabb iratlan normak(szokasok,
viselkedési sémdk) jellemzik? Hogyan tudna leirni ,belsé
szabalyokkal” az Onok COSO rendszerének mindennapi
miikodését?

A bels6é kontrollrendszert teljes mértékben és kotelez6en irdasos formaban,
dokumentdcios kotelezettség mellett kell m(ikodtetni. Az ICS IT TOOL maga, a
kontrolltevékenységek leirasa, a riportok, a tesztelések eredményei, az akcidtervek,
az intézkedések, a DT altal kiadott alapelvek mind-mind irdsos formaban allnak
rendelkezésre és az ICS minden informacidjat kotelezé is irasba fektetni.
Mindezeket lehetfség szerint elektronikus formaban teszik.

e. elvonatkoztatottsag: Milyen szimbdlumokban, legendakban,
hiedelmekben, jelekben, vallalati szokasokban érheté tetten a
bels6 kontrollrendszer miikédése Onoknél?

Legenddk és hiedelmek léteznek az ICS m(ikodése kapcsan, de ezek nagy része nem
valds csak munkatarsaink egy része gondolja, hogy az ICS valaki miatt van, kotelezé
rossz, és a kontrollok el nem végzése bilintetést von maga utan. Valdjaban ilyen
szankciérendszer nincsen, habar a kontrollfelel6s6k premizalasi rendszerében egy
elem az, ha valaki az ICS-b6l ered6 kotelességeit nem teljesiti hataridére és
megfelel6 minGségben, ami a dolgozdk néha biintetésként élnek meg.

Ugyanakkor az is elvaras a kontrollfelel6sék iranyaba, hogy az elvégzendd
kontrolltevékenységeket uUgy irjak le, hogy az a napi gyakorlatot tikrozze és tényleg
azokat a kontrollokat, ellenérzési pontokat tartalmazza, amit az adott terileten
(folyamatban, rendszerben, tevékenységben) egyébként is elvégeznek a
munkatdrsak. Tehat a kontrollrendszernek konkrétnak kell lennie, hogy azt egy
tanult, de kilsé laikus fél is megértse, hogy hogyan kell elvégezni. Ezért a
kontrollrendszer nem lehet elvont, elvonatkoztatott.

f. izomorfizmus: Adni és kapni — mennyiben igaz ez az Onék belsé
kontrollrendszerére? Milyen mértékben masoltak mashol miik6dé
jo gyakorlatokat? Honnan, milyen kiilsé forrasokbdl meritettek
otleteket a fejlesztéshez ill. kiknek adtak tovabb a sajat
tapasztalatukat?

A Telekom csoporton belil mikodik az ugynevezett DT Best Practise rendszer,
amiben a legjobb gyakorlatot mutatjak be az egyes kontrollelemek kapcsan. Ezen
kival a tagvallalatok ICS managerei évente egy-két alkalommal szakmai konzultacio
céljabdl taladlkoznak személyesen is egymassal, amely belsé taldlkozdokat a DT
kozpontja szervez meg. Itt mod nyilik a tudastranszferre, a masok altal hasznalt
maodszerek megismerésére.
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A cégcsoporton kivil az ICS Csoport tagjai tovabbképzéseken vesznek részt, ill.
konferenciakon hallgatnak el6adasokat. Masik oldalrdl a vallalat tagjai is tartanak
el6adasokat az ICS-r6l az érdekl6d6k szamara, f6képp annak prevencids részét
szoktak kiemelni.

6. Barmi egyéb olyan dologrdl szeretne-e emlitést tenni, amirdl eddig nem
esett sz, de az Onok belsé kontrollrendszere kapcsan feltétleniil
fontosnak latja elmondani?

Nincs ilyen.

7. Technikai informacidk a mélyinterju létrejotte, lebonyolitasa kapcsan

Rogzitve: Budapesten a Magyar Telekom Nyrt. székhelyén 2016. junius 20-an
délutdn 2 6ra id6tartamban

A mélyinterjut készitette: Milicz Akos doktorjelélt, Budapesti Corvinus Egyetem
Verziészam: 2.1
A mélyinterjuban partner volt: Vas Tinde Internal Control System szakért6

A Magyar Telekom Nyrt. részérdl atnézte és jovahagyta: maddositasokat kovetGen
Vas Tiunde Internal Control System szakért6 2016. év julius hé 25. napjan.

Auchan Magyarorszdg Kft.
MELYINTERJU-Osszefoglal6

az Auchan Magyarorszag Kft. belsé kontrollrendszerének intézményesiilése
kapcsan

0. Kérem roviden ismertesse meg a céget velem, adjon egy 6sszefoglalo képet
a vallalatrol (fétevékenység, létszam, forgalom, tulajdonosi kor, szervezeti
felépités, leanyvallalatok, tanusitvanyok, szamviteli rendszer fontosabb
adatai, stb.)!

Az Auchan Magyarorszag Kft. 1996-ban alakult, 1998-ban nyitotta meg elsé
aruhdzat Budaorson, 2012-ben a cég felvasarolta a CORA Aruhézakat, igy jelenleg
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O0sszesen 19 darab hipermarketet és 3 darab logisztikai kézpontot mikodtet
Magyarorszagon. FS tevékenységi kore az élelmiszer és nem élelmiszer termékek
kiskereskedelme, de a tarsasag 18 darab benzinkutat is Uzemeltet, valamint
pénzigyi szolgaltatasokat nyujt vevGinek és ingatlan bérbeadassal is foglalkozik.

Az AUCHAN f6 stratégidja, hogy jo aron nyujtsa termékeit a vevGknek, de emellett
vasarloi élményt is tudjon nyujtani. Aruhazaiban 40-70 ezer darab kdzotti termékbdl
(szortiment) valogathat a fogyaszté. 2015. évet nézve az AUCHAN a hetedik
legnagyobb forgalmu druhdzlanc Magyarorszagon, az FMCG szektor egyik
legnagyobb szereplGje. Forgalma a 2015. évben kb. 337 Mrd. forint volt, az
alkalmazotti létszam kozel 7000 f6., mérlegf66sszege 120 Mrd. forint koril volt.

A vdllalat kizdrdlagos tulajdonosa a francia székhely(i Auchanhyper SA, mely egyben
az Auchan cégcsoport holdingkdzpontjanak is tekinthet6. A tarsasagot
Ugyvezet6ként a vezérigazgatod iranyitja, aki az igazgatdtanacs jogkorét is gyakorolja,
mivel kiilon igazgatotanacs nem mikodik a KFT-nél. A vezérigazgatd az operativ
iranyitas elsé szamu embere a vallalatnal. Felligyel§ Bizottsag a tulajdonos altal
kijelolt tagokbdl, képvisel6kbél all.- A vallalatndl Audit Igazgatésag mikodik
nemzetkozi és hazai szinten.

A Vallalat minden telephelyén HACCP mikodik, melyet auditokkal folyamatosan
fenntart, fejleszt. A Tarsasag jelenleg Oracle vallalatiranyitasi rendszert hasznal.

1. Hogyan irna le a vallalatuk belsé kontrollrendszerének aktualis allapotat?
Mi jellemzi azt? Milyen elemeit tartja fontosnak? Milyen
jelzékkel/hatarozészékkal tudja jellemezni azt? Mit emel ki lIényegesnek
vele kapcsolatosan?

Az Auchan Magyarorszag Kft. belsé kontrollrendszerét az alabbi kulcsszavakkal lehet
legjobban jellemezni, leirni:

- Atfogd: valamennyi tipikus vallalati tevékenységet, funkciot lefed, amely a
szervezeten bellil felmeril, azaz a szabalyszer(iség és a pénzligyi riportalas
mellett az aruhazi folyamatok valamennyi teriletére is kiterjed.

- ErGsen kereskedelem orientdlt: a Kft. f6tevékenységébdl eredéen annak
érdekében mukodtetik, hogy az daruhazi kereskedelmi tevékenység
megfelel6 nyereséget eredményezzen

- Decentralizalt: A mikodtetési feladatok nagyrésze, ill. az eredményességért
valo felel6sség az druhazakra van delegdlva, mivel ott =zajlik az
alaptevékenység, ezért az AruhazvezetSk dontései révén, helyben valdsulnak
meg a kontrolltevékenységek jelent6s hanyada.

- Tulajdonosi standardok és magyar elGirdasok mixeként mdikodik: A francia
Auchan kozpont kiadja a cégcsoportra egységes elvaras-rendszert a
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kontrollokra vonatkozéan, azt a magyar Kft. kiegésziti a hazai
jogszabalyokbdl eredd elGirasokkal, helyi szabalyozasok miatti ellendrzési
tevékenységekkel. A ketts egylitt képezi az elérendd kdvetelményeket.

- Visszacsatolds vezérelt: A kontrollok eredményeit (audit)riportokban és
egyéb dokumentaciokban (pl. terv-tény kimutatasok) rogzitik, ezek a
megallapitasok indukaljak a beavatkozasokat, késébbi intézkedési terveket.

- Er6sen  szabalyozott, dokumentalt: Valamennyi eleme irasban
(szabalyzatban, feljegyzésben, eljarasban, munkautasitasban, jelentésben,
stb.) rogzitett.

- Eves ciklus jellemzi: A Kft. atfogd auditterve mindig egy Uzleti évre szdl,
ennek a ciklusnak a végén sziiletik 6sszegz8 értékelés a kontrollok targyévi
mUikodésérdl, hatékonysagardl.

- Magyar nyelvl rendszer: minden létrehozott dokumentum magyar nyelven
készil el

2. Hogyan alakult ki a belsé kontrollrendszer Onoknél? Mik voltak az elsé
lépések, csirdk, tetten érhet6 nyomok a szervezetben? IdGben el6re
haladva milyen érettségi, fejlettségi szintjei voltak a belsé
kontrollrendszernek Onoknél? Milyen stacidi, fokozatai azonosithatok a
szervezet multbeli életében? Mi mozgatta a fejlodést? Mi volt a fejl6dés
motorija, kivalté oka?

Az Auchan Magyarorszag Kft. 1996-ban jott Iétre, 1998-ban nyitotta meg elsé
aruhazat. A magyar vallalat menedzsmentje készen kapta a kdvetendd szabalyokat,
menedzsment rendszereket az anyavallalattél. Ezek az alapvetd el6irdsok, modellek
érdemben nem valtoztak azéta sem. Ennek része az aruhazi menedzsment-
struktura, ebbdl kovetkez6en az ott végzett kontrolltevékenységek, valamint a
kozpontban ellatott kontrollfunkciok is.

A Kft. miikodésében azoéta ,kisebb” fejlesztések, valtoztatasok léptek életbe, melyek
befolyasoltak a kontrollok mikodésének rendszerét is. llyenek példaul a szervezeti
struktura valtozasa, a lean térnyerése és vele egyitt a belsé folyamatok atalakulasa,
és Uj, innovativ megoldasok sziletése (pl. elektronikus dokumentum-
menedzsment), amihez a kontrollrendszernek is igazodnia kellett. A valtozasok
masik okozdja maga a piac valtozasa volt, amelyek Uj és Uj kihivasok elé allitottak a
céget (pl. tolt6allomasok megnyitdsa, bizalomkartya bevezetése, webshop nyitasa),
melyekkel parhuzamosan a bels6 Ugyviteli, irdnyitasi és ellenérzési folyamatok is
szikségképpen megvaltoztak, jellemzéen béviltek az Uj tevékenységek miatt. Ez
pedig arra késztette a menedzsmentet, hogy a megvaltozott ill. Uj folyamatokban a
kontrollokat is kialakitsak, ujraszervezzék. Ugyancsak er6s hatdssal bir a
kontrollrendszerre az IT eszkozok térnyerése, mivel a vdllalat célja a belsé
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folyamatai egy részének gépesitése IT eszkdzokkel, azaz emberi beavatkozdastol
fliggetlenné tétele (pl. készletfigyelés, rendelések kezelése, sulyalapu ellenérzések
elvégzése, stb.). Ezen torekvések pedig azt kovetelik meg, hogy az alkalmazott
kontrollokat is az automatizalt vallalatiranyitasi rendszerbe illesszék bele, azaz
folyamatosan felértékel6dik az IT és a digitalis adatkezelés szerepe a cégnél.

3. Az Onok cégének belsé kontrollrendszerét mely tényezék befolyasoljak
leginkabb? Mely faktorok vannak ra legnagyobb hatdassal? Mi gyakorolja ra
a legnagyobb alakité er6t, mi fejti ki ra a legnagyobb hatast? (Néhany
lehetséges faktor: vallalati méret, tulajdonosi elGiras, kiils6 jogszabalyi
kotelezettség, stb.)

Meghatdrozd jelent6ségli a hazai jogi szabalyozds, ill. ezek valtozédsai (lasd pl.
vasarnapi boltzaras, fizetendé bérpotiékok, kotelez6 nyereségminimum
kovetelménye, stb.). A cégre vonatkozod kiils6 elGirasok (pl. élelmiszerbiztonsagi
el6irdsok, szarmazasra és beszerzési minimumarakra vonatkozo szabalyok, jovedéki
szabalyozas az lizemanyagok esetében, készpénz-kezelési és szallitasi el8irasok,
adatvédelmi jogszabalyok, munkaigyi el6irdsok, stb.) alapvetéen meghatdrozzak a
kereskedelmi tevékenység kereteit hazankban, ezekhez az AUCHAN aruhazainak is
alkalmazkodniuk kell. A kontrollok itt ebben az aspektusban a jogszabalyoknak,
el6irdasoknak vald megfelelést biztositjak, ill. a szabalyok valtozasa esetén a
megvaltozott el6irdsokhoz valé mihamarabbi alkalmazkoddst ellenérzik vissza.

Masodik legnagyobb hatdssal a kozpontbdl érkezd, csoportszint(i szabalyozasok
birnak, ezek irjak el6 az alapvetéen kovetendS ellendrzési és visszacsatolasi
feladatokat aruhazi és kodzponti szinten is. Ezek a tulajdonosi elGirasok minden
orszagban egyformak, azonos alapmikddést, csoportszintli minimumot irnak eld.
Ezt egészitik ki az egyes orszagok helyi vezetései a sajat orszaguk specialitasaival, az
egyes helyi cégek egyedi szlikségességeibdl fakadd ,bbvitményekkel”.

A harmadik legnagyobb befolyassal maga a piaci trendek vannak. A kereskedelmi
szektor gyorsan valtozik, sok az Ujdonsag, és ez gyors reagaldst tesz sziikségessé. A
gyorsan bekdvetkezd, radikalis valtozasok pedig megkdvetelik az Gjszerd, innovativ
ellen6rzési eszkozok, mddszerek bevezetését is az aruhazakban. Ezeknek az Uj
eszkozoknek pedig velejardja, hogy azok kontrolljat is be kell vezetni, amely szintén
ujdonsagszerd, mint példaul szortiment valtozas, online kassza, EKAER.

4. Kik mikodtetik a belsé kontrollrendszert, a vallalaton belili
kontrollfolyamatokat Onoknél? Hol helyezkednek 6k el a vallalti
strukturaban? Sorrendbe lehet-e allitani 6ket sulyuk, befolyasold erejiik
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alapjan? Egyediil vagy csoportban dolgoznak? Kihez tartoznak fliggelmileg,
kinek jelentenek? (Néhany lehetséges valasz: vezet6 (menedzserek,
igazgatok) szerepet betolté személyek; minGségiranyitasi rendszer
auditorai ill. minGségellendrok; vallalati controllerek; fiiggetlenitett belsé
ellendrok; Kockazatkezelési specialistak; stb.)

A vdéllalat m(ikodésén beliil a kontrolltevékenységeket két szinten (aruhaz és
kozpont) és kétféle aspektusban (szabdlyszerlségi és pénziigyi) gyakoroljak, amely
koveti a szervezet felépitését, mikodését.

Fizikai értelemben az elsé szint maga az alaptevékenység szintere, azaz az aruhaziill.
a logisztikai kézpontok. Masodik szinten pedig a budadrsi kézpontban latnak el
koordinald, ill. kilonféle szakmai kontrollfunkcidkat, és innen irdnyitjdk az egyes
auditokat is, példaul a felligyel6 bizottsag mikodése az RSE audit, KPMG ellendrzés.
Szakmai  értelemben pedig szétvalnak a védelmi vonalak szerinti
kontrolltevékenységek daruhazi, kozponti igazgatdsagi és belsé ellenbrzési
feladatokra, ezek két polusba koncentralnak: egyfel8l szabalyszer(iségi aspektusbdl,
masfeldl pénziigyi-eredményességi aspektusbdl vizsgaljak a mikodést.

Aruhazi szint: Az d&ruhdzakat 3 f8s vezetés irdnyitja, az aruhdzigazgatd, a
humaneréforrds-vezetd, és az aruhazi kontrolling vezetd. Mindhdrman munkaltatdi
joggal rendelkeznek az aruhdz 300-600 fGs létszambdl 3allé alkalmazottai felett,
felelnek az 4daruhazi tervek megvaldsulasaért, a vagyon (eszkdzok, készletek,
készpénz, stb.) megdvasaért, a szabdlyok betartdsaért. Ok tekinthetSk az elsé
védelmi vonalnak, munkdajukat az aruhazi -managerek és senior managerek segitik,
mint az alkalmazottak feletti kozvetlen iranyitdi szintek.

Az aruhazigazgatot személyi és munkaigyi kérdésekben a humanerdforras-vezet6,
mig gazdasagi Ugyekben az 4daruhdazi controller tamogatja, utdbbi — nevével
ellentétben - lényegében az aruhdz gazdasagi vezetdje, akihez minden gazdasagi
funkcio betagozodik. E harom személy iranyitasa alatt mikddnek az daruhazon belili
direkt (kdzvetlen) kontrollok, amely az aruhdz teljes tevékenységét lefedik, de ezek
erG6sen kereskedelemorientaltak (pl. készletfigyelés, élelemiszerbiztonsagi
monitoring, biztonsagtechnikai ellenérzések, stb.).

K6zponti szint: a kdzpontban hat funkcionalis igazgatdsag miikodik a Vezérigazgatd
alatt, ezek a szervezeti egységek alakitjak, biztositjak az orszagon belili egységes
m(ikdodést, szabalyozzak ill. koordinaljak az aruhdzak és a logisztikai kdzpontok
mUikodését. Valamint itt mlkodik a kdzponti belsé ellenbrzési szervezet is.

E funkciondlis terlletek a kovetkez6k:

- Termékigazgatd, aki ala tartozik a beszerzés, kinalat, kereskeldelmi terv és a
minGségbiztositasi rendszer mikodtetése, beleértve a szabvanyoknak vald
megfelelést és az élelmiszerlanc-biztonsagi elGirdsok alkalmazasanak
ellenérzését is.

310



- Humanerd&forras igazgatd, aki a személyi Ggyekért és a bérpolitikaért felel.

- Pénzigyi lgazgatd, aki a szamviteli rendszer mikodtetése mellett a jogi
osztalyt is irdnyitja, aki az altaldnos jogszabdlyi megfelelésért(compliance)
felel6s. Emellett a pénzlgyi igazgatd felel az éves és évkozi pénzigyi
beszamoldk szakszerld, megbizhatd, valds, naprakész elkészitésének
rendszerszintl kialakitdsaért, a szamviteli adatok biztositdsaért, valamint az
expanzidért és a beruhazads menedzsementért, ill. a vallalti kapcsolatokért.

- Teljesitmény igazgatd, aki felel a controlling tevékenységekért, a bels6
ellen6rzésért és a biztonsagtechnikai kdzponti szint(i irdnyitdsaért. Ezen
igazgatosag végzi az aruhazi tevékenységek ellenbrzését is, valamint az
indirekt beszerzéseket is.

- Innovacios lgazgatd, aki az Ujszerl eszkdzok, mddszerek bevezetéséért,
meghonositasaért felel (pl. digitalizalas, stb.).

- Hatékonysagi lgazgato, aki ala tartoznak az altalanos szervezési kérdések, a
és az IT részleg. Ezen igazgatosag egyrészrdl az informatikai rendszer auditjat
végzi el, masrészt a kiilonféle szaktertiletek visszacsatolasai alapjan elkészitik
a bels6 szabalyozasok modositasait, aktualizalasat, valamint fellgyeli a lean
menedzsentet, a supply chain és a logisztikai terileteket.

A kozpontban mi(ikédik tehdat a masodik és a harmadik védelmi vonal. A
kontrollrendszer egyik alapeleme az éves audit terv (road map), amely kb. 50 darab
kilonféle vizsgalati témat foglal magaban. Az éves auditterv pontjait kockazati
elbirdlas alapjan hatdrozza meg a magyar felsGvezetés, azonban 2 évente a
tulajdonos irdnymutatast ad ki, hogy melyek az altala annak mindsitett témak,
melyeket kotelezd figyelembe venni. Az éves auditterv konkrét pontjaira el6bbiek
alapjan a kozponti igazgatok, ill. az aruhdzvezeték tesznek javaslatot (valtozo,
ugynevezett hangsulyos pontok), emellett csoportszinten elGirjdk a minden évben
kotelez6en vizsgdlandd témakoroket (allandé pontok — mint példaul
biztonsagtechnika, benzinkut-lizemeltetés, HACCP, pénzkezelés). A végleges audit
tervet a Vezérigazgatd fogadja el és a Felligyel§ Bizottsag hagyja jova.

A Teljesitmény lgazgatésagon belil mikodé bels6 ellen6rzési szervezet az
elfogadott audit terv alapjan végzi az ellenérzéseket, melyek tématdl figgben az
aruhazakra és/vagy a kdzpontra terjednek ki. Az auditok célja dsszetett, egyrészrél
bizonyossagot akarnak nyerni a kijelolt témdak kapcsan, masrészt tamogaté céllal
végzik azt, hogy a hibak, hianyossagok kikliszobolésre keriiljenek. Amennyiben az
audit egységesitend6, nem szabalyozott mikodését fedez fel, kdzponti szinten
javaslatot tesz a folyamat egységesitésére, szabalyozdsara a Hatékonysagi
Igazgatdsag felé.

Az auditok teljeskorlek egy-egy téma kapcsan, rendszerszinten vizsgalnak minden
Osszefliggést, beleértve a szabalykovetést, a bizonylatolast, a téma eredményre
gyakorolt hatdsat, a felmeril6 kockazatok kezelési médjat, stb. Az auditok lehetnek
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el6re bejelentettek és véletlenszerliek, megallapitasaikat ellen6rzési pontok (check
listak) segitségével 1-4 kozotti kategdria valamelyikébe soroljak be.

Az auditok eredményeirdl riport készil, melyet a vizsgalt szakteriilet, a
Vezérigazgaté és a Feligyel6 Bizottsag kap meg. Az audit altal feltart
hianyossagokra az illetékes vezet6knek, aruhaz-igazgatdknak intézkedési tervet kell
kidolgozniuk és azt a bels6 ellen8rzés részére meg kell kildenilk. A belsé ellenbrzési
szervezet 3 fével mikodik.

A kontrollrendszer masik nagy alapeleme a kontrolling szervezet altal mikddtetett,
folyamatos visszacsatoldst biztositd pénzligyi kontrolling rendszere. Ennek célja
folyamatosan  (havonta) képet kapni a  kereskedelemi tevékenység
eredményességérél, az elért nyereségrél (fedezetekrdl), a forgalmi és koltség, ill.
raforditds adatokrdl. A kontrolling rendszer alapelemeit — a kereskedelmi szektor
sajatossagainak megfelel6en - a tulajdonos irja el6, 6 hatarozza meg hangsulyos
részeit. A kontrolling rendszer f6 szerepl6i a budadrsi kdzpontban miikddd
Teljesitmény Igazgatdsagon, a Pénzligyi Igazgatdsagon, valamint az aruhdzak és a
logisztikai kozpontok sajat kontrollerei. A vallalaton belil 6sszesen

25 f6 tevékenykedik kontrolling vezet6i és 30 f6 kontrolling asszisztensi
munkakorben.

A kontrolling tevékenységek kozil a kovetkez6k a hangsulyosak a kontrollok
rendszerszintli gyakorlasa kapcsan: rovid-, kozép-, és hosszu tavu célkitlizések
nyomon kisérése, azaz a kiilonféle mutatészamok alakulasanak vizsgalata; terv-tény
elemzés és az eltérések feltarasa valamint hatasgyakorlas a negativ eltérések
kiklisz6bolésében; veszteségfeltards és —elharitas a sajat vagyonkezelési teriileten;
kiilonféle fedezetvizsgalatok elvégzése termékre, szortimentre, kategdriara; havi
zarasok elvégzése ill. iranyitdsa helyi szinten ide értve az adatok helyességének
ellen6rzését is; beruhdzds gazdasagossagi szamitasok végzése és a beruhazasi
projektek nyomon kovetése. Mindezek mellett a kontrollerek a sajat aruhazuk
gazdasagi vezetGi is, ezért munkakoriik része a kulénféle szamlak, bizonylatok
validaldsa, m(ikodtetést érint6 megrendelések jévahagyasa, leltdrak megszervezése
és az eltérések kivizsgalasa, stb.

A kontrollerek munkajukat az Oracle vallalatiranyitasi rendszerrel szimbidzisban
végzik (szlikség szerint paraméterezik a beallitdsokat is), ill. heti telefonos és havi
értekezlet formdjaban egyeztetik az aktualis kérdéseket egymassal és sziikség
szerint kezdeményezik a kozpontban egy-egy jelenség kivizsgaldsat vagy a gyakorlat
egységesitését, irasban torténd szabalyozasat. A kontrollerek mindezek mellett egy-
egy termékkor uUgyviteli felelGsei is a vallalatnal, valamint ellenérzik a kiadott
szabdlyzatok betartasat is.

Az éves audittervtdl flggetlenil a cég milkodését flggetlen valasztott
konyvvizsgaloként a KPMG is elvégzi a tulajdonos megbizasabdl. Ezen kivil az
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informatikai rendszer biztonsagos és megbizhatd mikodését 3 évente kiilsé IT audit
keretében szakért6k tesztelik.

5. Az Onok bels6 kontrollrendszerének mindennapi miikodésével
kapcsolatosan az aldbbi szervezetelméleti kérdéseket, dilemmakat hogy
latja:

a. legitimitas: Legitim-e Onéknél a belsé kontrollrendszer? Ha igen,
mitél legitim, elfogadott, megkérddjelezhetetlen az Ondk belsé
kontrollrendszerének léte és miikdése?

A bels6é kontrollrendszert a belép6 munkavallalok ,készen” kapjak, azt kotelezé
elfogadniuk. Ez a szocializacio részeként a napi munkavégzésbe is beivodik, ezért
megkérdGjelezhetetlenné valik. Masrészrél a kontrollt gyakorldk és a kontrollaltak is
mellérendelt, azaz partneri szerepben vannak, javaslatokat tehetnek a probléma
megoldasara, ezért érdekeltek az egylttmikodésben, ill. a kontrollrendszer
eredményes és kozos mikodtetésében, mert azt latjak, hogy az értik van, szamukra
is megoldasokat hoz.

b. aktorok: Vannak-e kulcsszereplék az Onék vallalatanak belsé
kontrollrendszere kapcsan, és miért/mitél 6k azok? Miben nyilvanul
meg az 0 kulcsszerepiik?

A fébb aktorokat az 5. pontban felsoroltuk tevékenységeikkel, hataskoreikkel
egyutt.

c. hatalom: Fontos-e a hatalom, az uralom alatt tartas a COSO
kapcsan Onoknél? Miben, ill. mennyire fiigg 6ssze a belsé
kontrollrendszer miikodése Onoknél a hatalom gyakorlasaval, az
iranyitassal?

Az Auchan bels6 légkorét a hatalomgyakorlas nem jellemzi, elhatarolédnak a
vezetGk ettdl a felfogastdl. A partneri szerepet, a kolcsonds tamogatast részesiti
elényben a belsé kontrollok kapcsan is.

A belsé kontrollrendszeren belil az egyéni felelGsség természetesen jelen van, egy-
egy vezet( felel a sajat terliletén a mutatdszamokért, a célok teljesiiléséért, a tervek
megvalésulasaért. Ha elmaradds latszik, az az éves egyéni premizaldsdban is
megmutatkozik, csakigy mintha valamilyen szabalytalansagot tar fel a belsé
ellenérzés vizsgalatai soran a mikodési teriiletével kapcsolatosan. Am ez
onmagaban nem jelenti a hatalom gyakorlasat, mint kényszerit6 eszkdz. A mikodés
része és velejardja, hogy a Kézpont ellenérzi a tevékenységeket. A vallalat egyéni
fejl6dési lehetGséget biztosit a vallalat minden dolgozéjanak, egyéni projektekkel,
amivel a kihatnak a globalis mikoédésre, ez mint motivald eszk6z nagyon hatékony.
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d. formalizaltsag: A bels6é kontrollrendszeriiket inkabb az irasos
(formalizalt, szabalyozott) vagy inkabb iratlan normak(szokasok,
viselkedési sémdk) jellemzik? Hogyan tudna leirni ,belsé
szabalyokkal” az Onok COSO rendszerének mindennapi
miikodését?

A mikodés soran igyekeznek minden procedurat, eljarast, szabalyt irasban
lefektetni a dolgozok és a vezet6k szamara is. Az aruhdazigazgatdk és két helyettesik
szObeli utasitast (ezt is irdsos folyamatszabalyozas irja le altaldnossagban) is adhat a
dolgozdknak, de az allandédsitott kontrolltevékenységek formalizaltak és irdsban
szabalyozottak. A belsé ellenGrzés altal végzett auditok etalonja mindig az irasban
lefektetett dokumentacio, ill. kiadott szabdlyozas. Ha valami nincs szabalyozva,
intézkedést hoznak annak irdsba fektetésérdl.

e. elvonatkoztatottsag: Milyen szimbdélumokban, legendakban,
hiedelmekben, jelekben, vallalati szokasokban érheté6 tetten a
belsé kontrollrendszer miikédése Onoknél?

Nincsenek ilyen szimbdlumok, elvonatkoztatott elemek, hiedelmek. Az elvardsokat
le kell irni, konkrétan rogziteni kell a kés6bbi objektiv szamonkérés érdekében.
Ezeket a szabalyokat terjeszteni kell az elosztolistakon keresztiil, oktatni kell
bevezetés el6tt, nyomon kell kovetni 6ket, ezért nem lehetnek elvontak, legendak
szintjén létezGek.

f. izomorfizmus: Adni és kapni — mennyiben igaz ez az Onék belsé
kontrollrendszerére? Milyen mértékben masoltak mashol miik6dé
jo gyakorlatokat? Honnan, milyen kiilsé forrasokbdl meritettek
otleteket a fejlesztéshez ill. kiknek adtak tovabb a sajat
tapasztalatukat?

A vallalaton belili tuddsmegosztast ugynevezett szinergiak keretében végzik, ide
tartozik a kilonféle kontrollok kapcsan szerzett gyakorlatok megosztasa is. llyen
szinergidnak szamit a havi, személyes kontrolleri taldlkozo is, de vannak egy-egy
témaban specialistak is, akik szakért6 managerként oktatjak, képzik a tobbieket is
abban a témadaban. A belsé auditor és/vagy igazgatd vesz részt az egyes
szakszinergiak 6sszejovetelin, ahol megosztasra kerililnek a jé és rossz gyakorlatok
egyarant.

A cégcsoporton kivili tudasmegosztds nem jellemz6 a cégre, de esetenként
el6fordul, hogy az Auchan munkatdrsai kapcsolatot tartanak a szakteriletiikdn
m(ikdd6 szakmai, civil szervezetekkel. Példdul az Audit Igazgatd tagja az Orszagos
Kereskedelmi Szovetségnek(OKSZ) melyen keresztil a hazai élelmiszerbiztonsagi
jogszabaly-tervezetekhez elsé kézbdl jut hozza, azokat ott véleményezi, ill. a
kérdésben eszmecserét folytat a szakmai tobbi képviselSjével.
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6. Barmi egyéb olyan dologrdl szeretne-e emlitést tenni, amirdl eddig nem
esett sz6, de az Onék belsé kontrollrendszere kapcsan feltétleniil
fontosnak latja elmondani?

Nincs ilyen.

7. Technikai informaciék a mélyinterju létrejotte, lebonyolitasa kapcsan

Rogzitve: Budaodrson az Auchan Magyarorszag Kft. székhelyén 2016. julius 1-én
délel6tt 1,5 dra idGtartamban

A mélyinterjut készitette: Milicz Akos doktorjeldlt, Budapesti Corvinus Egyetem
Verzidszam: 2.0

A mélyinterjuban partner volt: Balazs lldiké Audit Igazgato és Leicht Baldzs kézponti
kontrolling vezet6

Az Auchan Magyarorszag Kft. részérGl atnézte és jovahagyta: maodositasokat
kovet6en Balazs Ildikd Audit Igazgatd 2016. 07. 27-én.
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F 6.3.2 Fokuszcsoportos megbeszélések emlékeztetdi

BEMSZ workshop
Osszegzés a 2016. janudri BEMSZ Szakmai délutanrdl

Téma: Belsé kontrollrendszerek intézményesilése
Helyszin és id6pont: Budapest Unicredit Bank székhaz, 2016. 01. 26.

A BEMSZ 2016. januar 26-an tartotta a BEMSZ évindité szakmai délutdnjat az
Unicredit Székhazaban, ahol mintegy 30 résztvevd tekintette at a belsé
kontrollrendszerrdl szo6l6 felvezetd el6addast, majd hozzaszdltak az ott elhangzott
allitdsokhoz, vitaindité kérdésekhez. A szakmai délutan meghivott vendége Milicz
Akos volt, aki a Budapest Corvinus Egyetem doktorjeldltje, és kutatasi témaja a
hazai vallalatok belsé kontrollrendszerinek mukodésének, illetve
intézményesilésének mélyrehatd vizsgdlata.

Az el6adas keretében a résztvevék megismerkedhettek az ellen6rzés és a kontroll
viszonyaval, vezet6i aspektusdval, majd részletes betekintést nyerhettek a belsd
kontrollrendszer COSO I. és COSO II. féle modelljébe, annak el6irdsaiba. A felvezetd
prezentacio végén az el6ado a jelenlévékhoz fordult és egyrészt kérte véleményiiket
az elhangzottakkal kapcsolatosan, masrészt kutatasi kérdésekkel szdlitotta meg a
résztvevéket.

A résztvev6k mind allamhaztartasi, mind vallalati szférabadl, kiilonféle iparagakbol
képviseltették magukat és sajat tapasztalataikat fogalmaztdak meg a belsé
kontrollrendszer m(ikddésével, intézményesilésével kapcsolatosan. Az el6adast
kovet6 szakmai vita legfontosabb pontjai, megallapitdsai Osszegzésképpen az
alabbiak:

1. A kontroll definicidja kismértékben kiegészitésre szorul. Uralom mellett
(helyett) érdemes hasznalni a hatalom szét ill. a definicidban az iranyitasi
funkciét megjeleniteni. A vezet6nek ugyanis hatalma van, ami abbdl
eredezik, hogy felel6s a vallalat mikoédtetéséért, eredményeiért,
fejl6édéséért, stb. Ez a felel6sség pedig parosul hatalommal, azaz 6sszefligg
az intézkedési joggal, ami mogott az iranyitasi jog huzédik meg. A vezetd
tehat azért gyakorol kontrollt, mert irdnyitani (vezetni) akarja a szervezetet a
kijelolt iranyba.

2. A belsé kontroll eredeti angol és szokdsos magyar forditasaban van egy
jelent6snek tekinthet6 eltérés. Az angol definiciéban: ,other personel” —t
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olvashatunk, mig a magyar definicioban rendszeresen alkalmazott szerepel.
Pedig az other personel-ben benne van (benne lehet) az outsourced
szolgdltatasat nyujtd beszallitd, a kils6 tanacsadd, a tulajdonos céghez
kinevezett megbizottja is, aki a kontrollrendszer mindennapi miikédésére
ugyancsak hatdssal van, de mégsem alkalmazottja a cégnek. Az angol
elnevezés tehat jobb, megengeddbb, befogaddbb.

Belsd ellendrzés elhelyezése a COSO kockaban vita targya. A belsé ellenérok
szamdara nem egyértelml a helyitk a COSO modellben: van ahol a
tevékenység a monitoringhoz keriil, mashol pedig a kontrolltevékenységek
részének tekintik 6t. Pedig szerencsésebb lenne COSO-n kiviil alloként
kezelni 6t, mivel kiviilrél értékeli a teljes COSO m(ikodését. Tehat fogalmilag
kizart, hogy annak része legyen. Kiilondsen kritikus ez rossz forditasbél ered6
magyar szabalyozdsok esetében, amikor egy jogszabalyi el6irds egyenesen
azt mondja ki, hogy a belsé ellenér mikodteti a belsé kontrollrendszert (lasd
példaul HPT 154. § (3) bek.) a belsé ellendrzési rendszer helyett.

A compliance szerepe és sulya sokkal nagyobb a valésdagban, mint ahogyan
azt a védelmi vonalakrdl alkotott 6. abra mutatja. Az abra nem
méretaranyos, a résztvevlk érzékelése az, hogy a compliance athatja a teljes
védelmi rendszer minden zegét-zugat, nagyobb |étszammal és nagyobb
bliidzsével rendelkezik, mint a tobbi szakositott szereplé a masodik védelmi
vonalban. Ezt azonban az dbra nem tikrozi vissza.

A kontrollt befolyasold tényezdék kozil a szabdlyozd kdrnyezet kissé kildg a
tobb szempont kozil: Az allami el8irds el6bbre valé, mint a tulajdonosi

szandék ill. a vallalat mérete. A kontrollrendszerre vonatkozd 3allami,
hatésagi elGirast kotelez6 végrehajtani. Ill. az is el6fordulhat, hogy a

tulajdonos sajat elhatdrozasabodl szigorubb elGirdasokat ir el6, mint amit a
jogszabaly vagy hatdsag el6ir a vallalat belsé kontrollrendszerére
vonatkozdan.

A kontrollt mikodteté személyek (szereplSk) listajaban a valasztott
konyvvizsgalénak nincs helye. A GT 4altal el6irt, tulajdonosi testilet altal
valasztott kdnyvvizsgalo vizsgalja és elemzi a kontrollok mikodését, és ezek
eredményességérél ad visszajelzését. De nem befolydsolja a bels6
kontrollrendszer muUkodését, és nem veszi ki a részét a
kontrolltevékenységekbdl.
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MCE IGC workshop
Osszegzés a 2016. februari MCE IGC munkacsoport iilésének keretében
lefolytatott workshoprdl

Téma: Hogyan intézményesilnek a vallalatok belsé kontrollrendszerei?
Helyszin és id6pont: Balatonkenese Hotel Telekom, 2016. 02. 25-26.

A COSO alapokon nyugvé belsé kontrollrendszerrél (Internal Control System) és a
vallalatokon beltil m(ikodé harom védelmi vonalrél (The Three Lines Defense
Model) tartott bevezets el6adast Milicz Akos pénteken este a résztvevék szamara.
Az el6adas felvezetd részében Akos ismertette a megkozelitésében hasznalt
fogalmak jelentését (ellenbrzés, kontroll, vezet6i visszacsatolasi formak, stb.) majd
bemutatta a COSO keretrendszer nemzetkdzi szabvanyat, illetve a szervezeteken
belil mi(kodé 3 védelmi vonalbdl 3dll6 modellt, végil kitért a belsé
controllrendszerek intézményesiilési aspektusara is.

El6adasanak masodik részében Osszehasonlitotta a belsé kontrollrendszer
legfontosabb elemeit és az ICV-IGC altal kdzzétett Controlling alapvetés tartalmat és
azt a kérdést vizsgalta kozelebbrdl, hogy a két teriletnek hol vannak k6z0s pontjai
ill. atfedései egymassal. A szombati workshopok innen folytatodtak, ahol két
csoport egymast kovetGen, de egymadstdl fliggetlenul arrdl diskuralt, hogy a
controllereknek hol a helye és mi lehet a szerepe a védelmi vonalak rendszerében.

Mindkét csoport arra a megallapitasra jutott, hogy a controllereknek helyik van a
belsé kontrollrendszerekben, kiildetésiiket és funkcidjukat nagyrészt a masodik
védelmi vonalban toltik be, bar munkaidejik egy kis részében 1. vonalbeli konkrét
operativ ellendrzési ill. 3. vonalbeli globalis és atfogd vizsgalatokat is végeznek.
Ezaltal esetenként atlépnek e két védelmi vonalba is. Mindkét csoport leszégezte,
hogy a controller szerepei, a controlling tevékenységek ill. a controller szervezeti
elhelyezkedése kiilon-kilon is vizsgdlat ala vonhatd, mert ebben nincs tiszta,
egyértelmd és egyetlen univerzdlis valasz arra, hogy Mi a controlling? .

A csoportok azt is leszogezték, hogy a controlleri tevékenységek nagyobbik hanyada
az operativ m(ikodéssel, azaz az értékteremtd folyamattal kapcsolatos, de a jo
controller megallapitdsaval a vezetést is tamogatja, szolgalja egyuttal, hiszen a
szervezet hatékony és eredményes mikodésérél mutat képet a menedzsment
szamara és a beszamolok elkészitésért (de nem azok tartalmaért) felel. Kevésbé
hangsulyos m(ikddésében a szabalykovetés ellen6rzése, azaz a compliance
kérdéskor.

A workshopokon elhangzott fontosabb konkrét megallapitasok, részletes allitasok:
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1. A controller a célokért felel és nem a hogyanokért. A controller a masodik
védelmi vonalban is csak feltar, kérdez, elemez, ravilagit dsszefliggésekre.
Segit8, tamogato funkcidja ebben kimeriil, a felel§sséget nem vonhatja el az
operaciotol és nem mondhatja meg a szakterilet helyett, hogy hogyan kell
valamit csinalni, vagy éppen elkerilni valamit. Hivé ereji kérdésekkel,
fajsulyos allitasokkal vezeti rd a menedzsment és a szakterilet figyelmét a
problémakra, kockazatokra, karokra. (Szemben példaul a mindségiranyitasi
terilettel, amely bar szintén a 2. védelmi vonalban mi(ikodik, mégis
munkautasitdsokban, belsé elGirasok formajaban, mérési standardok
segitségével konkrétan megmondja az operacidban dolgozdék szamara, hogy
mi elfogadhatd, és hogyan kell valamit szakszer(ien elvégezni a mindség
elérése végett.).

2. A controller a 2. védelmi vonalban felsorolt szervezetek kozil kiemelten
egyluttm(ikodik az IT terllettel (ha az ERP rendszer nem a controlling
iranyitasa alatt all), a kockazatkezeléssel, és a minGségiranyitdssal, valamint
kevésbé erGs a kapcsolata a compliance tertlettel. Utobbi akkor tud értékes
kapcsolat lenni a controller szamdra, ha az erGs bels6 folyamatleirasokkal az
Uzletmenet részletes szabalyozdsarél gondoskodik, és ilyen moddon a
controller tud téle kérdezni, ill. irdnyadd dokumentacioét szerezni a ,,hogyan
kellene elvégezni...?” tipusu kérdéseihez.

3. A controller vallalaton belili hasznossaga, és igy a védelmi vonalakban
betoltott eredményes miikodése attdl fligg, hogy a vezet6 mit var el a
controllertél, mennyire tekinti partnernek, mennyire nyitott a
megallapitasaira. Azon vallalatoknal, ahol a controller csak adatszolgaltatd
szerepben van (,riportgyarté droid”, ,szellemi rabszolga”), ott nehéz a
védelmi vonalban bet6ltott hasznossagat megallapitani. A controlling
funkcio ezesetben a kontrollkérnyezet része — hiszen létezik és mikodik —
am érdemi hasznossdga a belsé kontrollrendszer szempontjabdl kicsi és
kontrolltevékenység nem kapcsolddik hozza.

4. A résztvevOk érzékelik azt a tendenciat, hogy a controller hagyomanyos
feladatai mellett tobbszor fordul el olyan egyéb feladat, amely a normal
controlleri szerepbe kevésbé illik bele, de a vallalat vezetése, vagy a
kozvetlen fels6vezeté megkdveteli, hogy ebben a controlling is vegyen részt
feltard, elemzd, kiértékel6 munkdjaval. Ezen feladatok jelentSs részben a
védelmi vonalak modelljében jol beazonosithatdéan az 1. vonalhoz tartozo
belsé kontrolltevékenységek.
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7. FUGGELEK — TARGYMUTATO

Disszertacidmban gyakrabban el6forduld, kulcsszavak jegyzéke az oldalszamok
feltlintetésével a kdvetkez6:

aktorok, 23, 76, 78, 92, 93, 99, 111
audit bizottsag, 65, 66, 70, 93, 111, 165, 185, 187

belsé ellenérzés, 34, 36, 37, 40, 48, 51, 52, 70, 80, 93, 96, 107, 116, 126, 165, 166,
167, 168, 169, 170, 171, 173, 188, 189, 203

belsé kontrollrendszer, 18, 19, 20, 21, 22, 26, 27, 35, 36, 41, 42, 45, 46, 49, 50, 51,
52, 54, 57, 59, 60, 61, 63, 64, 66, 67, 68, 73, 75, 84, 91, 96, 97, 99, 100, 101,
102, 104, 106, 107, 108, 109, 110, 112, 113, 115, 118, 119, 121, 165, 168, 174,
178, 180, 184, 186, 188, 189, 216, 217, 218, 219, 221

compliance, 19, 35, 42, 46, 52, 55, 59, 64, 70, 94, 98, 102, 109, 111, 116, 124, 126,
165, 208

COSO, 20, 21, 22, 26, 27,42, 45, 53, 54, 55, 56, 57, 58, 59, 60, 61, 64, 66, 67, 68, 69,
71,72, 73, 83, 87, 95, 101, 102, 103, 107, 108, 109, 110, 111, 114, 115, 116,
164, 167, 186, 199, 204, 212, 217

COSO-ERM, 56, 68, 69, 83, 87, 107, 212

felel@s tarsasagiranyitas, 72, 184

feligyelSbizottsag, 48, 65, 93, 111, 114, 131, 165, 170, 174, 178, 184, 185, 186, 187
Governance SPICE, 71, 72, 105

ICS, 51

institucionalista szervezetelmélet, 76

intézményesulés, 20, 23, 75, 76, 77, 78, 79, 80, 81, 82, 83, 84, 86, 87, 88, 89, 90, 91,
92,93, 94, 95, 96, 98, 99, 100, 101, 102, 107, 110, 111, 112, 113, 116

intézményi szocioldgia, 18, 20, 75, 91, 93, 98, 99, 101

védelmi vonalak, 69, 70, 108, 115
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8. FUGGELEK — ROVIDITESEK JEGYZEKE

Disszertacidmban gyakran hasznalt fontosabb réviditések jegyzéke a kovetkezd:
BEMSZ: Bels6 Ellen8rok Magyarorszagi Kdézhasznu Szervezete

CAE: Chief Audit Executive

CEO: Chief Executive Officer

CFO: Chief Financial Officer

COBIT: Control Objectives for Information and related Technology

COO: Chief Organisation/Operational Officer

COSO: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission

COSO-ERM: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission -
Enterprise Risk Management

CSV: Comma-Separated Values
FB: Felligyels Bizottsag

GFO: Gazdalkodasi Formakdd (Gazdasagi Szervezetek Regiszteréhez hasznalt
osztalyozasban)

IAS: International Accounting Standards

IFAC: International Federation of Accountants

IFRS: International Financial Reporting Standards

IGC: International Group of Controlling

lIA: Institute of Internal Auditors

INTOSAI: International Organisation of Supreme Audit Institutions
ISA: International Standards on Auditing

ISACA: Information Systems Audit and Control Association
ISO: International Organization for Standardization

KKV: Kis és kozépvallalkozas

KSH: Kozponti Statisztikai Hivatal

MCE: Magyar Controlling Egyesiilet

MSZT: Magyar Szabvanylgyi Testllet
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PDCA: Plan, Do, Check, Act szavak kezd6betlibdl képzett mozaikszo
SOX: Sarbanes—Oxley torvény

SZMSZ: Szervezeti és M(ikodési Szabalyzat

TEAOR: Tevékenységek Egységes Agazati Osztalyozasi Rendszere
TQM: Total Quality Management

USA: United States of America
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