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1. A disszertáció témájának bemutatása 

Doktori disszertációm tárgya a vállalaton belüli kontrollrendszer intézményesülése. Arra 

keresem a választ, hogy a vállalatok belső kontrollrendszere hogyan intézményesül a hazai 

üzleti szervezetekben, és ennek az intézményesülési folyamatnak milyen jellemzői, stációi, 

elemei és kulcsszereplői vannak. Disszertációmban a belső kontrollrendszer fejlettségi 

szintjeivel, annak szabályaival, jellemzőivel, meghatározó szereplőivel, illetve a 

kontrollrendszerek intézményesülésével, internalizálódásával foglalkozom, és ennek kapcsán 

végzek kutatást a magyar vállalkozásokra vonatkozóan. 

A gazdasági tevékenység, az üzlet, a vállalkozások élete nem tudja nélkülözni a 

folyamatos visszacsatolást, a különféle kontrollok gyakorlását a szervezetekben. A 

vezetőknek szükségszerű visszatekinteniük és értékelniük az elért eredményeket, számot 

adniuk a célok, illetve a stratégia teljesüléséről, garanciákat adniuk a számadatok 

megbízhatóságáról, a szabályos működésről, kezelniük a kockázatokat és kivédeniük az 

üzletre ható káros jelenségeket. E felelősség a menedzsmentet terheli, kiemelt szerepe van 

ebben az első számú vezetőnek. Ám a tulajdonos, a választott könyvvizsgáló, az adóhatóság, 

az érdekelt helyi civil szervezetek, a hitelezők, a finanszírozó bank stb. is elvárják a 

szabályszerű, eredményes, hatékony, megbízható működést a vállalattól. Ezzel egyidőben a 

gazdasági bűnözés, a pénzmosás, a munkavállalói csalás, a korrupció, az adathalászat stb. 

még inkább felértékelték a belső kontrollrendszerek fontosságát. Ezért a revízió, a célra 

tartás, az ellenőrzés, a visszacsatolás, a folyamatok kontrollja a vállalatok sajátjává vált, 

ennek működtetése pedig az egyik vezetői funkció lett. A vállalatok mára ezt a munkát 

szervezett keretek között végzik, melyet belső kontrollrendszernek (internal control system) 

nevezünk.  

 

A belső kontrollrendszer célja, hogy a vállalat működésével kapcsolatosan biztosítsa a 

szabályszerű működést, az eredmények (kitűzött célok) hatékony elérését, és 

mindezekről megbízható beszámolók (jelentések) szülessenek (COSO, 2013a., p.Ch 1.). A 

belső kontrollrendszer működtetéséért a vezetés, azaz a menedzsment a felelős, ám a 

kontrolltevékenységeket a vállalat minden területén, szintjén, telephelyén és részlegén 

alkalmazzák a beosztottak, a középvezetők és a közvetlen irányítást végző munkatársak is. A 

belső kontrollrendszer áthatja a szervezet mindennapjait, szokás úgynevezett védelmi 

vonalakkal együtt bemutatni (IIA, 2013b), (Anderson & Eubanks, 2015.).  
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A védelmi vonalak 3 tényezős modellje deklarálja, hogy a vállalaton belüli folyamatokban a 

kockázatok kezelését, a veszélyek elhárítását, a vagyon védelmét, a stratégiai célok 

figyelemmel kísérését, a visszaélések felderítését stb. az üzletmenetet ellátók, a szakosított 

szervezetek és a független belső ellenőrzés párhozamosan, egymással együttműködve végzik 

el. Ezt a kooperatív együttműködést a vállalatvezetés, a felügyelő bizottság és egyéb 

tulajdonosi bizottságok, a tulajdonosi grémium, valamint a külső ellenőrzést végző 

szervezetek is figyelemmel kísérik, akik nem a 3 védelmi vonalban, hanem afelett működnek, 

ill. attól függetlenek. A belső kontrollrendszer követelményeit első ízben 1992-ban 

publikálták keretrendszerként, azóta 2004-ben a kockázatkezeléssel bővült a modell, és 2013-

ban megjelent a keretrendszer módosított, aktualizált második verziója. 

A belső kontrollrendszert öt komponensre szokás bontani, ezek a következők: 

 kontrollkörnyezet, ahol helyet kapnak a kontrollrendszert befolyásoló tényezők, 

elemek, melyeket a vezetésnek fel kell ismernie és figyelembe kell vennie a szervezet 

működtetése során; 

 kockázatfeltárás, amelyen belül a szervezet beazonosítja az üzleti tevékenységet 

veszélyeztető jelenségeket és azok lehetséges hatásait; 

 kontrolltevékenységek, amelyeknek keretében alkalmazzák a különféle kontrollokat, 

ezek mixét, egyúttal kijelölik felelőseiket, meghatározzák az időzítést, a gyakoriságot, 

továbbá a szükséges beavatkozási szinteket, eljárási szabályokat; 

 információ és kommunikáció, amelynek segítségével tájékoztatják az érintett külső és 

belső szereplőket a kontrollok gyakorlásával kapcsolatos információkról; 

 monitoringfeladatok, melyek keretében elemzik és értékelik a teljes belső 

kontrollrendszer működését, annak erős és gyenge pontjait, és fejlesztési javaslatokat 

dolgoznak ki. 

 

A vállalati belső kontrollrendszer meghonosodása és mindennapokba való beépülése, 

megkérdőjelezhetetlenné válásának folyamata jól jellemezhető az institucionalista 

szervezetelmélet segítségével. Az intézményesülés elvont, szervezetszociológiai foglalom, 

azonban a szervezetelméletek közül ez az egyik, igen jól alkalmazható teória a belső 

kontrollrendszerek vizsgálata esetében. Az intézményesülési megközelítés azt vizsgálja, 

hogy egy tevékenység miképpen válik a szervezeten belüli mindennapok részévé, 

mikortól nem elhagyható, kik a kulcsszereplői (aktorai), milyen szankciókat von maga 

után annak megsértése, valamint hogy hogyan változik (és változtat meg másokat) egy már 

intézményesült működési rendszer. Az institucionalisták olyan kérdéseket is elemeznek, mint 



7 

 

például a viselkedés másolása (kooptálás), a hatalomgyakorlás, a jelek és szimbólumok 

szerepe a vállalatok működésében, a tudásmegosztás jellemzői a szervezetközi terekben 

(Meyer & Rowan, 1977., p.341.), (DiMaggio & Powell, 1991., pp.146-151.), (Berger & 

Luckmann, 1998., p.82.), (Farkas, 2001., p.121.). 

 

Intézményesülési aspektusból vizsgálva tanulmányozni lehet a vállalatok belső 

kontrollrendszerének működését, és fel lehet tenni kutatási kérdéseket, fel lehet állítani 

hipotéziseket. Mindezek közül disszertációmban a következő összefüggésekkel 

foglalkoztam részletesen:   

1. Milyen külső és belső tényezők, elemek befolyásolják a belső kontrollrendszerek 

működését a hazai vállalatok esetében? 

2. Kik és hogyan működtetik a belső kontrollrendszert, kik a kulcsszereplői egy ilyen 

rendszernek, főleg mely munkakörökben testesülnek meg ezek a feladatok?  

3. Milyen kontrolltevékenységek, kontrollmechanizmusok az elterjedtek e rendszerben, 

és azok milyen kapcsolatban vannak egymással? 

4. A belső kontrollrendszer mennyire érett, hogyan épül bele a szervezet mindennapi 

működésébe, tevékenységébe, azaz hogyan érhetők tetten az intézményesülésre utaló 

konkrét jelek? 

 

2. A dolgozat íve, alkalmazott módszerek 

Dolgozatom szerkezete lineáris, logikai kifejtések mentén ismerteti a jelenlegi szakirodalmat 

és a szerzők megközelítéseit, téziseit. A téma alapvető bemutatását, aktualitását és jelenlegi 

trendjeit, valamint saját érdeklődési területem ismertetését dolgozatom bevezetése 

tartalmazza.  

A tartalomjegyzékre tekintve láthatjuk, hogy a téma felvezetését az alapoktól, azaz a belső 

kontrollrendszer kulcsszavainak definiálásával kezdtem. Bemutattam az egyes szakszavak 

hétköznapi és szakmai jelentéseit, és rávilágítottam arra, hogy a magyar és az eredeti angol 

elnevezések között fennálló fordítási különbségek tévútra terelhetik annak használóit, ezért 

körültekintően kell alkalmazni őket. 

Az alapvető fogalmak definiálását követően leszűkítettem a belső kontrollrendszer 

témakörét az üzleti szervezetekre. Bemutattam az egyes elágazásokat, azaz a különbségeket 

a külső ellenőrzés és a belső kontroll között; érvekkel alátámasztva kizártam az 

államháztartási szervezetekre vonatkozó követelményeket, és megindokoltam, hogy miért 
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nem foglalkozom egyéb funkcionális revizori feladatokkal, úgy mint műszaki, pedagógiai, 

munkavédelmi stb. ellenőrzésekkel. Egyúttal rávilágítottam arra is, hogy disszertációmban a 

belső kontrollt rendszerszinten elemzem, ezért a tematikus altémákra sem fókuszálok 

részletesen, nem ragadok ki egyetlen kockázatot sem (mint például korrupció, könyvelési 

csalás, adatbiztonság stb.). 

Értekezésemben a szűkebb téma megalapozása céljából kitértem a kontroll szó 

konnotációira, a menedzsmenttanokban használt különféle (nemzetközi és hazai) 

értelmezéseire is, és történelmi fejlődését is bemutattam annak érdekében, hogy a belső 

kontrollrendszerek működését célirányosan tanulmányozni tudjam. A vállalatokon belüli 

kontrolltevékenységek rendszerszerű megközelítését az általános rendszerelmélet és 

-szemlélet segítségével végeztem el. Ennek során feltártam és beazonosítottam a rendszer 

elemeit, az elemek közötti kölcsönhatásokat és a rendszerre ható környezeti tényezőket. 

Ezt követően részletesen bemutattam a belső kontrollrendszerre vonatkozó konkrét 

előírásokat, a keretrendszer szabványát, annak alapelveit, működésének filozófiáját. E 

modell adta meg a belső kontrollrendszereket leíró szakmai alapot dolgozatomban, mely 

keretrendszer 3 dimenzióban, 5 komponensben, háromféle célirányban és 17 alapelvben 

rögzíti a kontrollrendszerek elvi működését. Ugyancsak a szakirodalmak alapján ismertettem 

a szereplőit, végül kritikákkal illettem a modellt. Kitekintettem a védelmi vonalak 3 tényezős 

modelljére és további, a COSO keretrendszerre épülő vagy amellett létező modelleket is 

bemutattam. 

Disszertációmban helyet kapott az intézményesülési megközelítés is, ezért az intézményi 

szervezetelméletre vonatkozó ismereteket mutattam be disszertációm negyedik 

fejezetében, ahol először ezen elmélet fő téziseit vázoltam, majd összekötöttem ezeket a belső 

kontrollrendszerre vonatkozó elméleti keretrendszerrel, végül saját intézményesülési-érettségi 

modellt mutattam be. E fejezetben példák segítségével összekapcsoltam az intézményi 

szervezetelméleteket a belső kontrollrendszerek jellemzőivel, kiemelve a legfontosabb 

illeszkedési pontokat, illetve tényezőket, melyek későbbi kutatási kérdéseimhez járultak 

hozzá. 

Az intézményesüléssel foglalkozó fejezetben már felvázolt összefüggések alapján 

megfogalmaztam a saját kutatási kérdéseimet, felállítottam H1-H4 hipotéziseimet, és 

bemutattam az ezek tesztelésére vonatkozó eredményeket. Ezzel együtt ismertettem az 

adatgyűjtés és kiértékelés módszertanát, az online kérdőíves adatfelvétel főbb lépéseit, az 

érvényesség és megbízhatóság kritériumait. Téziseimhez vezető utam végén kiértékeltem az 
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egyes szakmai hipotéziseimet, és azokat alábontó, részletes feltáró elemzéseket végeztem, 

melyeknek eredményeként további megállapításokat tettem. 

Kutatási módszertanom kvantitatív elveken nyugvó, elsődlegesen kérdőíves megkeresést 

alkalmazó módszer volt. Kutatásom kezdetén mintegy 33 ezer hazai kis-, közép- és 

nagyvállalatból álló címjegyzéket állítottam össze, ezek közül mintegy 24 ezer hazai 

vállalkozást tudtam megszólítani e-mailen keresztül. A kiküldött kérdőívet 839 vállalat 

nyitotta meg, és végül 139 vállalat töltötte ki teljes körűen azt. Ezek közül 7 vállalat válaszait 

kellett kiszűrnöm, figyelmen kívül hagynom. Kutatási eredményeimet így 132 vállalat által 

teljes körűen kitöltött kérdőíves válaszok alapján fogalmaztam meg, megállapításaimnál 

figyelembe vettem további 3 vállalkozásnál végzett személyes mélyinterjúm eredményeit.  

Az alkalmazott kutatásmódszertani eszközöket a konkrét hipotézisekhez, valamint a kérdőíves 

adatbázis adataihoz igazítottam. Módszereket tekintve használtam leíró jellegű elemzéseket 

(átlag, szórás, csúcsosság, módusz, medián), Sperman-féle rangkorrelációt, 

faktorelemzést, Pearson-féle korrelációt, klaszter- és faktorelemzést, 

normalitásvizsgálatot Kolmogorov-Smirnov módszerrel, melyek eredményeit 

mellékeltem disszertációmhoz. Kutatásom során három vállalatnál mélyinterjút is végeztem, 

ill. két szakmai szervezet tagjai körében egy-egy fókuszcsoportos megbeszélésen elemeztük a 

kutatás kérdéseit, illetve eredményeit. 

Munkámra vonatkozó szakmai gyűjteményeimet, a kutatási kérdőívet, a kérdőív mögött lévő 

adatbázis struktúráját, valamint a hipotézisek kiértékelését alátámasztó részletes 

számadatokat, táblázatokat mellékeltem disszertációmhoz. Függelékbe kerültek a 

szakirodalom szintetizálásából előállított saját gyűjtéseim, listáim is, melyeket a kutatási 

kérdőívem összeállításánál figyelembe vettem.  

 

3. A kutatási eredmények összegzése 

Disszertációmban négy különálló szakmai hipotézist – azokon belül összesen 13 

alhipotézist – állítottam fel és teszteltem, és valamennyi hipotézis kiértékelését követően 

további mélyebb elemzést végeztem a vizsgálati kérdések kapcsán. 

 

3.1  Befolyásoló tényezők 

A H1 szakmai hipotézis kapcsán a belső kontrollrendszert befolyásoló tényezőket vizsgáltam 

rangkorrelációs eszközökkel. Megállapítottam, hogy az előzetesen felállított hipotézisemet 

azért kell elvetni, mert a befolyásolási rangsor elején nincsen a vállalati méretet (létszám, 
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telephelyek száma) megtestesítő tényező. Helyette a követelményeket előíró, szabályozó, 

diktáló tényezők kerültek a rangsor elejére, úgy mint a tulajdonosi kör elvárásai, a 

jogszabályi rendelkezések, valamint az iparági standardok, a tevékenységre vonatkozó 

előírások. A kontrollkörnyezet főbb tényezőiként tehát ezek a faktorok befolyásolják 

leginkább a belső kontrollrendszereket. Ezt a megállapítást 4 ágazat kivételével valamennyi 

szegmensre igaznak találtam, azaz megállapítottam, hogy az intézményesülésük során nincs 

érdemi különbség az egyes iparágakban. 

 

3.2  Kulcsszereplők 

A H2 szakmai hipotézisben a kontrolltevékenységeket ellátó szereplőket vizsgáltam 

részletesen munkaköri aspektusban, vizsgálódásom kitért az intézményesült belső 

kontrollrendszer kulcsszereplőire, aktoraira. Beigazolódott, hogy a vezetők jelentős számú 

kontrolltevékenységet végeznek, a kontrollrendszer fő működtetői. Azonban a H2 

hipotézist végül el kellett vetnem, ennek fő oka az volt, hogy a számviteli-pénzügyi terület, 

ill. a belső adatokkal dolgozó kontrollerek és vállalatirányítási specialisták szerepe 

sokkal markánsabb, mint ahogyan azt korábban feltételeztem. Ezzel szemben a 

minőségbiztosítási belső auditor és a függetlenített belső ellenőr szerepe a valóságban 

sokkal gyengébb volt, mint azt előzetesen vártam. A kapott válaszok alapján azt is 

megállapítottam, hogy olyan „egzotikus” munkakörök, mint például a compliance officer, a 

forensic accountant, a fraud manager vagy az etikai koordinátor, csak elvétve léteznek a 

választ adó gazdasági szervezeteknél. 

A kulcsszereplők kapcsán megállapítottam azt is, hogy a kontrolltevékenységeket végzők 

jellemzően főállásban, ám nem szervezeti egységbe tömörülve, hanem inkább önállóan látják 

el a kontrollrendszer működtetését. Vagyis az intézményesülés folyamatában inkább 

individuumként és nem szakosított szervezeti egységként vesznek részt. Létszámuk alacsony, 

kontrolltípusonként tipikusan 1-2 fő között mozog (a vezetői munkakört nem számítva), egy 

vállalaton belül összesen 4-5 fő lát el ilyen szakosított feladatkört. Bár e létszámok abszolút 

értékben elég alacsonynak tekinthetők, az összvállalati létszámadatokhoz hasonlítva azt is 

megállapítottam, hogy kb. minden ötödik foglalkoztatott végez kontrolltevékenységet a 

vállalkozásokban, azaz működtetője a vállalati belső kontrollrendszereknek. 

 

3.3  Kontrolltevékenységek elterjedtsége 

A H3 szakmai hipotézis a különféle kontrolltevékenységek elterjedtségét és ezek egymással 

való összefüggését vizsgálta. A különféle kontrolltípusok mindegyike ismert és 
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alkalmazott a hazai szervezetekben (kontrollmix), de nem az előzetesen feltételezett 

arányban alkalmazzák ezeket a válaszadók, ezért a H3 hipotézist el kellett vetnem. Az 

elvetés azonban sokkal inkább technikai jellegű, mert az elutasítást okozó két alhipotézis 

mindegyike esetében arról van szó, hogy az érintett kontrolltípusok jobban elterjedtek, mint 

én azt korábban feltételeztem. 

A kontrolltevékenységek kapcsán azt is megállapítottam, hogy a vállalkozások alkalmazzák a 

kontrollmixet, mivel mind a négyféle kontrolltevékenység elterjedt volt esetükben. Azonban 

azt is láttam, hogy a manuális (ember által végzett) kontrollok túlsúlyban vannak az 

automatizált (folyamatba épített) kontrollokhoz képest, és sok esetben emberi 

közreműködésre van szükség olyan esetben is, amikor az elhagyható lenne. A vizsgált 

kontrolltevékenységeket ezt követően faktorelemzésbe, ill. klaszterelemzésbe vontam be, 

melynek eredményeként megerősítést nyert a H2 hipotézisnél már kirajzolódó modell: 1. 

önálló csoportot képeznek a vezetői kontrollok, 2. a számadatokkal végzett visszatekintő 

(utólagos) kontrollok, 3. a fizikai vizsgálódáson alapuló kontrollok, és 4. végül maradnak 

egyéb kontrollok, melyek leginkább a folyamatokba épített kontrollok körébe tartoznak. 

 

3.4  Kontrollrendszer intézményesülése 

A H4 hipotézis kiértékelése kapcsán kísérletet tettem a belső kontrollrendszerek érettségének 

saját modelljét is kiértékelni és matematikai képlettel, szóráselemzéssel lehetővé tenni az 

érettségi modell jellemzését. A kísérlet pozitív eredménnyel zárult, és (de) ennek 

eredményeképpen a H4 hipotézist el kellett utasítani, mert az abban szereplő homogenitási 

kritérium túl szigorú volt a kitöltők válaszai esetében. Megállapítottam, hogy az 

intézményesülésre vonatkozó állításokkal való egyetértés során a kitöltők 80%-a 

esetében az érettség szintjére adott válaszok 7 fokozatú skálán legfeljebb 1,69-es szórást 

mutattak, tehát ezen kitöltők esetében az ő kontrollrendszerük érettsége 49 homogén 

válaszból kikövetkeztethető. 

A homogenitásra vonatkozó követelmény mellett Kolmogorov-Smirnov próbával igazoltam, 

hogy az egyetértés szintjére vonatkozó 122 átlag- és szórásmutató normál eloszlást 

mutat, amiből következtettem az intézményesültségi szintekre, azok belépő számértékeire. A 

3σ szabályt alkalmazva megállapítottam, hogy a 7 fokozatú skálát figyelembe véve a 

2,80-5,41 tartományokba esik a válaszadók azon kb. 2/3-a, ahol a belső kontrollrendszer 

intézményesültsége átlag közelinek (adott mértékkel az átlag alattinak, ill. adott 

mértékkel az átlag felettinek) tekinthető, és amit modellemben (3.) és (4.) szintnek jelöltem 

meg. Az ezen tartományon kívül eső válaszadókat pedig további 2-2, összesen 4 darab 
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tartományba soroltam, nekik az (1.) nem intézményesült, (2.) gyenge, (5.) eredményes, (6.) 

kiváló fokozatokat adtam. Ezzel megteremtettem a saját modellem hat fokozatának 

felülvizsgált elnevezését, és kijelöltem a fokozatok tartományi határait is.  

 

Összességében az értekezésemben megfogalmazott téma vizsgálatával és saját kutatásom 

révén a következő eredményeket értem el: 

 feltártam a vonatkozó szakirodalmakat, részletesen bemutattam a kontroll aspektusait, 

és végigvezettem azt egészen a belső kontrollrendszer leírásáig, majd összekapcsoltam 

ezt az institucionalista szervezetelmélettel, és ennek metszeteként előállítottam 

kutatási kérdéseimet; 

 a feltárt szakirodalmak és a saját kutatásom eredményeképpen információkat nyertem 

ki, illetve összefüggéseket ismertem meg a hazai vállalkozások belső 

kontrollrendszereinek aktuális működésére és a ráható tényezőkre vonatkozóan; 

 függelékbe kerültek az egyes hipotézisekhez kapcsolódó saját gyűjtések, 

kategorizálások a szereplőkre, kontrolltevékenységekre, kockázatokra vonatkozóan; 

 a kiindulásul szolgáló saját érettségi modellem igazolását követően jellemeztem a 

belső kontrollrendszerek intézményesülésének szintjeit; 

 többváltozós statisztikai elemzések segítségével további jellemzőket ismertettem a 

belső kontrollrendszerek működésével kapcsolatosan a hazai vállalkozásokra 

vonatkozóan. 
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