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1. A disszertdcio témdjanak bemutatdsa

Doktori disszertaciom targya a vallalaton beliili kontrollrendszer intézményesiilése. Arra
keresem a valaszt, hogy a vallalatok belsé kontrollrendszere hogyan intézményesiil a hazai
iizleti szervezetekben, és ennek az intézményesiilési folyamatnak milyen jellemzdi, stacioi,
elemei ¢és kulcsszerepléi vannak. Disszertdciomban a belsé kontrollrendszer fejlettségi
szintjeivel, annak szabdlyaival, jellemzdivel, meghatdrozé szerepldivel, illetve a
kontrollrendszerek intézményesiilésével, internalizalodasaval foglalkozom, és ennek kapcsan
végzek kutatast a magyar vallalkozasokra vonatkozoan.

A gazdasagi tevékenység, az lizlet, a vallalkozasok élete nem tudja nélkiilozni a
folyamatos visszacsatolast, a kiilonféle kontrollok gyakorlasat a szervezetekben. A
vezetoknek sziikségszerli visszatekinteniiik és értékelniiik az elért eredményeket, szamot
adniuk a célok, illetve a stratégia teljesiilésérdl, garancidkat adniuk a szamadatok
megbizhatosagarol, a szabalyos mikodésrol, kezelniik a kockéazatokat és kivédenilik az
iizletre hatd kéros jelenségeket. E feleldsség a menedzsmentet terheli, kiemelt szerepe van
ebben az elsé szamu vezetének. Am a tulajdonos, a valasztott konyvvizsgald, az adohatosag,
az érdekelt helyi civil szervezetek, a hitelezdk, a finansziroz6 bank stb. is elvarjadk a
szabalyszeril, eredményes, haté¢kony, megbizhaté miikddést a vallalattol. Ezzel egyiddben a
gazdasagi blindzés, a pénzmosas, a munkavallaloi csalds, a korrupcid, az adathaldszat stb.
még inkabb felértékelték a belsd kontrollrendszerek fontossagat. Ezért a revizié, a célra
tartas, az ellendrzés, a visszacsatolas, a folyamatok kontrollja a vallalatok sajatjava valt,
ennek miikodtetése pedig az egyik vezetdi funkcio lett. A vallalatok méra ezt a munkat
szervezett keretek kozott végzik, melyet belsd kontrollrendszernek (internal control system)

nevezink.

A belsé kontrollrendszer célja, hogy a vallalat miikodésével kapcsolatosan biztositsa a
szabalyszeri miikodést, az eredmények (kitiizott célok) hatékony elérését, és
mindezekrdl megbizhaté beszamolok (jelentések) sziilessenek (COSO, 2013a., p.Ch 1.). A
belsd kontrollrendszer mukddtetéséért a vezetés, azaz a menedzsment a felelds, am a
kontrolltevékenységeket a vallalat minden teriiletén, szintjén, telephelyén és részlegén
alkalmazzak a beosztottak, a kozépvezetdk és a kdzvetlen iranyitast végz0 munkatarsak is. A
belsé kontrollrendszer athatja a szervezet mindennapjait, szokds Ugynevezett védelmi

vonalakkal egyiitt bemutatni (I11A, 2013b), (Anderson & Eubanks, 2015.).



A védelmi vonalak 3 tényezds modellje deklaralja, hogy a vallalaton beliili folyamatokban a
kockazatok kezelését, a veszélyek elharitasat, a vagyon védelmét, a stratégiai célok
figyelemmel kisérését, a visszaélések felderitését stb. az iizletmenetet ellatok, a szakositott
szervezetek ¢s a fiiggetlen belsd ellendrzés parhozamosan, egymassal egyiittmiikodve végzik
el. Ezt a kooperativ egyiittmiikodést a vallalatvezetés, a feliigyelé bizottsag és egyéb
tulajdonosi bizottsagok, a tulajdonosi grémium, valamint a Kkiilsé ellendrzést végzo
szervezetek is figyelemmel kisérik, akik nem a 3 védelmi vonalban, hanem afelett mitkkddnek,
ill. attol fiiggetlenek. A belsd kontrollrendszer kdvetelményeit elsé izben 1992-ban
publikaltak keretrendszerként, azota 2004-ben a kockazatkezeléssel boviilt a modell, és 2013-
ban megjelent a keretrendszer mddositott, aktualizalt masodik verzioja.

A bels6 kontrollrendszert 6t komponensre szokas bontani, ezek a kdvetkezok:

— kontrollkérnyezet, ahol helyet kapnak a kontrollrendszert befolyasold tényezdk,
elemek, melyeket a vezetésnek fel kell ismernie és figyelembe kell vennie a szervezet
miukodtetése soran;

— kockazatfeltaras, amelyen beliil a szervezet beazonositja az iizleti tevékenységet
veszélyeztetd jelenségeket és azok lehetséges hatasait;

— kontrolltevékenységek, amelyeknek keretében alkalmazzék a kiilonféle kontrollokat,
ezek mixét, egyuttal kijeldlik feleldseiket, meghatarozzak az iddzitést, a gyakorisagot,
tovabba a sziikséges beavatkozasi szinteket, eljarasi szabalyokat;

— informacid és kommunikacid, amelynek segitségével tajékoztatjdk az érintett kiilsé és
belsd szereploket a kontrollok gyakorlasaval kapcsolatos informéciokrol;

— monitoringfeladatok, melyek keretében elemzik ¢és értékelik a teljes belsd
kontrollrendszer miikdését, annak erds és gyenge pontjait, és fejlesztési javaslatokat

dolgoznak Kki.

A wvallalati belsé kontrollrendszer meghonosodasa és mindennapokba vald beépiilése,
megkérddjelezhetetlenné  valadsdnak folyamata jol jellemezheté az institucionalista
szervezetelmélet segitségével. Az intézményesiilés elvont, szervezetszociologiai foglalom,
azonban a szervezetelméletek koziil ez az egyik, igen jol alkalmazhatd tedria a belsd
kontrollrendszerek vizsgalata esetében. Az intézményesiilési megkozelités azt vizsgalja,
hogy egy tevékenység miképpen valik a szervezeten beliilli mindennapok részévé,
mikortol nem elhagyhato, kik a kulcsszerepléi (aktorai), milyen szankciokat von maga
utan annak megsértése, valamint hogy hogyan valtozik (és valtoztat meg masokat) egy mar

intézményesiilt mikodési rendszer. Az institucionalistak olyan kérdéseket is elemeznek, mint



példaul a viselkedés masoldsa (kooptalas), a hatalomgyakorlas, a jelek és szimbdlumok
szerepe a vallalatok mikodésében, a tuddsmegosztas jellemzdi a szervezetkozi terekben
(Meyer & Rowan, 1977., p.341.), (DiMaggio & Powell, 1991., pp.146-151.), (Berger &
Luckmann, 1998., p.82.), (Farkas, 2001., p.121.).

Intézményesiilési aspektusbo6l vizsgialva tanulmanyozni lehet a vallalatok belso
kontrollrendszerének miikodését, és fel lehet tenni kutatasi kérdéseket, fel lehet allitani
hipotéziseket. Mindezek koziil disszertaciomban a kovetkezé osszefiiggésekkel
foglalkoztam részletesen:
1. Milyen kiilsé és belsd tényezok, elemek befolyasoljadk a belsd kontrollrendszerek
mikodését a hazai vallalatok esetében?
2. Kik és hogyan mikodtetik a belsé kontrollrendszert, kik a kulcsszerepldi 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 bels6 kontrollrendszer mennyire érett, hogyan épiil bele a szervezet mindennapi

miikodésébe, tevékenységébe, azaz hogyan érhetdk tetten az intézményesiilésre utald

konkrét jelek?

2. A dolgozat ive, alkalmazott modszerek

Dolgozatom szerkezete linearis, logikai kifejtések mentén ismerteti a jelenlegi szakirodalmat
¢és a szerzOk megkozelitéseit, téziseit. A téma alapvetd bemutatdsat, aktualitasat és jelenlegi
trendjeit, valamint sajat érdeklddési teriiletem ismertetését dolgozatom bevezetése

tartalmazza.

A tartalomjegyzékre tekintve lathatjuk, hogy a téma felvezetését az alapoktol, azaz a belsd
kontrollrendszer kulcsszavainak definialasaval kezdtem. Bemutattam az egyes szakszavak
hétkoznapi és szakmai jelentéseit, ¢s ravilagitottam arra, hogy a magyar és az eredeti angol
elnevezések kozott fennalld forditasi kiilonbségek tévutra terelhetik annak hasznaloit, ezért
kortiltekinten kell alkalmazni dket.

Az alapvetd fogalmak definialasat kovetden lesziikitettem a belsé kontrollrendszer
témakorét az iizleti szervezetekre. Bemutattam az egyes elagazasokat, azaz a kiilonbségeket
a kiilso ellendrzés és a belso kontroll kozott; érvekkel alatamasztva kizartam az

allamhaztartasi szervezetekre vonatkozd kovetelményeket, €s megindokoltam, hogy miért



nem foglalkozom egyéb funkciondlis revizori feladatokkal, gy mint miszaki, pedagogiai,
munkavédelmi stb. ellendrzésekkel. Egyuttal ravilagitottam arra is, hogy disszertaciomban a
bels6 kontrollt rendszerszinten elemzem, ezért a tematikus altémakra sem fokuszalok
részletesen, nem ragadok ki egyetlen kockazatot sem (mint példaul korrupcio, konyvelési
csalas, adatbiztonsag stb.).

Ertekezésemben a sziikebb téma megalapozasa céljabol Kitértem a Kontroll sz6
konnotacidira, a menedzsmenttanokban hasznalt kiilonféle (nemzetkozi és hazai)
értelmezéseire is, és torténelmi fejlédését is bemutattam annak érdekében, hogy a belsd
kontrollrendszerek miikddését célirdnyosan tanulmanyozni tudjam. A vallalatokon beliili
kontrolltevékenységek rendszerszeri megkozelitését az 4altaldnos rendszerelmélet és
-szemlélet segitségével végeztem el. Ennek sordn feltirtam és beazonositottam a rendszer
elemeit, az elemek kozotti kolcsonhatasokat és a rendszerre hatd kdrnyezeti tényezoket.

Ezt kovetden részletesen bemutattam a belsé kontrollrendszerre vonatkozé konkrét
eléirasokat, a keretrendszer szabvanyat, annak alapelveit, miikodésének filozofiajat. E
modell adta meg a belsé kontrollrendszereket leird szakmai alapot dolgozatomban, mely
keretrendszer 3 dimenzioban, 5 komponensben, haromféle céliranyban és 17 alapelvben
rogziti a kontrollrendszerek elvi miikddését. Ugyancsak a szakirodalmak alapjan ismertettem
a szereploit, végil kritikdkkal illettem a modellt. Kitekintettem a védelmi vonalak 3 tényezds
modelljére és tovabbi, a COSO keretrendszerre épiillé vagy amellett 1étez6 modelleket is
bemutattam.

Disszertaciomban helyet kapott az intézményesiilési megkozelités is, ezért az intézményi
szervezetelméletre vonatkoz6 ismereteket mutattam be disszertdiciom negyedik
fejezetében, ahol el6szor ezen elmélet f6 téziseit vazoltam, majd dsszekotottem ezeket a belsd
kontrollrendszerre vonatkoz6 elméleti keretrendszerrel, végiil sajat intézményesiilési-érettségi
modellt mutattam be. E fejezetben példak segitségével Osszekapcsoltam az intézményi
szervezetelméleteket a belsd kontrollrendszerek jellemzdivel, kiemelve a legfontosabb
illeszkedési pontokat, illetve tényezdket, melyek késébbi kutatdsi kérdéseimhez jarultak
hozza.

Az intézményesiiléssel foglalkozd fejezetben mar felvazolt Osszefliggések alapjan
megfogalmaztam a sajat kutatdsi kérdéseimet, feldllitottam HI1-H4 hipotéziseimet, és
bemutattam az ezek tesztelésére vonatkozd eredményeket. Ezzel egyiitt ismertettem az
adatgylijtés és kiértékelés modszertanat, az online kérddives adatfelvétel fobb 1€péseit, az

érvényesség €s megbizhatdsag kritériumait. Téziseimhez vezetd utam végén kiértékeltem az



egyes szakmai hipotéziseimet, és azokat aldbonto, részletes feltard elemzéseket végeztem,
melyeknek eredményeként tovabbi megallapitasokat tettem.

Kutatasi modszertanom kvantitativ elveken nyugvod, elsddlegesen kérddives megkeresést
alkalmazd moddszer volt. Kutatdsom kezdetén mintegy 33 ezer hazai kis-, kozép- és
nagyvallalatbol allé cimjegyzéket allitottam Ossze, ezek koziil mintegy 24 ezer hazai
vallalkozast tudtam megszolitani e-mailen Keresztiil. A kikiildott kérddivet 839 vallalat
nyitotta meg, és végiil 139 vallalat toltotte ki teljes kortien azt. Ezek koziil 7 vallalat vélaszait
kellett kiszlirndm, figyelmen kiviil hagynom. Kutatasi eredményeimet igy 132 vallalat altal
teljes korten Kkitoltott kérdoives valaszok alapjan fogalmaztam meg, megallapitasaimnal
figyelembe vettem tovabbi 3 vallalkozasnal végzett személyes mélyinterjum eredményeit.
Az alkalmazott kutatasmddszertani eszkdzoket a konkrét hipotézisekhez, valamint a kérddives
adatbazis adataihoz igazitottam. Modszereket tekintve hasznaltam leiro jellegii elemzéseket
(atlag, szoras, csucsossag, moédusz, mediin), Sperman-féle rangkorrelaciot,
faktorelemzést, Pearson-féle korrelaciot, klaszter- és faktorelemzést,
normalitasvizsgalatot Kolmogorov-Smirnov  mddszerrel, melyek eredményeit
mellékeltem disszertaciomhoz. Kutatisom soran harom vallalatnal mélyinterjut is végeztem,
ill. két szakmai szervezet tagjai korében egy-egy fokuszcsoportos megbeszélésen elemeztiik a
kutatés kérdéseit, illetve eredményeit.

Munké&mra vonatkoz6 szakmai gylijteményeimet, a kutatasi kérddivet, a kérdéiv mogott 1évo
adatbazis strukturajat, valamint a hipotézisek kiértékelését alatimaszté részletes
szamadatokat, tablazatokat mellékeltem disszertaciomhoz. Fiiggelekbe keriiltek a
szakirodalom szintetizalasabol eléallitott sajat gytijtéseim, listaim is, melyeket a kutatasi

kérddivem Osszeallitasanal figyelembe vettem.

3. A kutatdsi eredmények osszegzése

Disszertaciomban négy Kkiilonallé szakmai hipotézist — azokon beliil dsszesen 13
alhipotézist — allitottam fel és teszteltem, és valamennyi hipotézis kiértékelését kovetoéen

tovabbi mélyebb elemzést végeztem a vizsgalati kérdések kapcsan.

3.1 Befolydsolo tényezok
A HI szakmai hipotézis kapcsan a belsé kontrollrendszert befolyasold tényezdket vizsgaltam
rangkorrelacios eszkozokkel. Megallapitottam, hogy az eldzetesen felallitott hipotézisemet

azért kell elvetni, mert a befolyasolasi rangsor elején nincsen a vallalati méretet (l1étszam,



telephelyek szdma) megtestesitd tényezd. Helyette a kovetelményeket eldird, szabalyozd,
diktalo tényezok keriiltek a rangsor elejére, iigy mint a tulajdonosi kor elvarasai, a
jogszabalyi rendelkezések, valamint az iparagi standardok, a tevékenységre vonatkozo
eléirasok. A kontrollkornyezet fobb tényezdiként tehdt ezek a faktorok befolyédsoljak
leginkabb a belsd kontrollrendszereket. Ezt a megallapitast 4 dgazat kivételével valamennyi
szegmensre igaznak taldltam, azaz megallapitottam, hogy az intézményesiilésiik soran nincs

érdemi kiilonbség az egyes iparagakban.

3.2 Kulcsszereplok

A H2 szakmai hipotézisben a kontrolltevékenységeket ellatd szereploket vizsgaltam
részletesen munkakori aspektusban, vizsgdloddsom kitért az intézményesiilt belsd
kontrollrendszer kulcsszerepldire, aktoraira. Beigazolddott, hogy a vezetok jelentés szamu
kontrolltevékenységet végeznek, a Kkontrollrendszer fé6 miikodtetéi. Azonban a H2
hipotézist végiil el kellett vetnem, ennek f6 oka az volt, hogy a szamviteli-pénziigyi teriilet,
ill. a bels6 adatokkal dolgozé kontrollerek és vallalatiranyitasi specialistak szerepe
sokkal markansabb, mint ahogyan azt korabban feltételeztem. Ezzel szemben a
mindségbiztositasi belso auditor és a fiiggetlenitett bels6 ellendr szerepe a valésagban
sokkal gyengébb volt, mint azt elézetesen vartam. A kapott véalaszok alapjan azt is
megallapitottam, hogy olyan ,,egzotikus” munkakoérdk, mint példaul a compliance officer, a
forensic accountant, a fraud manager vagy az etikai koordinator, csak elvétve léteznek a
valaszt ado gazdasagi szervezeteknél.

A kulcsszereplok kapcsan megallapitottam azt is, hogy a kontrolltevékenységeket végzok
jellemzden féallasban, &m nem szervezeti egységbe tomoriilve, hanem inkdbb 6nalloan latjak
el a kontrollrendszer mikodtetését. Vagyis az intézményesiilés folyamataban inkéabb
individuumkeént €s nem szakositott szervezeti egységként vesznek részt. Létszdmuk alacsony,
kontrolltipusonként tipikusan 1-2 {6 k6zott mozog (a vezetdéi munkakort nem szdmitva), egy
véllalaton beliil 6sszesen 4-5 f6 1at el ilyen szakositott feladatkort. Bar e 1étszadmok abszolut
értékben elég alacsonynak tekinthetok, az Osszvallalati 1étszamadatokhoz hasonlitva azt is
megallapitottam, hogy kb. minden 6tddik foglalkoztatott végez kontrolltevékenységet a

véllalkozasokban, azaz miikddtetdje a vallalati belsé kontrollrendszereknek.

3.3 Kontrolltevékenységek elterjedtsége
A H3 szakmai hipotézis a kiilonféle kontrolltevékenységek elterjedtségét és ezek egymassal

valo Osszefliggését vizsgalta. A Kkiilonféle kontrolltipusok mindegyike ismert és

10



alkalmazott a hazai szervezetekben (kontrollmix), de nem az elézetesen feltételezett
aranyban alkalmazzak ezeket a valaszadok, ezért a H3 hipotézist el kellett vetnem. Az
elvetés azonban sokkal inkabb technikai jellegli, mert az elutasitast okozo két alhipotézis
mindegyike esetében arr6l van szo, hogy az érintett kontrolltipusok jobban elterjedtek, mint
¢én azt korabban feltételeztem.

A kontrolltevékenységek kapcsan azt is megallapitottam, hogy a vallalkozasok alkalmazzak a
kontrollmixet, mivel mind a négyféle kontrolltevékenység elterjedt volt esetiikben. Azonban
azt is lattam, hogy a manualis (ember altal végzett) kontrollok tulsilyban vannak az
automatizalt (folyamatba épitett) kontrollokhoz képest, és sok esetben emberi
kozremiikodésre van sziikség olyan esetben is, amikor az elhagyhat6 lenne. A vizsgalt
kontrolltevékenységeket ezt kovetden faktorelemzésbe, ill. klaszterelemzésbe vontam be,
melynek eredményeként megerdsitést nyert a H2 hipotézisnél mar kirajzolédé modell: 1.
onallo csoportot képeznek a vezetéi kontrollok, 2. a szamadatokkal végzett visszatekinto
(utélagos) kontrollok, 3. a fizikai vizsgalodason alapulé kontrollok, és 4. végiil maradnak

egyéb kontrollok, melyek leginkabb a folyamatokba épitett kontrollok korébe tartoznak.

3.4 Kontrollrendszer intézményesiilése

A H4 hipotézis kiértékelése kapcsan kisérletet tettem a belsd kontrollrendszerek érettségének
sajat modelljét is kiértékelni és matematikai képlettel, szordselemzéssel lehetdvé tenni az
érettségi modell jellemzését. A kisérlet pozitiv eredménnyel zarult, ¢és (de) ennek
eredményeképpen a H4 hipotézist el kellett utasitani, mert az abban szereplé homogenitasi
kritérium tal szigord volt a kitdltdk valaszai esetében. Megallapitottam, hogy az
intézményesiilésre vonatkozo allitasokkal valo egyetértés soran a Kitolték 80%-a
esetében az érettség szintjére adott valaszok 7 fokozatu skalan legfeljebb 1,69-es szorast
mutattak, tehat ezen kitoltok esetében az 6 kontrollrendszeriik érettsége 49 homogén
valaszbol kikovetkeztethet6.

A homogenitasra vonatkoz6 kovetelmény mellett Kolmogorov-Smirnov prébaval igazoltam,
hogy az egyetértés szintjére vonatkozo 122 atlag- és szorasmutaté normal eloszlast
mutat, amibdl kovetkeztettem az intézményesiiltségi szintekre, azok belépd szamértékeire. A
3o szabalyt alkalmazva megallapitottam, hogy a 7 fokozatu skalat figyelembe véve a
2,80-5,41 tartomanyokba esik a valaszadok azon kb. 2/3-a, ahol a belsé kontrollrendszer
intézményesiiltsége atlag kozelinek (adott mértékkel az atlag alattinak, ill. adott
mértékkel az atlag felettinek) tekintheté, ¢s amit modellemben (3.) és (4.) szintnek jeloltem

meg. Az ezen tartomanyon kiviil esé valaszadokat pedig tovabbi 2-2, Osszesen 4 darab
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tartomanyba soroltam, nekik az (1.) nem intézményesiilt, (2.) gyenge, (5.) eredményes, (6.)

kival6 fokozatokat adtam. Ezzel megteremtettem a sajat modellem hat fokozatanak

feliilvizsgalt elnevezését, és kijeldltem a fokozatok tartoményi hatarait is.

Osszességében az értekezésemben megfogalmazott téma vizsgalatdval és sajat kutatdsom

révén a kovetkez6 eredményeket értem el:

feltartam a vonatkozé szakirodalmakat, részletesen bemutattam a kontroll aspektusait,
¢€s végigvezettem azt egészen a belso kontrollrendszer leirdsaig, majd 6sszekapcsoltam
ezt az institucionalista szervezetelmélettel, és ennek metszeteként eldallitottam
kutatasi kérdéseimet;

a feltart szakirodalmak és a sajat kutatasom eredményeképpen informaciokat nyertem
ki, illetve Osszefliggéseket ismertem meg a hazai vallalkozdsok belsd
kontrollrendszereinek aktualis miikodésére és a rahato tényezdkre vonatkozodan;
figgelékbe keriiltek az egyes hipotézisekhez kapcsolédd sajat  gyljtések,
kategorizalasok a szereplokre, kontrolltevékenységekre, kockézatokra vonatkozdan;

a kiindulasul szolgalé sajat érettségi modellem igazolasat kovetden jellemeztem a
belsd kontrollrendszerek intézményesiilésének szintjeit;

tobbvaltozos statisztikai elemzések segitségével tovabbi jellemzdket ismertettem a
belsd kontrollrendszerek miikodésével kapcsolatosan a hazai vaéllalkozésokra

vonatkozodan.
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