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1. BEVEZETES

A jol mikddo ellendrzés tiikrot allit a vallalkozas elé. Képet ad rola és hitelesiti is a vallalkozas
iranyitasi mechanizmusat és a gazdalkodasanak folyamatait. Onértékelést végezni nehéz, de fontos
cselekedeteink kontrollalasara, amely a vallalkozas helyzetének folyamatos figyelemmel
kisérésével, a javasolt korrekciok idobeni elvégzésével oromtelivé is teheti a szamvetés idoszakait.
Az tlizletmenet kockazatokkal teli piacokon és valtozé kornyezetben zajlik. Jogos igény
folyamatosan értékelni a vallalkozas tevékenységét, a tulajdonosok, vezet6k szeretnék latni
milkodésiik eredményét. A mikrovallalkozasok, kis- és kozépvallalkozasok (tovabbiakban KKV)
vezetdinek nagyon kiilonbozo lehet a menedzselési képességiik, s hogy tudjak-e biztositani a
tevékenység teljes atlathatosagat.

A vallalkozasok az eredendd alapitasi céljaiknak megfeleld miikodésiik biztositdsa érdekében
vallalkozason beliil védelmi vonalakat alakithatnak ki és miikodtetik azokat munkatarsaik altal,
igy tehat az egészen kis vallalkozasok gyakorlatdban is beszélhetiink megvaldsuld kontroll
funkciokrol. Mindeniitt megnyilvanul valamilyen forméban a vagyon védelme, a miikddési
folyamatok atlathatosaganak igénye, a hatékony és eredményes gazdalkodassal val6 elszamoltatas,
a visszaélések megakadalyozasa vagy utdlagos felderitése sth. Ezek a funkcidk a szervezeten
beliili értékteremtés eszkozei az 0sszes végbemend folyamat kontroll alatt tartisa és ellenérzése
altal.

Az ellendrzés értéket jelent nem csak a vallalat tulajdonosai, vezetdi, potencidlis befektetdi
szdmara, hanem tagabb értelemben a tarsadalomnak, a kormanyzatnak is, hiszen hozzéjarul a
tudatos, eredményes, szabalyokat betarté gazdalkodds megvalosulasahoz. Tarsadalmi érdek az,
hogy a vallalkozasok olyan gazdalkodast alakitsanak ki, amely szabalyszeri, megbizhato, hiteles
és értékteremtd. Fontos, hogy a vallalkozas tudatosabban hozza létre és miikodtesse is beépitett
fékeit, ellendrzési funkcioit, s ezen funkciok betdltésének szerepléi szamara teremtse meg az
etikus viselkedés kereteit, fogalmazza meg az elvardsokat tevékenységiik végrehajtasaval
szemben, ¢s értékelje, mindsitse, ismerje el azt.

1.1. A TEMA AKTUALITASA

Kutatdsi munkdm alapja egy megfigyelés, egy oOtlet, amely 6szinte meggy6zddésem szerint
érdeklddésre szamot tartd, masokban is elindithatja az elmélkedést. Kutatisom {6 célja uj
informaciok létrehozasa az ellendrzés témajaban, mégpedig a magyar KKV szektorra
fokuszalva, annak produktivitasat elosegito — azt természetesen nem garantalo — eszkozként
értelmezve a kontrollok miikodését feliilbiralé ellenérzési folyamatokat.

Kutatasi témakorom kivalasztasakor az azzal kapcsolatos relevans irodalmakat attanulmanyoztam,
Otleteket nyerve a korabbi kutatasokbodl és meglelve azt a rést, amivel nem, vagy csak kevesen
foglalkoztak még. A j6 kutatasi 6tlet kreativitast igényel, érdeklddd kozegben csak tigy aramolnak
a gondolatok, egyik Otlet adja a masikat, ebben a kreativ kozegben vagyok mar huszonét éve,
amiota a felsoktatasban ¢€s kiillonbozo szakképzésekben ellendrzés témaju targyakat oktatok.

Kutatasi otletem fontos forrasa a valo vilag tanulmanyozasa, megfigyelve azt, hogy milyen
problémakkal kiiszkodnek a vizsgalatba vont vallalkozasok. Ezeket a gondokat probalom meg —
ha nem is feloldani — enyhiteni a kontrollok hatékonysagvizsgalatara, ellenérzésére vonatkozo
vizsgalati eredményeimmel, kovetkeztetéseimmel és javaslataimmal.
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A csalas, a korrupcié nem csak a nagyvallalatok sajatja, egyarant sujtja a KKV-kat is, kérdés,
hogy publikalt lesz-e a vallalkozason beliili visszaélés. A visszaélés megismerésének eldfeltétele,
hogy fel kellene tarni azt, igy a téma aktualitasat a kontrollok hianya, a kontrollok értékelésének,
ellendrzésének elmaradasa, a belsd kontrollrendszerre vonatkozd ismeretek hidnya vagy
hidnyossagai adja. Ezen hianyossagok karos kovetkezményeit nem elszenvedni kellene, hanem
megfeleld kontrollok mukddtetésével megeldzni, felkésziilni, vagy ellendrzéssel utdlagosan
feltarni, igy jarulva hozzd a vallalkozas folyamatainak megfeleléségéhez, mindségi
végrehajtasahoz, s végso soron a vallalkozas 0sszhatékonysagahoz, produktivitdsdhoz.

Evekkel ezelott kezdtem el a kutatisomat, de a jelen disszertacidban ismertetett primer
adatgytjtést 2017-ben valdsitottam meg, hogy aktualis, idészer informaciokat szerezhessek.

A kezdeti 1épéseimkor, s6t még a kutatasi eredmények megfogalmazasakor sem tudtam azt, hogy
milyen aktualitast €s transzparenciat kapott a tarsadalom széles kore felé a probléma
megfogalmazasa, amelyhez kutatasi eredményeimmel kdzvetleniil kapcsolddhatok. 2017. oktober
18-an jelent meg az a felhivas, amely a mikrovallalkozasok, a Kis- és kozépvallalkozasok
hatékonysdganak novelését célzd, orszdgosan elérhetd pénziigyi ismeretek ¢és véallalkozoi
mentorprogram kialakitasat és mikodését biztositd kiemelt projekt megvalositasara tettek kozze a
GINOP-1.1.2-VEKOP-17 kdédszamon Magyarorszag Korméanyéanak felhivasdban. Tehat, amikor
vizsgalati eredményeim birtokaban kovetkeztetéseimben arra jutottam, hogy a KKV-k kdzvetlen
tamogatasra, mentoralasra szorulnak, pontosan akkor fedeztem fel — E6llés Péter mélyinterju
alanyom segitségével — azt a felhivast, amely kovetkeztetéseimmel egybecseng, amely utdlagosan
IS megerdsitett engem abban, hogy kutatasom kiilonos aktualitassal bir.

Kutatasom tjszeriisége tobb tényezore is visszavezethetd:

l. A belsé (szervezeten beliili) ellendrzésre vonatkozé szakirodalomnak Magyarorszagon
nincsen széles bazisa, nem jellemzi egységes fogalomkezelés sem, azon beliil KKV
fokusszal tudomasom szerint a belsd ellendrzés vonatkozasait nem tanulmanyoztak, tehat
meglehetdsen ritka belsd ellendrzési témaban olyan atfogo tanulmany, amelynek vizsgalati
egysége a magyar mikrovallalkozas, Kisvallalkozas, vagy kozépvallalkozas.

Il. A magyar mikro-, Kkis- ¢és kozépvallalkozasok szamara elérheté, hatékonysagot,
rugalmassagot, termel¢kenységet javito fejlesztésekre van sziikség. Tehat a
vallalkozasfejlesztés 0j irdnyainak kialakitasa kapcsan 1) gondolat a véllalkozasok belsd
ellendrzésének tudatos kialakitasa, javitasa, fejlesztése.

1.2. CELKITUZESEK

Nem érdemes elkezdeni a kutatast kutatasi kérdés, a célok kialakitasa nélkiil. A kutatasi kérdés
a téman beliili konkrét kivancsisagot jeloli ki, amely céliranyossé teszi, fokuszalja a munkat,
meghatarozza mit is akar megtudni a kutato. Ehhez kell igazitani, hogy milyen adatokra van
sziikség, amely adatok jellegének, mindségének megfeleld modszertant sziikséges kivalasztani.
A kérdésfeltevés, a célok konkretizaldsa a téman beliil a kutatds kézponti ,,magja”, minden ehhez
kotodik.

A téma egy altalanosabb teriilet, a kutatads céljai pedig kijelolik, hogy ebben a szélesebb téméaban
mit szeretne konkrétan megtudni a kutat6. Fontos, hogy masok szdmara is érdekes, relevans
legyen a kutatasi kérdés, ne legyen oncélu a vizsgalddas.
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A kutatasom célkitiizéseit a kovetkezoképpen fogalmaztam meg:

C1: Célom a magyarorszagi KKV-knal hasznalt ellendrzési eszkdzok és azok vezetést timogatd
hatasanak vizsgalata.

C2: Célom az ellen6rzési teriiletek fontossdganak és azok produktivitast befolyasold hatasainak
vizsgalata a magyarorszagi KKV-k esetében.

C3: Célom vizsgalni a magyarorszagi KKV-k ellendrzési szabalyozottsaganak foka ¢és
produktivitasra gyakorolt hatasa kozotti kapcsolatokat.

A célkitiizésekhez szorosan kapcsolodva a hipotéziseket a szakirodalom attekintése és szintézise
utan fogalmaztam meg.

A kutatasom hipotézisei a kovetkezok:

H1. A vallalkozéas mérete befolyasolja az alkalmazott ellenérzési eszkozoket.

H2. Az adott ellenérzési eszk6zok hasznalata és a kontrollok vezetést tamogatd hatasanak
megitélése kozott kapcesolat mutathato ki.

H3. Az ellendrzési teriiletek fontossaganak megitélése karakteresen eltér az egyes KKV-k
esetében.

H4. Statisztikailag kimutathato kapcsolat van a vizsgalt KKV-k korében a kiilonbdz6 ellendrzési
teriiletek fontossaganak megitélése €s akozott, hogy azok szolgaljak-e a vallalkozas miikodését és
produktivitasat.

HS. Az ellendrzés szabalyozottsaganak mértéke és az ellendrzés produktivitasanak megitélése
kozott kapcsolat mutathat6 ki a vizsgalt KK'V-k korében.

A célokat €s azokhoz tartozé hipotézisek kapcsolodasat fejezi ki az 1. tablazat:

1. tablazat: A kutatas céljaihoz kapcsolddo hipotézisek
Célok Hipotézisek

C1: A magyarorszagi KKV-
knal hasznalt ellendrzési
eszkozok és azok vezetést
tdmogato hatasanak vizsgalata.

H1. A vallalkozéas mérete befolydsolja az alkalmazott
ellendrzési eszkozoket.

H2. Az adott ellenOrzési eszk6zok hasznalata és a kontrollok
vezetést tamogato hatdsanak megitélése kozott kapcesolat
mutathato ki.

C2: Az ellendrzési teriiletek
fontossaganak és azok
produktivitast befolyasolo
hatasainak vizsgélata a
magyarorszagi KKV-k

H3. Az ellendrzési teriiletek fontossaganak megitélése
karakteresen eltér az egyes KKV-k esetében.

H4. Statisztikailag kimutathat6 kapcsolat van a vizsgalt
KKV-k korében a kiilonb6zo ellendrzési teriiletek
fontossaganak megitélése €s akdzott, hogy azok szolgaljak-e

szabalyozottsaganak foka ¢€s
produktivitasra gyakorolt
hatésa k6zotti kapcsolatokat.

esetében. a vallalkozas miikodését és produktivitasat.
C3: Vizsgalni a magyarorszagi
KKV-k ellendrzési H5. Az ellendrzés szabalyozottsdganak mértéke és az

ellendrzés produktivitdsanak megitélése kozott kapcesolat
mutathato ki a vizsgalt KK'V-k korében.

Forras: Sajat szerkesztés
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2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

Az értekezés témajahoz szorosan kapcsolddd korabbi kutatdsi eredmények Osszefoglaldsa és
kritikai feldolgozasa az altalam kutatott teriileten lehetové teszi a fogalmi, kutatéi kornyezet
bemutatédsat, sajat kutatdsom kontextusba helyezését, az ugynevezett niche-k megtalalasat, vagyis
mi az, amit mas még nem kutatott. Gondolati térképem felrajzolasa kézben arra jutottam, hogy a
dolgozat cimének megfeleléen harom nagy teriilet igényel szakirodalmi attekintést, jelesiil az
ellendrzés, a produktivitas és a magyar KKV szektor szakirodalmainak, kutatasi anyagainak
kritikai feldolgozasa. Ennek megfeleléen ebbe a tagolasba rendeztem el értekezésem masodik
fejezetét, amelyet a fogalmi elhatarolasokat kdvetden mutatok be.

2.1. AZ ALKALMAZOTT FOGALMI KERETEK

KONTROLL

A vallalkozéasok erdéforrasaik védelme érdekében az iizletviteli folyamataikhoz kapcsoléddan
kontrollokat alakitanak ki és miikodtetnek. ,,A kontroll egy szervezet vezetése, iranyito testiilete,
vagy mads felek 4ltal tett barmilyen intézkedés a kockazat kezelésére, €s a kitlizott célok elérése
valosziniliségének novelésére. A vezetés megtervezi, megszervezi €s iranyitja a kielégitd
intézkedések végrehajtasat annak érdekében, hogy ésszerti biztositékot nyujtson a célok elérésére.”
(ASZ 2005; 80. p.) A kontrollok lényege, hogy nem egyszeri ellenérzési tevékenységet
jelentenek, hanem kiilonb6zé folyamatokba épitett kontrollpontok vagy szervezeti szintii
kontrollok (mint példaul mindségbiztositas, kockazatelemzés, 0sztonzdé rendszer, etikai kodex
stb.) alkalmazasat.

A Kkontrolltevékenységek olyan eljarasok, amelyek a kontroll célokhoz kozvetleniil
kapcsolddnak, és amelyeket ésszerlien €és koltséghatékonyan miikddtetnek a szervezet egészében,
annak minden szintjén és tevékenységében. A megeldzd, észleld és helyesbité, vagyis preventiv,
detektiv és korrektiv kontrolltevékenységek nagyon sokfelék lehetnek, ezek példai lehetnek:

e az engedélyezési €s jovahagyasi eljarasok;

e a hataskorok elkiilonitése (engedélyezés, végrehajtas, nyilvantartasba vétel,
feltilvizsgalat);
az er6forrasokhoz €s nyilvantartasokhoz valo hozzaférés szabalyozasa;
az igazolasok; az egyeztetések;
a teljesitmények feliilvizsgalata;
a mikddés, az eljarasok feliilvizsgalata;
a feliigyelet (az elvégzett munka rendszeres feliilvizsgalata).

Az informécids rendszerekben sajatos kontrolltevékenységek érvényesiilnek, amelyeket
eredményességiik érdekében allanddan fejleszteni sziikséges az informacids technoldgia gyors
valtozasa kovetkeztében (Zéman Z. — Barczi J. — Groszné Sz. M., 2011; 1-20.p.).

Az Information Systems Audit and Control Association (ISACA) a kontroll fogalmat a kovetkezd
modon hatarozta meg: A kontrollok olyan iranyelvek, szabalyzatok, eljarasok, gyakorlatok €s
szervezeti struktirak 6sszessége, melyeket arra hoztak 1étre, hogy ésszerli bizonyossagot adjanak
arra, hogy az iizleti célkitlizések elérhetdk, a nemkivanatos események megeldzhetdk illetve
felismerhetdk, és helyesbithetdk.” (ISACA, 2007.)
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Az informaciobiztonsagi kontrolltevékenységeket a legatfogobban a COBIT 4.1 (BRAND —
BOONEN, 2007) illetve a MEHARI 2010 (CLUSIF, 2010) mddszertanok rogzitik, amely alapjan
az alabbi kontrollokat és azokhoz kapcsolodo kontrolltevékenységeket kiillonboztetjiik meg:

o Megel6z6: az esemény bekovetkezésének megakaddlyozasat célzo beavatkozas,
koltséghatékonysag esetén mindenkor megel6z6 kontrollt haszndlnak. (Példaul a jelszavas
védelem segitségével megeldzni, hogy illetéktelen személyek elérjék az adott rendszert.)

e Elriaszté: a nem kivant esemény bekdvetkezésének esélyét csokkenti azaltal, hogy a
tdmadd motivacigjat csokkenti. (Példaul a szadmitdgépes aktivitdas monitorozasanak
kihirdetése.)

e Felismerd: értesiilés a nem kivant eseményrol, annak érdekében, hogy lehessen annak
hatasat csokkenteni és a mikodést helyredllitani. (Példaul egy ellendrzé Osszeg egy
pénziigyi lista elektronikus atvitele soran lehetdvé teszi, hogy annak megérkezésekor az
esetleges hamisitas észlelhetd legyen.)

e Hatascsokkenté: a nem kivant esemény bekovetkezésekor fellépd negativ hatast
csokkenti. (Példaul rendszerhiba esetén a korabbi biztonsagi mentések megléte.)

e Javitd, helyreallito: Az eredeti allapot visszadllitisat célzé intézkedések. (Példaul
informatikai rendszer helyreallitdsa adatmentésbdl.)

Az el6zOkhoz képest nem mutat eltérést a belsd ellenérzés szakmai normai szerinti
kontrolltevékenység definicidja, amely a kovetkezo:

Kontrollfolyamatok: ,,A kontrollrendszer részét képezd iranyelvek, manualis és automatizalt
eljarasok és tevékenységek, amelyeknek biztositaniuk kell, hogy a kockdzatok mértéke a szervezet
altal elfogadhatonak tartott szint alatt maradjon.” (IPPF 2016; 50. p.)

Megfelelé kontroll: ,,A kontroll akkor megfeleld, ha azt a vezetés olyan mddon tervezte és
szervezte meg, hogy megfelelden biztositsa a szervezet kockéazatainak eredményes kezelését és
célkitiizéseinek hatékony és gazdasagos teljesiilését. (IPPF 2016; 48. p.)

BELSO KONTROLLRENDSZER

»A belsd iranyitasi €s szabalyozasi rendszer (belsd kontrollrendszer) olyan egységet alkotd
eljarasok rendszere, amit a szervezet vezetése €s alkalmazottai valdsitanak meg, és amelynek célja
a kockazatok kezelése €s ésszerli biztositék kialakitdsa a szervezet kiildetésének teljesitése soran
az alabbi 4ltalanos célok teljesitésére:
e aszervezet tevékenységinek jol szervezett, etikus, gazdasagos, hatékony és
eredményes végrehajtasara;
e az elszamolasi kotelezettségek teljesitésére;
e avonatkozo torvények €s szabalyok betartasara;
e az erbforrasok veszteséggel, helytelen felhasznalassal és karokkal szembeni
védelmére (INTOSAI)” (ASZ 2005; 99. p.)

A nemzetkdzi gyakorlattal 6sszhangban a belsé kontrollrendszer — a COSO (Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission), a COBIT (The Control Objectives for
Information and related Technology) stb. ajanldsaira alapozva — magéaban foglalja a korszerli
szervezetiranyitdsi, menedzselési elemeket. A belsd kontrollrendszer egy dinamikus rendszer,
amelynek kovetnie kell a szervezet céljaiban, feladataiban bekovetkezd valtozasokat is oly mddon,
hogy a sziikséges kontrollok beépitése alkalmas legyen az 01j, modosult feladatok kdvetésére, de
ne valjon tilszabalyozottd, vagy tilsdgosan koltségessé.

A belso kontrollrendszer magaban foglalja a pénziigyi és mas kontrollok dsszességét, beleértve
a szervezeti struktirat, az eljarasokat és modszereket, valamint a belso ellendrzést. A belso
kontrollrendszert a szervezet vezetése alakitja ki a szervezeti célok keretei kozott annak érdekében,
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hogy el6segitse az ellendrzott szervezet feladatainak ¢és tevékenységének szabalyszert,
gazdasagos, hatékony és eredményes végrehajtasat. (ASZ 2005, 104. old)

,Esszerii bizonyossag a belsé kontrollok megbizhatosagarol: A belsé iranyitasi és
szabalyozasi rendszer, fiiggetleniil attol, hogy milyen jol tervezték meg ¢és mikddtetik, csupan
ésszerli bizonyossagot adhat a vezetésnek a szervezeti célok teljesitésére vonatkozdéan. A célok
elérésére hatnak a belsd irdnyitasi és szabalyozasi rendszerben 1év belsé korlatok. Ilyen korlatok
lehetnek a belsd kontrollrendszer kialakitasaval és megtervezésével kapcsolatos hibas dontések, a
koltség-haszon elv figyelembevételének sziikségessége, a vezetdi hataskorok tullépése, a kontroll
elemek egymassal ellentétes hatdsai, valamint az egyszerii hibak ¢és tévedések. Ezeken kiviil a
kontroll elemek miikddését befolyasolhatja két vagy tobb ember Osszejatszasa is. Végiil, az is
lehetséges, hogy maga a vezetés 1épi at a belsd iranyitasi €s szabalyozasi rendszer egyes elemeit.
Esszerii bizonyossagot akkor lehet elérni, amikor a koltség-haszon elvének megfeleld
intézkedéseket tesznek annak érdekében, hogy a nem kivanatos jelenségeket elfogadhat6 szintre
korlatozzak. Ez példaul azt jelenti, hogy a lényeges hibakat, valamit a nem megfeleld illetve
torvénytelen tevékenységeket az alkalmazottak eldirt feladataik normalis teljesitése soran rovid
idén beliil maguk megeldzik, folderitik vagy kijavitjak. A vezetés a kontrollrendszer tervezése
soran figyelembe veszi a koltségek ¢és az elérhetd hasznok viszonyat. Barmilyen, kockazattal
kapcsolatos lehetséges veszteséget az annak kontrollalasaval kapcsolatos koltségekkel
szembeallitva kell mérni.” (ASZ 2005; 105. p..)

A felelés szervezetiranyitasi elvek és ajanlasok értelmében a belsd kontrollok és a
kockézatkezelés a szervezeti kulturaba épiilve, az irdnyitasi folyamatok megvaldsitasan keresztiil
képezik a belsd kontrollrendszer részét. A belsé kontrollrendszer a szervezetiranyitas eszkoze,
amely magdban foglalja mindazon szabalyokat, eljarasokat, modszereket és szervezeti
struktirékat, amelyek segitséget nyljtanak a vezetés céljai eléréséhez, azaltal, hogy megeldzi vagy
feltarja és korrigélja a célok elérését akadalyozo eseményeket. A belsd kontrollrendszer megfeleld
miikddtetése esetén biztositja a vezetés politikdjanak érvényesiilését, a vagyon védelmét, a
nyilvantartasok ¢és beszamolok teljességét ¢€s pontossagat, és mindezekrdl megbizhatd
informaciokat nyujt a vezetés szamara. A belsd kontrollrendszernek ki kell terjednie a szervezet
teljes egészére, és a szervezetben folytatott minden tevékenységre. A nemzetkozi gyakorlatban a
kiilonféle belsé kontrollrenszer-modellek, leirdsok koziil a COSO keretrendszer terjedt el
leginkdbb, ez alkalmazhatd referenciaként (ABK, 2017). A COSO cé¢lja, hogy a belsod
kontrollokkal kapcsolatos koncepciokat, és modszereket, valamint az ezzel kapcsolatos vezetdi
kotelezettségeket egységes rendszerbe foglalja.

A SZERVEZETIRANYITAS HAROM VEDELMI VONALA

A Bels6é Ellen6érok Nemzetkozi Szervezete (IIA - The Institue of Internal Auditors —
www.theiia.org) 2013-ban alkotta meg a szervezetiranyitas harom védelmi vonalanak modelljét,
amely deklardlja, hogy a vallalaton beliili folyamatokban a kockézatok kezelését, a vagyon
védelmét, a visszaélések megakadalyozasat, a célok teljesiilésének nyomon kdvetését stb. az
tizletmenetet ellatok, a szakositott szervezetek és a fiiggetlenitett belsd ellendrzés kooperativ
egylittmiikddésben végzik el. A tulajdonosok, a vallalatvezetés, a feliigyeldbizottsag, az audit
bizottsag €s egyéb tulajdonosi bizottsdgok, valamint a kiils6 ellendrzést végzo feliigyeleti szervek,
vagy ellendrzd hatésagok nem tartoznak a harom védelmi vonalba, mert afelett miikodnek, ill.
attol fliggetlenek.

Szakmai konferencidkon a védelmi vonalak témajaban altalam megismert aktudlis nézetek,
megkozelitések nem térnek el egymadstdl jelentdsen, igy egyetlen Osszefoglalo tablazatot
készitettem, amelyben szemléltetem a védelmi vonalak elhelyezkedését, funkciojat, felelosségét.
A harom pillér kozotti kiilonbséget elsésorban a végrehajtastol viszonyitott ,,tavolsag” vagy
»figgetlenség” mértéke jelenti, a 2. tdblazat tantisaga szerint:
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— Miskolczi (2018), Doszpod (2017), Geiszlinger (2017), Smohay (2015)
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BELSO ELLENORZES

A bels6 ellenérzés a megbizd szerinti ellendrzési csoportositasban azonos érdekeltséget jelent
megbizd €s megbizott kozott, vagyis az ellendrzés létrehozasa, megszervezése, hasznositasa
azonos érdekeltségbdl, a tulajdonosi érdekhez kotddve, belsé korben marad. Ebbdl a szempontbol
valamennyi hatosagi ellendrzés kiilsonek, vallalkozason kiviilinek mindsiil, amely a tarsadalmi
érdekhez, a kdzjonak a szolgalatahoz kotodik.

Fontos kiemelnem, hogy értekezésemben nem célom vizsgialni a hatosagi ellenérzések
rendszerének, szervezeteinek, modszereinek, eljarasainak, aktorainak, szabalyozottsaganak
kérdéskorét.

A belsé ellenérzés — amely a tulajdonosi ellenérzés mellett a vallalkozasok ellendrzési
rendszerének masik alrendszerét alkotja — két Gsszetevore bonthat6: a belsé kontrollrendszerre
és a fiiggetlenitett belso ellendrzésre (Kresalek — Merétey Vida, 2008)

A belsoé ellenorzés alapvetéen a menedzsment munkajahoz kapcsolédik; feladata a
vallalkozas célkitlizéseinek elérését timogatd ellendrzési rendszer kiépitése és miikodtetése. Ez
azt is jelenti, hogy a menedzsment tagjai a belso ellenérzés segitségével képesek — megbizasuknak
megfelelden — feladataikat teljesiteni.

A bels6 ellendrzési alrendszer célja a vallalati célkitlizések elérésének eldsegitése. A belsé
ellendrzési tevékenységet alapvetoen a vezetok és a dolgozok, valamint a fiiggetlenitett belso
ellenérzés végzi.” (Ban 2017; 60. p.)
A belsé ellendrzési rendszer elemei:

e Folyamatba épitett ellendrzés

e Vezetdi ellendrzés

e Vezetdi informdacids rendszer

e Filiggetlenitett belsd ellendrzési funkcid

A védelmi vonalakban kiépitett kontrollok mindegyikének van ellenorzési funkcidja is sajdt
teriiletén, illetve az elotte dllo védelmi vonalba tartozo elemek miikodésének megitélésén
keresztiil!

FUGGETLENITETT BELSO ELLENORZES

A Dbelsé ellendrzés, a szervezetiranyitas fontos pillére, amely miikodése soran fiiggetlen és
objektiv visszajelzést nyujt a szervezetiranyitas szamara, a vezetok felelosségi korébe tartozo
bels6 kontrollok és a kockazatkezelés miikodésének megfelel6ségérol.

»Belso ellendrzés (internal audit(ing)): ,,A szerezet vezetése szadmara ellendrzést végzo fiiggetlen,
belsd szervezeti egység vagy személy, amelynek/akinek 6 feladata a szervezet belso iranyitasi €s
szabalyozasi rendszere meglétének és mukodésének ellendrzése, értékelése. Azon funkciondlis
eszkdz, amely révén a szervezet vezetdi belsd forrasbol arra kapnak biztositékot, hogy a
folyamatok, amelyekért felelések, olyan méddon miikddnek, hogy minimalisra csokkentik a
csalasok, hibak, szabalytalansagok vagy gazdasagtalan és nem hatékony eljarasok valoszinliségét.
Szamos, a kiilso ellendrzéssel megegyezo jellemzokkel rendelkezik, de megfelelden teljesitheti az
adott vezetési szint utasitasait, melynek beszamolasi kotelezettséggel tartozik (INTOSAI).” (ASZ
2005; 96. p.)

»A vallalati bels6 ellenérzés a gazdalkodoé szervezet kiszolgalasara a gazdalkodo szervezeten
beliil 1étrehozott értékeld tevékenység. Feladatai koz¢é tartozik tobbek kozott a szamviteli és belsd
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iranyitasi és szabalyozasi rendszer megfelel6ségének és hatékonysaganak vizsgalata, figyelemmel
kisérése és értékelése. (IFAC)” (ASZ 2005; 97. p.)

Belso ellenorzés (internal audit): ,,...az a funkcionalis eszkdz, amellyel a szervezet vezetése egy
belsd forrasbol bizonyossagot szerezhet arrdl, hogy a belsd irdnyitasi €s szabalyozasi rendszer
eléri-e céljait. A belsé ellendrzés magaba foglalja tobbek kozott a pénziigyi ellendrzést, a
rendszerellendrzést, a teljesitmény-ellendrzést és a szadmitdgépes rendszerek ellendrzését.
Csaknem mindenben hasonlit a kiils6 ellendrzéshez, leszamitva azt a tényt, hogy a belsé ellendrzés
végsd soron a vezetésnek tesz jelentést, és igy sohasem lehet annyira fiiggetlen, mint a kiilsé
ellendrzés. (ASZ 2005, 97. p.)

»Belso ellenor: Vizsgalja ¢s értékelésein, ajanlasain keresztiil hozzajarul a belsé kontrollrendszer
folyamatos eredményességéhez, de nem visel elsédleges felelsséget a belsé kontrollrendszer
kialakitasaért, bevezetéséért, karbantartasaért és dokumentalasaért.” (ASZ, 2005; 98. p.)

ELLENORZES —- KONTROLL, RESZ-EGESZ VISZONYA

A fogalmi keretek meghatarozasakor szeretnék tadmaszkodni relevans, aktualis tudomanyos
értekezésben megfogalmazott gondolatokra, amely az ellenérzés és kontroll rész-egész
viszonyat kivaloan fogalmazza meg:

,Kovacs Arpad jol illusztralva mutatja be az ellenérzés és a kontroll kozotti tartalmi kiil 5nbséget
(Kovacs, 2007., p.101.). Véleménye szerint az ellendrzés vallalaton beliili figgetlen értékelés
meghatarozott kritériumok alapjan (kulcsszavai: elért eredmény, tény), mig a kontroll feladatot és
felelosséget jelent a tevékenységek szabalyszerl, megfeleld mindségli, gazdasagos €s hatékony
teljesitésében (kulcsszavai: jovObeni eredmény, feleldsség a sajat tevékenységért). Azt Kovacs is
jelzi, hogy a hazai gyakorlatban a kontrollt és az ellenérzést gyakran ¢és helyteleniil
szinonimaként kezelik. E gondolatmenetet kivetve a magyar gazdasagi szaknyelvben a
kovetkezo elhatarolast érdemes megtenni:

e Az ellendrzés a sziiken értelmezett, konkrét standardok megvaldsulasanak elemzését, az
arrol valo megbizonyosodast jelenti. Az ellendrzés tehat idészakos, konkrét kovetelményre
iranyul, s a bels6 munkavéllalékon tilmenden kiils6 személy és szervezet (pl.
konyvvizsgald, hatosagi revizor) is gyakorolhatja. Ellendrzési tevékenységnek
tekinthetiink egy-egy konkrét vizsgalatot — lefolytatojatol, kiilsé vagy belsé elrendeljétol
fliggetlentil.

e Akontroll bdvebb megkozelitésii, (cél)iranyban, illetve uralom alatt tartast jelent. Allandé
¢és szisztematikus rendszer kiépitését és fenntartasat, fejlesztését feltételezi, amely révén
képes lehet valaki a szervezeti egység) feletti uralmat, vezetést a célokkal dsszhangban
gyakorolni. Ebbdl kovetkezden a kontrollt beliilrél, munkatarsak ¢€s vezeték révén
gyakoroljak.” (Milicz 2016; 36-37. p.)

Csapodi Pal (2009; 30. p.) tudoméanyos doktori értekezésében kifejti, hogy a bels6 ellendrzést nem
helyettesithetik a kiilsd, hatdsagi ellendrzések. Sziikség van az etikus, példamutato, felelds,
szakszerli vezetdi hozzédallasra, magatartisra és a belsd ellendrzésre. A belsé kontrollok
gyengeségei viszont az ellendrzési rendszer egészének hatasossagat is visszavetik, igy sziikség
van a kontrollok mitkodésének, megfeleloségének feliilvizsgalatara.

A magyar szohaszndlatban a kontroll és az ellendrzés kifejezések egyazon dolgot jelentenek,
ugyanugy értelmezik azokat, természetesen szakmai tartalmukat tekintve a fenti fogalmi
meghatarozasokkal egyértelmiien elkiilonithetok.

Disszertaciom cimében a magyar nyelvben altalanosan hasznalt ellenérzés fogalmat
alkalmaztam, abban az értelmezésben, hogy az ellenérzés értékteremtését azaltal fejti ki,
hogy megitéli a szervezet-iranyitasi, bels6 kontroll eljarasainak megfeleléségét (vagy a
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kontrollok hianyat), s fejlesztési javaslatokkal él a vallalati célok elérése érdekében. Az
ellendrzést csakis szervezeten beliili ellenérzésként értelmezem, ugyanis a vallalkozasok
produktivitasa belso kategoria, a kiils6 ellendrzéseknek jellemzoen nem kozvetlen célja a
produktivitas fokozasa, sokkal inkabb a jogszabalykdvetd magatartas elvarasa,
kikényszeritése.

2.2. KONTROLLOK ES ELLENORZES A VEZETESELMELETEKBEN

Az ellendrzés sok ezer éves emberi tevékenység, amelynek még sincsen altalanosan elismert,
tudoményos rangon all6 elmélete. Az egyes emberekhez, vagy az egyes emberek kozosségi
akaratat kifejezo legfelsé hatalomhoz kapcsolodik, igy benne munkal az emberi szellem egyfajta
— kissé talan titokzatos — bensdséges jelleggel.

Neélkiilozhetetlen tevékenység, sokféle képességet integrald bonyolult szakma. A tarsadalom és a
gazdasag fejlodésébdl torténelmi, politologiai, pénziigyi, szamviteli, vezetéselméleti, informatikai,
jogi, problémamegoldas-elméleti, szocioldgiai stb. tudomanyteriiletek 6sszekapcsolt ismeretével,
multidiszciplinaris szemlélettel probaljuk levezetni az ellenérzési tevékenység valtozasait,
proaktivan feltarva a lehetséges szcendriokat is a jovobe tekintve.

Ha arra keressiik a valaszt, hogy hol vagyunk és hova tartsunk, akkor a szocialista rendszert kovetd
ellendérzés paradigmavaltdsdban nem csak iranymutatasokba, standardokba siirithetd, informatikai
alapu ellen6rzés modszertani lehetOségekre, vagy szabalyozasi tennivalokra gondoljunk. A
nemzetkozi €s nemzeti 6sszefiiggésekben, tehat a tagabb és mélyebb, szorosabb Osszefiiggésekben
is latnunk kell, hogy honnan indultunk, és hogyan fejlodott az ellendrzés. Az ellendrzés fogalma
mar az emberiség torténetének elején megjelent, gondoljunk csak a katonai szervezddésekhez
kapcsolodo ellendrzésekre. A hatalom birtokosai ellendrzést gyakoroltak a katonain kiviili
tevékenységek és az addbevételek felett is, amely ellendrzésekhez kiilonb6zé funkciokat és
személyeket rendeltek egyfajta alarendelt bizalmasukként.

A torténeti forraskutatds barmely téma alapos korbejarasa szempontjabol elengedhetetlen, hiszen
segiti annak megértését, hogy hova jutottunk napjainkra s milyen reménységiink lehet a jovo
vizionalizalasakor.

Sziikséges az ellendrzési fogalmak koriilhatarolasa, ezeket egyfajta elméleti kritériumként
értelmezem dolgozatomban, hogy megfeleld viszonyitassal szolgaljak a KKV szektor altalam
feltart valosaganak megitéléséhez az elvekhez, lehetdségekhez képest. A torténelmi idérendben
haladas okan tal azért is tdrgyalom az ellendrzeés téméjan beliil a vezetéselméleteket, mert az bizton
allithato, hogy a KKV-knak méretiiktél fiiggéen legalabb egy vezetdje biztosan van (aki lehet
azonos a tulajdonos személyével), s a vezetdi kontrollalast, a vezetéi ellenérzést valamilyen
modon Ki kell alakitania és iranyitasi funkcidjahoz kotédoen miikodtetnie azt.

A vezetdnek sokszinli munkaja soran folyamatos, tobb szempont altal vezérelt visszacsatolasokat
kell végeznie annak érdekében, hogy a vallalati tervekben testet 61t6 célok megvaldsulasat
folyamatosan mérje €s értékelje. Annak hibaja esetén a szervezetet visszaallitsa a helyes palyara,
illetve felismerheti a célok modositasanak sziikségességeét is.

Onallo vezetdi funkcidként Henri Fayol Gttérd munkdjéban talalkozunk el8szor az ellendrzés
fogalmaval — 1916-ot irunk ekkor —, amelyben a tervezést, a szervezést, a direkt iranyitast, a
koordinalast, tovabba az ellendrzést nevesiti vezetoi funkcidoként. Direkt vezetoi ellendrzést értett
ezalatt, amikor a vezet6 a termeld egységeket fegyelmezi, iranyitashoz koétédéen ellendrzi
(Dobak — Antal, 2013; 80-81.p.). Fayol szerint a vezetd funkcidja a rend és a fegyelem
fenntartasa, amelynek meglétér6l meg kell bizonyosodnia, emiatt van sziikség az ellenérzésre,
vajon mennyire érvényesiilnek a kiadott utasitasok, elfogadott tervek, a miitkodés elvei (Fayol,
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1984). Ez a klasszikus kozvetlen vezetdi ellendrzés, amelynek minden terhe a vezetd vallan
nyugszik, azt nem tudja megosztani mas kontrollszereplokkel.

Az 1940-es évek végén a Michigani Egyetem kutatoi Likert kozvetlen irdnyitasaval vezetokkel
és beosztottakkal folytatott interjuk alapjan két vezetési stilust kiilonitettek el: a feladat centrikus
€s a beosztott centrikus vezetdi magatartast. A feladat centrikus vezetd szigortan figyel,
ellendriz, szamon kéri a teljesitményt. Alapvetden a legalis, a jutalmazd és a kényszeritd
hatalomformakra épit. A beosztott centrikus vezetéi magatartas f6 jellemzdje a megfeleld
csoporttevékenység megtalalasa, a beosztottak részvételének és fejlodésének biztositasa. A
dontési hataskorok megoszlanak a csoporton beliil, az ellenérzés kevésbé szoros.

Likert egytényezds modelljében harom évtizeden at folytatott kutatasaik eredményeként a
vezetési stilusok leirdsdra négyfokozati tipologiat alkotott. A négy rendszertipus
megkiilonboztetésének valojaban egyediili tényezdje a beosztott részvételének mértéke a vezetési
folyamatban. A két sz€ls6 tipust Likert keménykezii parancsolonak, illetve részvételi csoport
rendszernek nevezi. Likert a két tipus kozotti atmenet két fokozatat kiilonbozteti meg: a jdakarata
parancsolot és a konzultativot. (Englander, 1974)

Koontz és tarsai — Likert kordbbi munkaira alapozva kutatasukat — a kovetkez6 mddon irjak le a
keménykezli parancsolot: egyeduralmat kialakitdo vezetd, aki foleg fenyegetéssel, biintetéssel,
idénként jutalmazassal él; a lefelé iranyulé kommunikacids csatornak uralkodok; a dontéshozatal
és az ellendrzés erésen kdzpontositott. (Koontz et al; 1980)

1967-ben az 6nallo ellendrzési funkcié megjelenik Koontz és O’Donnell tanulmanyaban, ahol
iranymutatasként kezelik a vallalati célokat, terveket, a maximalis készletszintet, a logisztikai
folyamatok reakcioidejét, s vezetdi feladatként fogalmazzak meg az eltérések mérését és az
eltérések megsziintetéséhez sziikséges intézkedések eldirasat (Kontz — O'Donnell, 1972).

Ouchi értelmezésében a kontroll tipusa hangsulyos, s nem az, hogy azt a vezet6 hajtja-e végre.
Miivében (Ouchi, 1979) megkiilonbozetett

e piaci kontrollt (a vevok eldtti megmérettetés kontrollja),

e Dbiirokratikus tipusu kontrollt (a folyamatokban a szabalyok kovetése, a tevékenységek

kontrollja) és

e klan kontrollt (magatartaskontroll, lojalitas, szervezeti kultiraval vald azonosulés).
Ouchi elveinek tovabbfejlesztésében Malmi €s Brown (2008) megkiilonboztetnek:

o kibernetikai kontrollt (teljesitménymérés és javadalmazas), és

e adminisztrativ kontrollt a biirokratikus helyett.

Mintzberg (1973; 1979; 1990) vezetdi szerepeket bemutatd miivében nem emlit kontrollalo,
ellendrzd funkciot, ugyanakkor megjelenik az informaciogyiijté szerepek kozott a monitoring,
illetve az adatgyljtés ¢és adatértékelés, tovabbd a vallalkozo szerepkdrben a kdrnyezeti
feltételekhez valo alkalmazkodas sikeressége, melyek kontrolltevékenységként értelmezhetdek.
Mintzberg nem vonta kétségbe, a hagyomanyos, fayoli értelemben vett vezetdi funkcidjukat
(terveznek, szerveznek, operativan iranyitanak, koordinalnak és ellendriznek a vezetdk), de a
(fels6)vezetdi szerepek szamottevéen 1Uj elemekkel gazdagodtak, amelyekben nagymértéki
hasonlésagok fedezhetdk fel.

Taylor Az lizemiranyitas és A tudomanyos irdnyitas alapelvei cimi jelentés miiveiben az iizemi
vezetés alapvetd feladatainak meghatarozéasakor az tizemi szabvanyositast nevezi meg, valamint
a legyartott termékek mindségellendrzését (Bakacsi 1988; Bokor 1996), amellyel ellentétben a
weberi ellendrzés szohasznalata (a biirokraciardl készitett miivében) jelentését tekintve inkabb
kontrollalas, mely a teljes vallalati miikodésre, a folyamatokra altalanossagban és rogzitetten,
irasos szabalyozokban kategorikusan megjelenik (Weber, 1987). Taylor szerint azért kellett a
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specializaciora alapozott szervezeti hatékonysag modell, mert az emberek nem képesek atfogni
a munkafolyamat egészét, aki erre mégis képes, abbdl lesz a vezetd. Weber a biirokrécia élére
karizmatikus vezetdt javasol.

Kotter (1990a; 1990b) a vezet6 feladatairdl tobb tanulmanyt is irt, a leaderi szerepkorrdl, illetve

a valtozasvezetés tudomanyarol, miiveiben mégsem jelenik meg hangsulyosan 6nallo ellendrzo,
kontrollal6 vezet6i szerepkor vagy menedzseri feladat.

3 .tablazat: A manager és leader szerepek kozotti legfontosabb kiillonbségek Kotter szerint

Manager szerepkor Leader szerepkor
Célkitiizés Tervezés, koltségvetési keretek Jovokeép, valtozasi stratégiak
allokalasa
Feltétel Szervezés, formalis rendszerek Maga mell¢ allit, kommunikal,
biztositas kialakitasa, emberieréforras- meggy0z, elfogadtat
menedzsment
Végrehajtas Problémamegoldas, kontroll Motival, inspiral
Sikerkritérium Bels6 hatékonysag, a komplex Kiils6 hatékonysag, a
szervezet zokkendmentes kornyezet kihivasainak
miikodési rendszere megfeleld sikeres szervezeti
valtozas

Forrds: KOTTER, J.(2001): What Leaders Really Do, Harvard Business Review, December
2001., Vol. 79 Issue 11. 85-96. p. alapjan szerkesztve

A szervezeten beliili kontrollok kiépitésének és miikddtetésének fontossagat tobb klasszikus mi
tartalmazza, €és napjainkban is folyamatosan publikdlnak e témaban (Vroom — Yetton 1973;
Burns 1978; Griffin 1984; Kaplan — Cooper 2001; Rodéz 2001; Eiben 2010; Vecsenyi 2011,
GUPTA eds. 2004) Ezek mind alapot teremtettek, ¢s teremtenek ma is a vallalati bels6
kontrollrendszer kialakuldsahoz, miikodéséhez, ugyanakkor nem adnak egy egyértelmi
utmutatast arra vonatkozodan, hogy a szervezeten beliill milyen médon kell a vezetdnek
megszerveznie, elvégeznie a kontrolltevékenységeket.
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2.3. BELSO KONTROLLRENDSZER

Egy vallalkozas belso kontrollrendszere a szervezetiranyitas elvalaszthatatlan része. A
pénziigyi és egyeb belso kontrollok atfogo6 rendszere, amelyet a vezetés annak érdekében alakitott
ki, hogy biztositsa a vallalat szabalyozott és hatékony mikddését, a vezetési utasitdsok betartasat,
a vagyontargyak védelmét, valamint azt, hogy a nyilvantartasok teljesek és pontosak legyenek.
Magaban foglalja mindazon szabalyokat, eljarasokat, gyakorlati moédszereket €s szervezeti
struktarakat, amelyeket arra a célra terveztek, hogy segitséget nyujtson a vezetésnek a céljai
eléréséhez. A célok elérését akadalyozd eseményeket pedig megeldzze vagy feltarja és korrigalja.
A belsé kontrollrendszer dinamikus folyamat, amely folyamatosan alkalmazkodik a szervezetet
érd valtozasokhoz, valamint integralt folyamat, miiveletek sora, amelyek beleigyazédnak a
szervezet tevékenységébe.

A kiilsd és belsd ellendrzési tevékenység esetében a nemzetkozi ellendrzési szervezetek és a hazai
illetékes szervezetek (mint az Allami Szamvev8szék, a Magyar Konyvvizsgaloi Kamara stb.) az
ellen6rzési munka fogalmi rendszerében, megtervezésében ¢és  végrehajtasanal s
kockazatelemzésen alapul6 standardokat irnak le.

Az IIA, a Belsd Ellenérok Nemzetkozi Szervezete (Institute of Internal Auditors - 11AY)
részletes jelentést adott Systems Auditability and Control (SAC) cimmel (1991), a vallalati
kontrollrendszer jellemzoirol.
Ebben az ismertetd beszamoloban megnevezik a kontrollrendszerért felelds kiilonbozo
személyeket a felelosségi koriikkel egylitt, valamint a kontrollrendszer kornyezetét, a kontrollt
betdltd eljarasokat, az ellendrzés eszkozeit.
A Kkontrollkornyezetben figyelembe kell venni a szervezeti felépités, a munkamegosztas, a
vallalaton beliili feleldsségvallalas adottsagait, amelyeket a kiils6 jogi kdrnyezet és a szervezeti
iranymutatasok diktalnak.
Az ellendrzés eszkozei manudlis és kézi eszkdzok is lehetnek kiillonb6zd aranyban, amely
eszk6zok kozé értenddk a kiilonféle adatgylijtd, adattarolo, adatfeldolgozd, 0sszesitd rendszerek,
szoftverek és alkalmazasok is.
A kontrolleljarasok széles tarhazarol szamol be a SAC jelentés:

e vdllalaton beliili informacios kontrolltevékenységek,

e megeldzo, feltaro €s korrekcidkontrollok
részletes leirasat tartalmazzdk a kontrollrendszer elemeire és szerepldire vonatkozodan. A
munkavallalokra vonatkozoé eljardsokon til magéanak a szervezetnek is van belsd eljarasrendje,
elhatarolt felelosségi korei. A szervezet létrehozza a belsé szabalyzatait, stratégiakat és tizleti
terveket alkot, kialakitja a bels6 nyilvantartasi rendszerét, kialakitja a vallalkozas konyvelését és
a belsd jelentések rendszerét (pl. controlling riportokat) stb. (Sawyer et al; 2003).

Auditing Information Systems (SIC) eredetileg 1977-ben jelent meg, az I1A 1991-ben jelentds
frissitéssel és 1994-ben tovabbi felillvizsgalattal aktualizalta. Atfogd eszkdz, amely Gtmutatast
nyjt az informacios rendszerek belsd ellendrzéséhez és értékeléséhez. Ez volt az elsé belsd
ellendrzési keret, amely elsésorban az informacids technologidra dsszpontosit: az informatikai
menedzsment, az informatikai audit, az informacidbiztonsag és a kockézatkezelés teriiletén.
Viszont a pénziigyi ellendrzés eredményének timogatasahoz informécids rendszer auditot vagy IT
auditot lehet hasznalni (Champlain, 2003).

1 https://na.theiia.org/about-us/Pages/About-The-Institute-of-Internal-Auditors.aspx (2017. 09. 16.)
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COSO kontrollrendszer

1992-ben publikaltdk a COSO Internal Controls Framework modellt, mely a korabbi SAS?
standardokbol taplalkozva felépiti a vallalati belsé kontrollrendszer kereteit, amit 2004-ben a
Enterprise Risk Management (ERM) szemléletben kiegészitett modellként tettek nyilvanossa. A
2004-es, majd 2013-ban kiegészitett COSO-modell szerinti belsékontroll-keretrendszer a
legelfogadottabb mind a vallalati, mind pedig az &llamigazgatds és az allamhaztartas
rendszerében.
A belsé kontrollt a nemzetkézi szakirodalom jellemzéen egységesen a COSO-modellben
Merétey-Vida (2008; 43.p.) szerinti forditadsaban ismertetem:
»A belsd kontroll egy folyamat, amelyet a tarsasdg igazgatdosdga, menedzsmentje és az
alkalmazottai befolyasolnak, és amelyet azért hoznak 1étre, hogy az alabbi célok elérését illetden
¢ésszerli bizonyossagot nyujtson:

e amiikddés hatékony és eredményes,

e apénziigyi beszdmolasi rendszer megbizhato,

e avonatkoz6 szabalyozasnak (jogszabalyok és hatdsagi eldirasok, de ide értenddk a belsd

szabalyzatok is) a tarsasag eleget tesz.”

Az llA-normak fogalomjegyzékében igy definialja a kontrollokat (The Institute of Internal
Auditors, 2013., p.19.)% ,,Kontroll: minden olyan intézkedés a vezetés, a vezetd testiilet és egyéb
felek részérdl, amely arra iranyul, hogy kezelje a kockazatot és novelje a célok, célkitiizések
megvalosulasanak a valoszinliségét. A vezetés megtervezi, megszervezi €s iranyitja azoknak a
sziikséges intézkedéseknek a végrehajtasat, amelyek biztosithatjak a célok és célkitlizések
elérését.” A kontrollfolyamatok meghatarozasat mar ismertettem értekezésem 2.1. Az
alkalmazott fogalmi keretek alfejezetében, a definici6 nem valtozott a 2016-0s
fogalomjegyzékben 2013-hoz képest.

COSO modell rovid bemutatasat kovetéen (COSO 2004a; 2004b; 2013a; 2014b alapjan) a vele
szemben megfogalmazott kritikai észrevételeket veszem nagyito ala.

A COSO altal definialt belsé kontroll keretrendszer 5 eleme egymast kiegészitd, egymassal
szoros kolcsonhatdsban 4ll6 mechanizmusok halmaza (1. dbra).

2 Statments on Auditing Standards (SAS) http://www.sec.gov (2017. 02. 21.)

3 BEMSZ altal kozzétett hivatalos magyar forditastban, a nemzetkdzi standard angol eredeti szovege itt érhetd el:
http://www.iia.hu/images/stories/dokumentumok/kiadvanyok/iianormak _2013jelolt.pdf
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1. abra: COSO I. modell
Forras:
http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/0007_e3_kockazatmenedzsment_scorm/E3-
4-3 7_COSO_2_A.jpg

,»A belsé kontrollrendszer megfelelé6 miikodése esetén

 a villalkozasi célkitiizéseket veszélyeztetd kockazatok kezelésén® keresztiil eldsegiti a
tulajdonosi érdekek védelmét, a tulajdonosi érték ndvelését,

* a tarsasag kockézatainak, miikddésének megértésén keresztiil altaldnos rugalmassagot
nyujt az elére nem lathato esetekre (is),

* avezetdk dontéshozatalahoz megbizhatd informaciokat biztosit,

* magasabb szintli hatékonysagot, eredményességet, és

* akiilsé felek, partnerek megndvekedett bizalmat eredményezi.” (Ban, 2017. 62. p.)

A kockazatkezelés elveit az igazgatosagnak kell meghatiroznia, a megvalositasat feliigyelnie,
viszont a belsd kontrollrendszer tényleges kialakitasa és miikddtetése a menedzsment feladata.

Kontrollkornyezet

A kontrollkdrnyezet a belsd kontrollrendszer alapja, s magukban foglaljak a tarsasag miikodtetési
¢és szervezeti elveit, kereteit. A kontrollkdrnyezet tehat a szervezeti strukturakat, gyakorlatokat €s
a megfelel6 vallalati kultarat foglalja magaban. Az ide tartozd elképzelések megfeleld
kommunikécidja és megtartasa alapvetden meghatarozza az alkalmazottak kontrolltudatossagat.
Lényeges, hogy a szervezeten belill mindenki etikusan, jO szakmai hozzaértéssel,
kontrolltudatosan végezze munkajat, hozzajarulva ezzel a vallalkozasi siker megvaldsitasahoz,
fenntartasahoz.

Kockazatértékelés
A célkitlizések kijelolik azt az utvonalat, amely mentén a tarsasag sajat tevékenységét meg kivanja
valdsitani. A belsd kontrollrendszer szempontjabdl a célkitlizéseket harom kategoridba soroljuk:
* miikodési  célkitiizések (2  mikddés  eredményességére,  hatékonysagara,
jovedelmezdségére, a piaci részesedésre stb. vonatkozo elképzelések),
* pénziigyi beszamolasi célkitiizések (ami a pénziigyi-szamviteli jelentések megbizhato €s
valos 0sszképével Osszefiiggd elvarasokat testesitenek meg), és

4 A profitorientalt iizleti tevékenység éppen az abban rejlé kockazatok kiaknazasara épiil, igy a kontrollrendszer sem
a kockazatok teljes megsziintetését célozza (ami egyébként sem lehetséges).
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* megfelelési célkitiizések (amelyek a jogszabalyoknak, hatosagi eldirasoknak és a belséd
szabalyzatoknak vald megfelelést irjak eld).

A célkitlizések megfogalmazasat kovetden a kockazatok vizsgalatara kell figyelmet forditani. A
menedzsment feladata, hogy az igazgatdsag elvei alapjan megfeleld kockazatkezelési folyamatot
tartson fenn. A kockazatkezelés rendszere egy szervezett, rendszeresen végzett és megfeleld
moddszertanon alapulé folyamat, amely a kockazatok azonositasara, értékelésére és kezelésére
terjed Ki.
Fontos hangsulyozni, hogy minden kontrollrendszer csak azokra a kockazatokra képes eldre
tervezett modon reagalni, amit eldz6leg azonositottak és értékeltek. Igy ahogy a kockazatok
valtoznak, ugy kell a kontrollrendszert a modosul¢ feltételekhez szabni. Ugyanakkor a jol mikddo
kontrollrendszer a tarsasdg kockazatainak, miikodésének megértésén keresztiil altalanos
rugalmassagot nyujt az elére nem lathaté esetekre is. Az érdekeltek védelmét magasabb szinten
biztositja, megndvekedett bizalmat eredményez hasznalata.

Kontrolltevékenységek

Szabalyzatokat és tevékenységeket (réviden: kontrollokat) foglalnak magukban, amelyek a
menedzsment rendelkezéseinek teljesiilését biztositjak, ezzel eldsegitve a vallalkozasi célok
elérését. A kontrollszabalyzatok a kockazatok kezelésének a helyét, az idejét és a modjat adjak
meg, a kontrolltevékenységek pedig a szabalyzatok érvényesitését jelentik és a kockazatkezelés
eszkozeiként funkcionalnak.

A kontrolltevékenységek magukban foglalnak jovahagyasi, engedélyezési, hitelesitési (alairési),
egyeztetési tevékenységeket, az operativ mikodés teljesitményére vonatkozo feliilvizsgalatokat,
az eszkdzok védelmét biztosito eljarasokat, valamint a hataskorok szétvalasztasat. A kontrolloknak
az informatikai rendszerekben is meg kell jelenniiik. Az informatikai rendszerekben altalanos (a
rendszerek folyamatos és megfeleld iizemeltetését biztositd) és alkalmazasi kontrollok jelennek
meg.

A kontrollokat tobbféle szempontbdl lehet csoportositani.
A ceélkitlizésekhez vald kapcsolodasuk szerint a kontrollok lehetnek:

* megfelelési kontrollok

*  miikddési kontrollok

* pénziigyi beszamolasi kontrollok

Iddbelisége szerint a kontrollok lehetnek:
*  megeldzd kontrollok
» feltaro kontrollok
Automatizaltsaga szerint a kontrollok lehetnek:
* automatizalt kontrollok
* manualis kontrollok
A gyakorlatban a kontrollok vallalati folyamatokba torténd beépitése alapos folyamatvizsgalatot
kovetel meg, amelyet teljeskortien dokumentalnak. A dokumentécio kiterjed:

* afolyamat részletes leirasara (rendszerint folyamatabrakkal kiegészitve);

* afolyamat céljanak ¢s feleldsének rogzitésére;

* a folyamatban résztvevd személyek (munkakorok), egységek megjeldlésére; az
alkalmazott informatikai eszk6zok, a figyelembe veendd szabalyzatok, valamint a
készitendé dokumentumok leirasara;

* akapcsolodo kockazatok meghatarozasara (ami annak a veszélye, hogy a folyamat nem
miikddik az elvarasoknak megfelelden); illetve a kockézatokra adott kontrollvalaszokra.

A folyamatdokumentacio vizsgalata, illetve a folyamatok wjraértékelése, attekintése jellemzden a
kiilonb6z6 bizonyossagot add ellendrzések (pl. konyvvizsgalat, vagy fliggetlenitett belsd
ellenérzés) munkajanak kiindulopontjat jelenti, de alapja a menedzsment bels6 kontrollrendszerre
iranyul¢ feliilvizsgalatanak is.

16



10.14751/SZIE.2018.011

A kontrolltevékenységeket a vezetéi és a folyamatba épitett ellenérzések csoportjaba
sorolhatjuk. A vezetdi és a folyamatba épitett ellendrzések kozotti kiilonbségtétel néha nehéz, mert
egy adott ellenérzo tevékenység tartozhat egyszerre mindkét csoportba is.

Informacio és kommunikacio6

A belsd kontrollrendszer miikodését az informécios rendszer és a megfeleld kommunikaci6 is
befolyasolja. Az informaciok elengedhetetlenek barmely szervezet, vagy tevékenység
miikddéséhez, igy az informacios rendszereknek képesnek kell lenniiik arra, hogy azonositsak,
eldallitsak, és megfeleld idében tovabbitsak az igényekhez igazodo, a feladatok teljesitéséhez, s
igy a vallalati célok eléréséhez sziikséges belsd ¢és kiils6 informaciokat. A kommunikacio belsd
iranyu (a szervezet valamennyi szerepléje feladatainak, az azok teljesitéséhez sziikséges
informaciok kozlésére kiterjedd) és kiilsé iranyt (pl. a konyvvizsgaloktol, elemzoktol,
stakeholderektdl szarmazd, vagy a partnerek felé iranyulo) is lehet.

Monitoring

Folyamatosan meg kell gy6zddni arrél, hogy altalaban képes-e a kontrollrendszer azt a funkciojat
betdlteni, amire azt létrehoztak. Ezt a feliilvizsgalati tevékenységet monitoring tevékenységnek
nevezzik. A monitoring munka folyamatos (legtobbszor menedzsment-tevékenységeket, illetve a
belsd és kiilso ellenérok munkajat magéaban foglald) és iddszakos vizsgalatokat tartalmaz.
Viltozasok esetén feliil kell vizsgalni a kontrollrendszer érvényességét, megfeleloségét (pl. j
vezetok lépnek be, akik a kockazatokkal kapcsolatban masképpen gondolkodnak, vagy uj
eljarasokat vezetnek be a tarsasagnal). A feltart kontrollgyengeségeket és eredménytelenségeket
jelezni és dokumentalni sziikséges.

A belso kontrollrendszer komponensei, célkitiizései és azok tarsasaghoz valé kapcsolédasa
integrans egységet alkot.

Mérniink kell a kontroll folyamatok hatékonysagat: ,,A belsé kontrollrendszer integralasa a
kockézatkezelés rendszerébe azt jelenti, hogy a belsé kontrollrendszer miikddtetésének
eredményességét az érintett lizleti folyamat(ok) kovetkezményeinek az eldirt kockazati tolerancia-
értéken beliil maradasaval kell mérniink. Ennek megfelelden kell értékelniink a kialakitott kontroll
folyamatok miikodési hatékonysagat is. A kontrollhidnyossagokat tehat az {izleti célokra vald
kihatdsa szempontjabol osztalyozhatjuk:
e Kontrollhidnyossag: ha a kontrollfolyamat nincs kialakitva, vagy nem megfeleld, vagy nem
keriil alkalmazasra
e Jelentds hidnyossag: hidnyossag egy lényeges (kulcs) kontrollfolyamatban, vagy
hianyossadgok olyan halmozddésa, melynek jelentds kihatdsa van
e Sulyos gyengeség: olyan jelentds hidnyossag, vagy ezek halmozodédsa, amely
megakadalyozza, hogy a szervezeti egység belsd kontrollrendszere megfeleld biztositékot
nyujtson arra vonatkozoan, hogy az anyagi/pénziigyi jellegii tévedések vagy mulasztasok,
illetve jelentds veszteségek idében megeldzésre vagy feltarasra keriiljenek a normal
munkavégzés keretében” (Ivanyos, 2013, 45.p.)

Az 1992-ben megalkotott COSO I. modell a vallalati kontrollmechanizmusokat irja le, a
2004-ben kibévitett valtozata a COSO-ERM (COSO Enterprise Risk Management) a COSO
II. néven valt ismertté. A tovabbfejlesztett, majd 2013-ban ujra feliillvizsgalt rendszer az
eredeti modellhez képest tovabbi harom kockazatkezelési elemet hordoz. (2. abra)
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2. abra: COSO I1. modell

Forras:
http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/0007 e3 kockazatmenedzsment scorm/E3-
4-1 6 COSO.jpg

Az els6 dimenzid — a kockazatkezelés céliranyat jeldli:
e Stratégiai célkitlizés timogatasa
e Miikddési (operativ) hatékonysag tamogatasa
e A pénziigyi jelentések, beszamolo készitések tamogatasa
e Szabalykovetés (compliance), az eldirasoknak valéo megfelelés tamogatasa
A masodik dimenzié azt szemlélteti, hogy nyolc kontrollkomponens van hatassal a célok
teljesiilésére, ezen elemek a kovetkezok:
1. Bels6 kornyezet — vezetési filozofia, etikai értékrend, szervezeti felépités
2. A cél kitlizése — hosszu tavu célok kijelolése, és a szervezeti misszid érvényesitése
3. Az esemény meghatarozasa — a vészhelyzetek felismerésének képessége
4. Kockazatértékelés — a kockazatok azonositasanak, feltardsanak és értékelésének integrans
egyluttese
5. A kockézatra adott valasz — a vezetés valaszlépései a felmeriilt kockdzatokra, azaz a
kockézatok kezelése
6. Kontrolltevékenységek — szabalyok és kontroll eljarasok dsszessége
7. Informéci6 és kommunikacié — a vallalat azon képessége, hogy relevans és valos, tehat
ellendrzott informaciot tud biztositani a célokhoz kapcsolodod dontéseihez, és a dontések
megvalosulasanak szervezeten beliili és kiils6 kommunikélésa is a céljainak megfeleld
8. Monitoring — a megvaldosult intézkedések nyomon kovetése, ezaltal a kontrollok
mikodésének utdlagos értékelése
A harmadik dimenzi6 — a kontrollrendszer kapcsolddasa a vallalkozas kiilonbozo részteriileteivel,
lizletagaival, projektjeivel, folyamataival, ahol a célokat a kiilonb6zd tevékenységekben
megvaldsitjak a felmeriild kockazatok megfeleld kezelésével egyidejiileg, tehat a kontrollrendszer
miikddtetésének, miikodésének helyszinei.
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A COSO modellekkel szembeni Kkritika legfébb érvelése, hogy a kontroll-alapi modellek jol
alkalmazhatoak a hatosagi vagy belso ellendrzés altal lefolytatott megfeleldségi vizsgalatok soran,
de nem adnak valaszt arra nézve, hogy a szervezet iranyitasi rendszere hol fejlesztendé a
valtozo6 koriilmények, illetve kovetelmények figyelembe vételével.

,»Az altalanos kontroll megkdzelitések COSO modelleken keresztiil torténd sematikus bemutatasa
kivaldéan alkalmas példaul oktatdsi célokra, ugyanakkor valodi (akar koltségvetési, akar
versenyszféraban miikodd) szervezet irdnyitasi rendszerének vonatkozasdban a szervezeti és
miikddési szintek egyedi céljaihoz vald kapcsolddas hidnyaban a COSO alkotdelemeknek vald
megfelelés konkrét iranyitasi cél nélkiili vizsgalata 1ényegében felesleges és a tagabb érdekelt kor
szamdra érdektelen, bar jol dokumentalhatd (igy jobban ,.eladhato") ellenérzési gyakorlatnak
tekinthetd.”

A kontroll-alapt COSO ERM modell 2004. évi megjelenése Ota a kockazatkezelés célkitiizés-
alapu kialakitasat és vizsgalatat tamogat6 0j modszerek kertiltek kidolgozasra, amelyek a COSO
modellekkel szemben az ISO 31000 Risk Management szabvany elterjedését tamogatjak (Ivanyos
— Trusted Business Partners, 2014).

A 25 éves, tobbszori megljhodast megért COSO modell 1ényegét vagy csak operativ
megvalosithatosagat tamado kritikusok mindegyike elismeri, hogy nem lehet nem tudomast
venni létezésérdl. Vilagviszonylatban ismert és mind allami mind tizleti szféraban leggyakrabban
hasznalt koncepciorol, modellszerti leképezésérdl van szo. A kontrollrendszert ismerdk és azt
kijatszok nem a COSO hibaja, tehat a kontrollrendszert miikddteték esetleges szandékos
veszélyeztetése miatt sem lehet tokéletes egy rendszer.

A belsd kontrollrendszer a beavatkozas sziikségességére hivja fel a figyelmet, de jelzéseihez
szlikség van a menedzsment elszantsagara IS a megoldasa irant. Az er6forrasok allokalasat a
menedzsment végzi, ha szlikdsen all rendelkezésre forrds, akkor a sziikséges beavatkozasok
sajnos elmaradhatnak. A menedzsment kényszerii valaszara azonban a COSO keretrendszer nem
ad egyértelmii irdnymutatast, ajanlast.

Kozepes és kisebb vallalkozasokat hangsulyozottan érinthet az a kritikai észrevétel, hogy a
tulzasba vitt kontroll veszélye csokkentené a rugalmassagot, akar hatranyossa is valhat a
szervezet szamara a kontrollok alkalmazasa (Sawyer et al; 2003. 101-104.p.). Tehat a vezetés a
kontrollmechanizmusok optimalis mértékéért és mélységéért is felelds.

Egyes kritikidk a COSO-ERM-rendszerrel kapcsolatosak, és annak kockazatkezelési
iranyultsagat tamadjak. Felfogasukban a kontrollrendszer és a kockézatkezelési rendszer nem
lehet ugyanazon rendszeren beliil, mert a kettdnek mas az irdnya, célja a szervezeten beliil
(Williamson, 2007; 1091.p.). Kévetkezésképpen 6nallé kockazatkezelési elvek (AIRMIC 20028,
ISO 31000:20097, OCEG?, BASEL® stb.) és modszerek jobb eredményekre vezethetnek, mint a
COSO-ERM-be foglalt kockazatkezelés leirasa.

A keretrendszer jellege miatt a COSO-ERM az optimalis kockazatmértéket, ill. kockazatvallalas
szintjét nem hivatott azonositani, ezért is tobb kritika elszenveddje. A COSO-ERM-
keretrendszerben hasznalt kockazat definicidja eltér a kifejezetten kockazatkezeléssel foglalkozo
mivek definici6itol (Williamson 2007; 1096-1097.p.).

A COSO-modellt alapul véve létrejottek ujabb modellek annak érdekében, hogy a COSO-t
kiegészitsék, hianyossagait kikiiszoboljék. Ezek koziil meghatarozé a vallalati folyamatokat a

% iia.hu/images/stories/dokumentumok/kiadvanyok/kockazatkezeles_trusted.pdf (2017. marcius 2.)
® Lasd a szabvanyt bévebben itt: http://www.airmic.com/ (2016. 09. 09.)

" Lasd bévebben: : http://www.iso.org/iso/home/standards/iso31000.htm (2016. 05. 03.)

8 Lasd bévebben: http://www.oceg.org/category/theme/risk-management/ (2016. 05. 03.)

% Lasd bévebben: http://www.bis.org/bcbs/ (2016. 05. 03.)
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COSO-modellel integrald eszkoz, mely a nemzetkdzi féorumokon Enterprise SPICE
modellként, hazankban a felel6s vallalatiranyitds modellje néven valt ismertté. A modell a
COSO, a COBIT ¢és az ISO/IEC 15504-2 szabvany altal meghatarozott folyamat-attributumok
felhasznalasaval, 5 1épcsds, egységes értékelési skdla mentén méri a vallalat irdnyitési
folyamatainak érettségét. Az iranyitasi képesség felmérési modell szemlélteti a COSO szerepét
a célok elérésének tdmogatdsaban, a 3. dbran egyértelmisitett dsszefliggésekkel:

Mérési keret

) | IO e .
/&‘& A folyamatot folyamatosan fejlesztik, | 5. szint: Optimalizalé folyamat COSO Célkittizés COBIT TeIJeS|tmeny—
‘e hogy a vonatkozé jelenlegl és PA 5.1 Folyamat-innovacié s ez . Fog) 2
\;bc elérevetitatt uzleti célok teljesuljenek. PA 5.2 Folyamat-optimalizacié kateg oria k m Utato k (haJtoerOk)
<
4 - .
& Afolyamat megadott hatérok | 4. szint: Kiszamithaté folyamat folerancia | stratégiai célkitiizés Stratégiai célok a,,Kialakitott”
/3‘ kezott mikedik az eredmé- PA 4.1 Folyamatmérés - aszervezet kuldetését tamogato IT folyamatok eredménymuta-
< nyek elérése érdekében, PA 4.2 Folyamatellenérzés magas szintd célok t6i altal vezérelve
A meghatérozott folyamatot 3. szint: Kialakitott folyamat Kockazat- Mikadési célkitiizés Eredmé €s hatékony miikodé
szabvanyos folyamat felhaszné- PA 3.1 Folyamat-meghatdrozis viselési a szervezet eroforrasainak eredményes az Iranyitott”IT folyamatok ered-
lasaval valésitjak meg. PA 3.2 Folyamat-alkalmazas szintek és hatékony felhasznalasa ménymutatoi altal vezérelve
& 2. szint: Iranyitott folyamat | Afolyamat irdnyitott és munkater- Beszamolasi célkitiizés Meabizhaté inf i s e
@ PA 2.1 Végrehajtas-irdnyitss mékeit alkalmas médon hazzik megbizhato beszamolas a Végrehajtott*IT folyamatok ered-
5"0 PA 2.2 Munkatermék-kezelds létre, ellendrzik és tartjak karban ménymutatoi ltal vezérelve
1. szint: Végrehajtott folyamat | A megualésitott folyamat teljesiti a Megfalelési oélkitazés ) v célokaz [T te y
PA 1.1 Folyamat-végrehajtds folyamat céljt. az alkalmazand6 térvényeknek és ségek eredménymutatéi altal
szabalyoknak valo megfelelés vezérelve
=9
S COSO COBIT
N R Taln gt
6\ 20 kontroll folyamat 34T iranyitasi
\
Q& folyamat
. o,\ Pénziigyi /
&Q, beszamolasi
& tevékenységek .,
0 See .)
Folyamatrefe-
Q > rencia
% . -
QQ’ Uzleti , .awasmm=m==="" modellek

folyamatok

3. abra: Iranyitasi képesség felmérési modell
Forrds: Ivanyos (2013) azonos elnevezésii dbrdja

Az ,Iranyitasi Képesség” egy folyamat arra vonatkozd képességének — a COSO célkitiizés-
kategoriakra épiiléd — jellemzése, hogy mennyire felel meg az aktualis vagy tervezett lizleti
cé¢loknak, amelyet a 4. dbra szemléltet:

http://www.slideshare.net/ErnestWallmueller/strategies-process-improvementwithesspice2013v21lewa
(2016.05.03.)
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eredmények el-

a szervezet

Stratégiai T I Killdetését érésére megadott
célok COSO Celkittizesek timogatd magas gl Bethrok kezse
szintd célok folysmatok
€OSO ERM meghatarozzak
kivalt
Belss Kontroll
a szervezet meghatirozott
Mkddési erdforrdsainak {ow."),tok 3. szint:
2 eredményesés B2  sabvanyos R
celOk hatékony fofy.m.tokm- K'alakftott
felhasznilisa hasznilasival
Tkivélt
irdnyitott folya-
. g matok, kialaki- )
Beszamolasi beszamolas tott, ellendrzbtt 2.szint:
célok megbizhatésiga és karbantartott Irényitott
munkatermékek-

kel

Tkivélt

alkalmazandé megvaldsitott ISO/IEC 15504
aei Srvényeknek folya ok, S cas s 9, “a i
Megfelelési IRl it st L szint: Képességiszintek
célok szabilyoknak tik a folyamat- Végrehajtott

valé megfelelés calokat

4. abra: Iranyitasi képességszintek alkalmazasa
Forrds: Ivanyos (2013) azonos elnevezésii dbrdja

Az ,iranyitasi képességfelmérés" (Governance SPICE) kifejezés az iranyitas, a kockazatkezelés
¢és belsd kontrollrendszer felmérésére utal és az alabbi szakmai koncepcidkra, elképzelésekre,
illetve fogalmakra épiil (Ivanyos, 2013):

e Villalatiranyitasi elvek (OECD)

e Elismert kontroll keretrendszerek (COSO, COBIT , Enterprise SPICE, stb.)

e Kockazati tolerancia (Risk Tolerance) ¢s kockazatviselési szint (Risk Appetite) (COSO
ERM szerint)
Teljesitménymérés (COBIT szerint)
Folyamatképesség-felmérés (ISO/IEC 15504-2:2003)
Folyamathoz kapcsolodo kockazat értékelése (ISO/IEC 15504-4:2004)
Szervezeti érettség (ISO/IEC TR 15504-7:2008)
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2.4. A FUGGETLENITETT BELSO ELLENORZES

Az 1900-as évek koriil a belsd ellendrzés bizonyos konyvelési folyamatok feliilvizsgélata volt,
amit a kozépszintli szamviteli vezetdség végzett (Collins, 1904, 1908). Az 1940-es évekre a
folyamatok Osszetettebbek lettek és a tranzakciok mennyisége 1ényegesen megndvekedett (Smith,
1953; Bigg — Davies, 1953). Ezzel az atalakitassal parhuzamosan valtozott a belsé ellen6rzés,
biztositva minden miiveleti folyamatot, nem csak a konyvelés folyamatat (Brink, 1941;
Chambers,1981). Ezt kovetden az 1980-as években a kockazat alapti megkozelités fejlodése volt
jellemzo a belso ellendrzésben. Erre azért volt sziikség, mert a belsé ellendrzés eréforrasai végesek
és az tizleti folyamatok sokkal dsszetettebbek és kockazatosabbak lettek. Sokkal fontosabba valt,
hogy elfogadhat6 biztositékok szolgaltatasara 6sszpontositsunk az iizleti folyamatokban, amelyek
enyhitik az tizlet els6édleges kockazatat (McNamee — Selim, 1998).

Neves magyar szakirok véleménye szerint a pénziigyi, gazdasagi ellendrzésnek nincs egységes,
szakmailag helytalld, mindenki szamara azonos tartalmi asszociaciot elinditd, jonak vallott
definicidja, annyira nagy valtozatossaggal keriilt bele a szakirodalmakba — idénként pontatlan
forditas eredményeként. Ezen tilmenden nyelviink arnyaltsdga is eredményezte ezt a
disszonanciat (Kovacs, 2007., p.27.), (Nyikos, 2001., p.95.), (Lukacs, 2005., p.135.).

Megkozelitésemhez legkozelebb Lukacs Janos definicioja all, amely a belso ellendrzési
tevékenység mozzanatait, annak idobeliségével is egybevonja, kifejezve egyuttal a sz6 mogott
értelmezett megannyi tartalmat:

,Olyan céltudatos tényfeltard, 6sszehasonlito, elemzo és értékeld tevékenység, amely bizonyos
érdekcsoportok védelmében, és az ellendrzottek jogainak csorbitasa nélkiil targyszeriien

hozzéjéarul a hibdk keletkezésének megeldzéséhez (prevencio),
megfigyel (ténymegallapitas),

feltar (6sszehasonlitas),

kideriti az eltérések okait (elemzés, oknyomozas),

véleményt mond (értékelés),

javaslatokat tesz (dontés-elékészités).” (Lukacs, 2009., p.6.)

Belso ellendrzés iranyelvek

A belsd ellendrzés iranyelveinek elsd valtozatat csupan 1978-ban publikalta a Belsé Ellendrok
Nemzetkozi Szervezete (The Institute of Internal Auditors, 11A). Nehezen kezdtek neki a
megujitasnak, és a régi iranyelvek egészen 2002. januar 1-ig hatalyban maradtak, amikor is 0j
iranyelveket fogadtak el. Ezekben késdbb szamos modositast fogalmaztak meg. Az iranyelvek
erdssége, hogy globalisak, és visszahatnak a szakmai szervezetekre, amelyek az IIA nemzetkdzi
ernydje alatt milkddnek. A gyengéi a megismerés hidnya, a korlatozott érvényesithetdség €s a
kiilonbozd terjedelem, amelyek megjelennek mind teriileti értelemben, mind a kiilonb6zd
iranyelvekben. A legfontosabb gyengeséget a referencia hianya jelenti az 1lA-nal vagy az
Irdnyelveknél (Standards). Ezek kiils6 ellendrzési irdnyelvekre vonatkoznak, melyeket a belsd
ellenérok is hasznalnak. Bar a 2002-es Iranyelveket rendszeresen feliilvizsgaljak'?, az Intézet most
is, ugyanugy, mint 1978-ban, egy litk6zépont. A meglévd Iranyelveknél egy probléma tovabbiak
forrasa lehet, ilyenkor az irdnyelv megerdsitheté vagy teljesen ujra kell alkotni. Mig ez egy
sarkalatos kérdés, nagyobb kihivast jelent az egyetértés elérése, hogy milyenek legyenek a jovobeli
Iranyelvek. Ezalatt a globalis pénziigyi valsagra adandé valaszként, mas szakmai szervezetek

1 Legutobbi A Belsé Ellendrzés Szakmai Gyakorlatanak Nemzetkozi Normai (Normak) 2016-os valtozata
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igyekezetek az I1A altal hagyott iirt kitolteni. Ok fogalmaztiak meg a belsé ellenérzés legjobb
gyakorlatit abban a formaban, ami elébe megy az Intézet jelenlegi Iranyelveinek. 12
Legtobben e résztevok koziil a pénziigyi szektort képviselik, mégis iranymutatasuk érezhet6en
hatassal van a bels6 ellendrzés altalanos gyakorlatara.

Az UK Committee on Internal Audit Guidance for Financial Services (CIAGFS) (Egyesiilt
Kiralysag Szakmai Bizottsaga, amely Pénziigyi Szolgaltatoknak Belsd Ellendrzési Utmutatot
készitett; 2013) ravilagitott, hogy a belsd ellen6rzés soran minden kulcs kockazati teriiletet
érinteni kell. A belso ellendrzés eredményének a hatékony munkan ¢€s a hatékony bizonyitason
kell alapulnia. A belsd ellenérzés soran ugyanazt a formulat kell alkalmazni, amellyel az iizleti
folyamatok is modellezhetok.

Richard Thorpe®® érdekes, idevagd gondolatai: “Nem tudom megmutatni a belsé ellendrzés
funkciojat egy bank vagy biztosito esetén €s azt mondani a kezemet a szivemre téve, hogy ez az,
amit a jovoben igy kell csinalnunk” és ,,Léteznek atvett ipari iranyelvek és gyakorlatok, de egyik
sem kellden intenziv, hogy kezelje a pénziigyi szolgaltatd cégek komplex vilagat.” (Irving 2012;
12.p.).

Még a vildgméretli pénziigyi valsag elétt Coffee (2006) ramutatott, hogy az igazgatdtanacs €s a
tulajdonosok szakmailag képzett tagjai nem voltak képesek megjosolni a vallalati 6sszeomlast, pl.
az Enron esetében. Ezek a szakmailag képzett tagok: kiilsd ellendrok, jogaszok, biztonsagi
elemzdk, hitelértékeld tigynokségek, befektetési tanacsadok €s megbizott tanacsadok. Loughrey
(2011) kiilondsen a jogaszok feleldsségére mutatott ra.

Mindez ahhoz a kérdéshez vezetett, hogy egyaltalan mennyire hasznos az ellendrzés: ,,az a
tény, hogy az ellenérzés folyamata elbukott a bankszektor eldkeriilé problémainak észrevételében,
adja a kérdést, hogy pontosan mennyire hasznos jelenleg az ellendrzés. Minket megzavarhat a
folyamat eredményeképpen kialakult csdlatas, ahol a nagy kép, amit a tulajdonosok akarnak l4tni,
elveszik a részletek és a hatdsagi kozzététel tengerében.” (House of Commons, 2009)

A belso ellendrzési szakma sajatossagai a kovetkezok (Duska and Duska, 2003; Abbott, 1988;
Cowton, 2008, 2009;):
e gy meghatarozott tudasteriilet
e cgy elfogadott formalis oktatdsi folyamat
e Altalanos szakmai képesitések vezetnek a szakma elsajatitasahoz
e magatartasi elvarasok 6sszessége, ami a szakma gyakorldjanak kapcsolatat meghatarozza
az ugyfelek, a kollégak és a nyilvanossag felé
a helyzetfelismerés képessége
e a tarsadalmi feleldsség elfogadasa, vagyis a szakma sajatossaga a kozérdek elvarasainak
valo megfelelés

Az 1A az iranyelveit, mint kotelezoket teszi kozz¢€, holott sok teriileten és sok orszagban a belsé
ellendrzés kialakitasa és mikodtetése nem kotelezo eldiras.

12 Basel, 2012; “Basel committee on banking supervision”, The Internal Audit Function in Banks, Bank of
International Settlements, available at: www.bis.org/publ/bcbs223.pdf (accessed 14 July 2013).

CIAGFS, 2013; (Committee on Internal Audit Guidance For Financial Services), “Effective internal audit in the
financial services sector”, Recommendations from the Committee on Internal Audit Guidance for Financial Services,
Chartered Institute of Internal Auditors, London,July.

Federal Reserve, 2013; Supplemental Policy Statement on the Internal Audit Function and Its Outsourcing, Board of
Governors of the Federal Reserve System, New York, [supplemental to 2003 Interagency Policy Statement on the
Internal Audit Function and its Outsourcing (2003)].

PSIAS, 2012; “Public sector internal audit standards”, ISBN 978 1 84508 356 4, available
at:www.iia.org.uk/media/76020/public_sector_internal_audit_standards_2012.pdf (accessed 14 July 2013).

13 Pénziigyi Szolgaltatdsok Hatosaganak (Financial Services Authority, FSA) Richard Thorpe volt a kdnyvelés, az
ellendrzés €s a hatosagi jelentés vezetdje.
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A belsO ellendrzéssel Osszefiiggésben Jeppesen (2010, 197. p.) megallapitotta, hogy a
kovetelményt meghatdrozd folyamatok az idé folyaman fejlédnek: ,,A negyedik generacids
ellendrzési kovetelmény meghatarozéasban kiils6 felhasznalo csoportok (...) konyveldkkel kozdsen
vesznek részt a kovetelmények meghatarozasanak folyamataban (...) az egyszerli képviseloktol
kezdve a tobbséget ado felhasznalokig. Abban az esetben, ha kétséges, hogy a kdvetelményeket
meghatdrozo6 testiilet a koz érdekében dolgozik, és/vagy ahol a korméanyok az ellendrzési
kovetelményekre vonatkozé irdnyelveket magasabb jogi szintre akarjak emelni, az ellendérzés
atalakitasa ebben az esetben athelyezddik a magéanszektorrél a kozszférara.... Az elsd
generacioban a kovetelmény meghatarozas inkabb a szakértok dolga, akiket a szakmai testiilet
jelol ki.” A bels6 ellendrzés kovetelmény meghatdrozdsa kozeledik ehhez a 4. generacios
kovetelmény meghatarozashoz, de jelenleg kdzelebb van az 1. generacios irdnyzathoz.

Manapsag az a belso ellendrzés szerepe, hogy bizonyossagot adjon az igazgatétanacsnak és/vagy
az audit és kockdzatkezelési bizottsagnak, és kozvetlen jelentési kotelezettségiik van feléjiik.
Norman ¢és munkatérsai felhivja a figyelmet arra, hogy a belsé ellenérzés igazgatotandcsnak
torténd kozvetlen jelentése ellen a vezetéség gyakorlati vétoval szokott élni. ,,A belso ellenérok
tobb személyes fenyegetést észlelhetnek, ha magas szintli kockazatot allapitanak meg
jelentésiikben az audit bizottsagnak a vezetdséggel kapcsolatban. Az ismételt fenyegetések a belsd
ellendéroket arra vezetik, hogy alacsonyabb szintii kockazatot hatarozzanak meg €s jelentsenek az
audit bizottsdg vagy a vezetdség iranyaba... Fliggetlenséget veszélyeztetd kockazatokat maga az
audit bizottsag is feltarhat. ... A belsd ellendrok azt hihetik, hogy minden informdciot atszilir a
vezetdség a jelentés formdjatol fiiggetleniil. Raadasul a belsé ellendrok félnek, hogy az audit
bizottsag tulreagdlja a kockazat mutatoit, ami megnovekedett munkamennyiséghez és vezetdségi
megtorlashoz vezethet.” (Norman et al; 2010, 546. p.; 555. p.)

A vallalkozo6i célok megvaldsulasanak nyomon kovetése, valamit az, hogy egy kozérdekbdl
lefolytatott hatdsagi ellendrzés ne talaljon hibat, hidnyossagot, elmarasztalasra okot ado eltérést, a
vallalkozasnak valamilyen szintli belsd ellendrzést kell megvalositania. A belsé ellenérzés az
ERM (Enterprise Risk Management, vallalati kockazatkezelés) szerves része, amig az ERM az
iizleti modell egyik szerves része.

A belso ellenorzést a kovetkezoképpen definidlja a szakmai ajanlasokat adé nemzetkozi
szervezet: ,,A belsd ellendrzés olyan fiiggetlen, objektiv bizonyossagot ado eszkoz és tanacsadoi
tevékenység, amely értéket ad a szervezet miikddéséhez €s javitja annak mindségét. Mddszeres ¢és
szabalyozott eljarassal értékeli és javitja a kockazatkezelési, a kontroll- és az irdnyitasi folyamatok
hatékonysagat, ezaltal segiti a szervezeti célok megvalositasat.” (IIA, letoltve 2016. 12.18.)

,»A belso ellendrzés €s a tarsasagiranyitds kolcsonos Osszefliggésben all egymassal. Nemcsak a
belsé ellendrzés hat a tarsasagiranyitasra, hanem a relevans tarsasagiranyitasi struktarak, emberi
kapcsolatok €s magatartasformak jelentds hatast gyakorolnak a belsd ellendrzés szinvonalara €s
hatékonysagara. ... a belsé ellendérzés legfobb funkcidja, objektiv bizonyossagot nytjtani az
igazgatosag és a felsé vezetok szamara a kockazatok azonositasara, kezelésére és elfogadhato
szintre torténd csokkentésére szolgalo kontrollfolyamatok megfeleléségérol és
hatékonysagarol.

... a belso ellendrzés altal nyujtott objektiv bizonyossdg megszerzése nemcesak a jogszabalyoknak
vagy az ajanlasoknak val6é megfelelés, hanem a tarsasagok versenyképessége szempontjabol is
kiemelked6 jelentéségii.” (Bordané R.M. 2012; 19.p.)

Abelso ellendrzési funkcidk szamara novekvd lehetdségek kertiltek elétérbe azaltal, hogy megndtt
az érdekl6édés a jo vallalatiranyitasi gyakorlat irant. Meg kell érteniink a belsé ellenérzési
funkcidk szerepét és alabecsiilésének silyos kovetkezményeit. A vallalatiirdnyitas kérdése
¢lénk vitakat teremtett a pénziigyi botranyokkal tizdelt gazdasagi valsag ota azzal, hogy felszinre
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keriilt a feleldsségre vonas ¢€s elszamolasi kotelezettség szemmel lathato hianya. Nyilvanvaloan a
belsé ellendrzési funkciok felkeltették azon vallalatok vezetésének figyelmét, melyek kiilsé
nyomassal szembesiiltek a vallalati iranyitasban. Ezaltal maguk a belsé ellendrzések is olyan
figyelmet kapnak, mint még soha (Carcello et al.; 2005). A legtobb korabbi kutatas a kiilso
ellendrzés megvaltozasanak vizsgalatat helyezte a kozéppontba, és csak néhanyat vezérelt a belsd
auditalas perspektivija (Abdolmohammadi és Boss, 2010).

A belso ellendrzési funkciok alkalmazasanak dilemmaéja az egyik legfontosabb innovacio az ERP
(Enterprise Resource Planning) rendszer-t fejleszték korében (Kanellou és Spathis, 2013). Egy
vallalati erdforras tervezé rendszer bevezetése sziikségessé teszi a szervezeti és lzleti
folyamatok teljeskorii jragondolasat (Grabski et al. 2011). A belsé folyamatok Gjragondolasa
egyuttal maga utdn vonja a feladatok, munkdk, a szervezeten belili kommunikacié
feliilvizsgalatat, amelynek eredménye 0j struktirahoz és folyamatokhoz vezethet (Kallinikos,
2004). Az ERP rendszerek uj lehetdségeket, 0j kihivasokat teremtenek a belso ellendrzési funkciok
szdmara. Az ERP rendszer kidolgozottsiga ¢és magas integraltsdga kovetkeztében komoly
lehetdségként értelmezhetd, amely képes atformalni a belsd ellenérzési rendszer egészét (Barrett
et al., 200; Elbardan és Ali, 2013; Avgerou, 2001.). A bels6 ellendrzési funkciok probalnak
idomulni a vallalatiranyitas és az informaciés technologia fejlodéséhez, mert folyamatos
kihivast jelent, hogy bizonyitsa hozzaadott értékét a szervezethez, a kiterjedt IT kdrnyezetbe
agyazott vallalatiranyitas tiamogatasa altal (Allegrini et al., 2006).

Vajon miként hat egy ERP rendszer!# bevezetése a belsé ellendrzési funkcidkra, azaltal ahogyan
hatast gyakorol a szervezeten beliili kockézatokra és a belsd irdnyitasra? A vallalatiranyitasi
(corporate governance) informacios rendszer a vallalatkiils6 kapcsolataira és a belsd
mikodésére vonatkozd informéciok beszerzését, feldolgozasat, 6rzését és a szolgaltatast végzo
személyek, tevékenységek Osszességét jelenti, a kapcsolodo hardver- és szoftvereszkozokkel
egyuttesen.

A belsd ellendrzések az iranyitashoz kapcsolodo tevékenységet végeznek. Ezen tevékenységek
magukban foglaljak a kovetelményektdl valo eltérések okainak feltarasat, s azon tul egyre inkabb
igénylik a vezet6k a tandcsadasi szolgaltatasaikat is (Gramling et al., 2005; Ebaid — Al-
Mukarramah, 2011). A bels6 ellenérzés struktirajaban és gyakorlataban bekovetkez6 valtozasok
a szakirodalom széles korében ismertek és elfogadottak (Robson et al, 2007; Carcello et al., 2005).
A novekvo kozérdeklddés a vallalatiranyitas, kiilondsen a belsd ellendrzések valtozo koncepcioi
irant (IFAC, 2006), arra késztette a vallalatokat, hogy feliilvizsgaljak a bels6 audit funkciokkal
szembeni elvarasaikat. Tovabba a kockazat becslés — mint a vallalat iranyitas szerves részének —
fejlédésével, a belso ellendrok szerepkorében valtozasok torténtek. A belsd irdnyitas és ellendrzés
egyik tagabb megkozelitése azt a lehetdséget kinalja a belso ellendrzési funkcid szamara, hogy
igényt tartsanak szakmai hozzaértésiikre a kockazat menedzsment értékelése teriiletén. Ennek
eredményeként a belso ellendrzési funkciok fontossaga megnétt (Boyle et al., 2012; Spira €s
Page, 2003).

Néhany tanulmany ugy taldlja, hogy a belsé ellenérok elvesztették a tradicionalis értékeld
szerepiiket, mert napjainkban ez mar az IT beépitett részévé valt és az ellenorok tudasa konnyen
atadhato az informacios rendszer munkatarsainak (Spathis — Constantinides, 2004).

Mas kutatok véleménye ezzel szemben az, hogy a belsé ellenérok tovabbra is betoltik
tradicionalis funkciodikat, amelyet uj kihivasként kiterjesztenek mas funkcionalis teriiletekre
is (Bierstaker et al., 2001; Madani, 2009; Lightle — Vallario, 2003). Amig a belsé ellendrzési célok
ugyanazok maradnak, az ellenérzés mechanizmusai megvaltoztak. A hagyomanyos belsd
ellendrzési funkcid megfeleld arra, hogy kdvessen egy ERP rendszer bevezetést (Madani, 2009).

14 A Magyarorszagon elérhetd legnépszeriibb ERP rendszerek listija, XAPT Hungary Kft. tanulménya:
http://www.minuszos.hu/wp-content/uploads/doc/a-25-legnepszerubb-erp-rendszer.pdf (letoltve, 2015. szeptember)
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Az ERP rendszerek kiiktatjdk az adataramlasi folyamatbol az emberi beavatkozas lehetdségét €s
ezaltal erésitik az adatok biztonsagat és hitelességét, egy teljesen automatizalt ERP rendszer a
teljes lizleti folyamat atlathatobba tételén keresztiil erdsiti a kontroll funkciot (Ternai, 2008). Az
ERP rendszerek valtozast hoznak a belsd ellendrzésben, az lizleti folyamatokban valamint a feladat
és felelésségkorok szétvalasztasaban (Wright — Wright, 2002; Hunton et al., 2001). Tovabba
hatéssal vannak jo néhany ellendrzési kérdésre, ugymint:

e az ellendrzés és iranyitas tervezésére és monitoringjara,

e ajovahagyasokra,

e a felhasznalok hitelesitésére,

e az idOkorlatokra,

e az adat integritasra, valamint

o afelel6sségkorok szétvalasztasara és Osszeegyeztetésére. (Sia et al., 2002).

Mikoézben az ERP az ellendrzés targya lett, egyittal az ERP rendszer sziikiti is a belso
ellenorzést (Wright és Wright, 2002). Chapman ¢s Kihn (2009) illetve Emerson et al. (2009) azt
bizonyitja, hogy az ERP rendszerek elésegitik az automatizalast, ami a manualis munka
csokkenéséhez vezet.

Szamos tanulmany foglalkozik azzal, hogy ERP rendszerek milyen hatdssal vannak a
szervezeteken beliili kockazatokra (Saharia et al., 2008; Aloini et al., 2007; Scott — Vessey,
2002). Egyedi, folyamatos kockazatok kozé soroljuk az fizleti folyamat megszakitasat, a
folyamatok belsé fliggdségét, a hitelesitést és hozzaférhetdséget, az adat tartalom mindségét és a
rendszerbiztonsagi kockazatokat. Hasonld gondot jelenthet, ha egy belsé audit funkcio
alkalmazasanak hibaja — a rendszer egy részében — bomlaszthatja az egész iizleti folyamatot.

A hagyomanyos belsé ellenérzés kihivasokkal szembesiil, azaltal hogy az ERP rendszerek
bonyolultabba teszik a belso ellendrzési funkciokat (Saharia et al., 2008). AZ ERP rendszerek
»valos idejli” természetébdl kifolydlag szamos belsé auditor nincs felkésziilve arra, hogy
végrehajtsa feladatait egy ilyen Osszetett munkakdrnyezetben.

Masfeldl az ERP rendszerek jelentds valtashoz vezettek az ellendrzés fokuszat tekintve. Az
ellenorok tagabb szerepkort probalnak kialakitani maguknak. Felelosek az adatellendrzés
csokkentéséért, amellyel néhany beosztas sziikségtelenné valik és tdmogatjdk a tandcsadoi
szolgaltatasok novelését. A belsé ellendrok hozzaértése és alkalmassaga kiterjesztodott, ami a

koltségek novekedéséhez és az alap szolgaltatdsokon feliili szakértelemhez vezetett (Paape et al.,
2003).

A belsé ellendrok tobb stratégiat is alkalmazhatnak 1étjogosultsaguk, sziikségességiik igazolasara
(Gosain, 2004.). A vallalatiranyitas hatékony mechanizmusaként a belsé ellenérzési funkciok
novekvo fontossaga és a napjainkban az ERP-hez kapcsolédo IT osszetettsége eredményeként
a bels6 ellenorzés, auditalas koltsége elkeriilhetetlen a legtobb szervezetnél
(Abdolmohammadi — Boss, 2010; Petter et al., 2008). Az ERP rendszer bevezetése altal eléidézett
belsé ellendrzési funkciok valtozasai valdszinl, hogy hatassal lesznek a kiilsé auditorok
dontéseire, hogy mennyire bizhatnak meg, mennyire tamaszkodhatnak a belsé vizsgalatok
eredményeire (Munro — Stewart, 2010).

Sziikséges a fiiggetlenitett belsé ellenérok szakértelmének fejlesztése ahhoz, hogy
hatékonyan tudjanak miikodni egy ERP altal tamogatott kornyezetben. Amennyiben ez
elmarad, szembe kell nézniiik hataskoriik csokkenésével.

A belsdé ellendrzési funkcidk valtozési folyamatara igy is tekinthetiink, mint ami az ERP
rendszerek bevezetésére adott valasz. Az ERP rendszerek atformaljak a bels6 ellendrok tanulasi
folyamatait. A belsd ellenérzési képességeket megdrizve betdlti statuszat az értékteremtd

26



10.14751/SZIE.2018.011

folyamatban, ami javitja az iranyitasi folyamat hatékonysagat egy ERP rendszert miikddtetd
kornyezetben.

A belso ellenérzésben hasznélhato ellenérzési eszkozoket, modszereket, eljarasokat, ellendrzési
teriileteket, az ellendrzés folyamatat alapvetden a kovetkezd szakirodalmakban foglaltak alapjan
értelmezem:
e A Bels6 Ellendrzés Szakmai Gyakorlatanak Nemzetkdzi Normai (Normak) 2016°
e Nemzetgazdasagi Minisztérium: Belsé Ellendrzési Kézikonyv (BEK) Minta V. fejezte €s
hozz4 kapcsolodo 6-9 mellékletek, 2017, szeptember'®
o Kézikonyv a kis ¢és kozépvallalkozasok konyvvizsgalatdhoz a Nemzetkozi
Konyvvizsgalati Standardok alapjan (Madarasiné et al., 2011)

2.4.1. BELSO ELLENORZES ES A CONTROLLING

Ertekezésem téméja szempontjabol a relevans fogalmakat bemutatd 2.1. alfejezet 2. tablazata a
szervezetiranyitds harom védelmi vonalanak modelljét szemlélteti, ahol a masodik védelmi
vonalban felsoroltak kozott szerepel a controlling!’ tevékenység. A KKV-k szdméra az
operativ vezetést tdmogatd controlling funkcid miikodtetése kiemelt jelentdséggel bir, ezen
tulmenden a kutatas kvantitativ eredményeinek értelmezése kapcsan is egyértelmiisiteni sziikséges
a controlling fogalmat, jelent6ségét, kapcsolatat a belso ellendrzéssel.

Anthony a kontrollt vezetéi tevékenységnek tekinti és Osszekapcsolja azt a vallalati célok
elérésével. Ez a meghatdrozds Anthony joval korabbi munkdinak kiforrott eredményeként
értelmezhetd. Példaul az, hogy vezetdi tevékenységrdl van szd, illetve dnmagaban a controller
tobb mint egyszerii konyveld, mar Anthony (1965) korai munkajaban is megjelenik. (Briihl, 2012).
Schwalbe (1995) értelmezésében a controlling lizemgazdasagi értelemben a gazdasagi folyamatok
stratégiai és operativ tervezéséhez és végrehajtasahoz sziikséges bazisinformaciok megszerzését,
értekelését, rendszerezését €s értelmezesét jelenti.

Horvath (1997) fogalmi meghatarozasaban a controlling a vezetés alrendszere, mely a tervezést,
az ellendrzést, valamint az informacioellatast koordinalja.

Véry (2004) szerint a controlling fogalma alatt a legtdbben elsésorban az tigynevezett pénziigyi
controllingot szoktak érteni, amely f6leg a pénziigyi szamvitel adatai alapjan ¢és az
eredményszamitasra, a koltségelemzésekre, a pénziigyi mutatok elemzésére, a tulajdonosoknak
készitendd beszamolokra fokuszal.

Az elmult években a controller a menedzsment business partnere lett, a szervet teljesitmény
céljainak atfogd tamogatojaként. A controller feladatkorében bekdvetkezett jelentds valtozasok
Osszefiiggenek a vilaggazdasagban bekdvetkezett valtozasokkal, tovabba a dontéstdmogatasban
bekovetkezett technikai fejlodéssel is. A rendelkezésre all6 egyre rovidebb dontési idében
jellemzoen egyre bonyolultabb problémakat kell megoldani. (Zéman Z. — Téoth A.,2018., 211 p.)

Erre a controller akkor képes, ha szakmai tudasat 6tvozi az informécidtechnologiai eszkzok
hasznalataval. A draga €és bonyolult integralt funkcidval rendelkezé rendszerek a KKV-k szamara
jellemzden nem elérhetdek, illetve az is lehetséges, hogy az ismerethidny akadalyozza a meglévo

15 http://www.iia.hu/hu/tudastar-kiadvanyok.html

16 http://allamhaztartas.kormany.hu/belso-ellenorzesi-szakmai-anyagok

1A controlling funkcid, illetve a controlling koncepcié elsék kozodtt a német nyelvteriileten alakult ki, ennek
megfelelden ,,c”-vel hasznalom e kifejezést és nem magyarositva ,.k”-val. A sajat megszokasomon tul az irasformat
indokolja még a Magyar Controlling és Menedzsment Egyesiilet tagsagom, feliigyel6 bizottsagi tagsagom is.

»A controlling olyan funkciokat atfogd iranyitasi eszkdz, amelynek a feladata a tervezés, az ellen6rzés ¢és az
informacioellatas dsszehangolasa. E feladat megvaldsitasaért a controller a felelds." (Horvath & Partners, 2009., p.15.)
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rendszerek hasznalatat. ,,A dontéshozdknak egyre révidebb id6 alatt kell reagalniuk a gyors
valtozasokra — a vallalat hajojat akkor is kormanyozni kell, ha a latétdvolsdg minimalis. Ennek
kovetkeztében egyre inkabb né az igény a gyorsan elérhet6 iranyitasi informaciok irant, amelyek
nem csak konzisztensek, hanem emellett a valtozasokat idejekoran transzparenssé teszik."
(Kieninger, 2012; 34. p.)

Controlling kapcsolata a belsé ellendrzéssel

A masodik védelmi vonalban elhelyezkedé controlling feliilvizsgalja az els6 vonalbeli
kontrollok eredményeit, illetve timogatja a vezetdi kontrollok hatékonyabb gyakorlasat.

A harmadik védelmi vonal egyetlen szerepldje a fiiggetlenitett belsé ellendrzés. A belso ellenérok
belsé szervezeti fiiggetlenséggel utolsd védelmi vonalként ellenérzik az el6z6 két szinten
megvalosuld  kontrollokat, és megalapozott megallapitasokkal, javaslatokkal segitik a
menedzsmentet és a tarsasig iranyitasat. gy tehat a fiiggetlenitett belsé ellendrzés a
kontrollrendszer szerepldje és egyben ellenére is, feliilvizsgalva annak miikodési
hatékonysagat, s javaslatokkal élve tovabbfejlesztési lehetdségeire.

A controlling a ma eseményeivel, a dontések szempontjabol legfontosabb tigyekkel foglalkozik,
ezekhez szolgaltat informdciokat. Vizsgaloddsa a méabol a jovobe tekinté. Osszehasonlitasi
metodikdjaban eltér a csak kovetelményekhez viszonyitd ellendrzéstdl, s a controlling
szabalyzatban foglaltak szerinti beavatkozasi jogkorrel rendelkezhet. A vezet6i ellendrzés, a
folyamatba épitett bels ellendrzés a kontrolling timogatasa nélkiil nem tudja kell6képpen segiteni
a menedzsmentet az irdnyitdsban, a tulajdonosokat befektetéseik hatékonysdganak
kontrollalasaban.

A flggetlenitett belsé ellenérzés vizsgalatai jellemzéen a multra és a jelenre iranyulnak,
rendszeresen és tervszerlien zajlanak. A mult miikodésének tapasztalatait mutatja be, amely
tapasztalatok hasznositasa a szervezet vezet6jének kompetenciaja. Ennek értelmében az ellendr
feltarasa alapjan javaslatokkal él, kozvetlen intézkedési jogkorrel azonban nem rendelkezik.

Hatékony szervezetiranyitas nem képzelhetd el egyik szakma nélkiil sem. A controllingnak nem
szerepe kivaltani a belsd ellendrzést, s a fliggetlenitett belsd ellendrzés hagyomanyos szerepeire
pedig sziikség van, ahogyan azt sajnalatosan igazoltdk a kozelmult vilagméretli botranyt keltd
visszaélései is. Azonos célok mentén, ugyanannak a szervezetnek az iranyitasahoz sziikséges
informaciokat szolgaltatjak a menedzsment részére.

Buxbaum Miklos (2017) ellendrzési szakértd eldadasaban a jovo belsd ellendrzését a klasszikus
revizori modszerekkel Osszehasonlitva etikusabbnak és erdteljesebben preventiv jelleglinek
képzeli el, empatikus, j6 kommunikacidval. Az ellendrzés iddétényezdjét tekintve, a preventiv
jelleg erdsodését vetitette elore Csapodi Pal is doktori értekezésében, ahol a kovetkezdképpen
fogalmazott: ,,Az ellenérzés tobbnyire utdlagos és ennyiben a multrél beszél. Valojaban
elsésorban mégis a jovohoz szol, hiszen legfobb rendeltetése nem a szankcid, hanem a
visszaélések megeldzéséhez vald hozzajarulas.” (Csapodi, 2009., 30. p.)

A preventiv jelleg és a tandcsadd funkcid irdnti hatdrozottabb vezetdi igény a fiiggetlenitett belsd

ellendrzést a controlling felfogashoz kozeliti, ugyanakkor 6sszemosasuk véleményem szerint nem
volna helyes a fiiggetlenség elvének sériilése miatt.
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2.4.2. BELSO ELLENORZES ES A KONYVVIZSGALAT

A viélasztott konyvvizsgdld nem tagja a munkaszervezetnek, és nem mikddteti a belsd
kontrollrendszert, ugyanakkor tevékenysége révén a kontrollkérnyezet részének, egyik elemének
tekinthetd.

A konyvvizsgalati munkat szabalyozo nemzetkozi konyvvizsgalati standardok (ISA) eldirjak a
konyvvizsgalonak, hogy a konyvvizsgalati ellenérzése soran a belsé kontrollrendszert milyen
elemek mentén kell feltarnia, illetve munkéjat hogyan kell végrehajtania, melyek a kapcsolodo
dokumentacios kovetelményei, mit kell értékelnie, kivel kell interjut készitenie, milyen
kockéazatokat kell vizsgalnia, mikor kell becslést alkalmaznia stb. Ehhez kapcsolodoan a
konyvvizsgalonak kotelessége a belsd kontrollrendszereket ellendriznie, és megbizonyosodnia
arrdl, hogy azok oly modon mitkddnek-e, hogy a konyvvizsgald valoban tdmaszkodhat rajuk sajat
megallapitdsai soran. A konyvvizsgalonak értékelnie kell a vezetés becsiiletes és etikus
viselkedését, valamint a kontrollkdrnyezet erds és gyenge pontjait, a kontrollok hianyossagait, az
tizleti kockédzatkezelési modszertanokat €s a bels6 ellenérzési rendszer miikodését. Amennyiben a
konyvvizsgald bizonytalansagot, elégtelenséget allapit meg, azt a vezetés fel¢ kommunikalnia kell
a normak eldirasainak megfeleld formaban (ISA 265 standard).

A konyvvizsgalat definicidja a kdvetkezd: ,,A konyvvizsgalat egy olyan specialis, komplex
ellendrzési folyamat, amikor egy fiiggetlen szakértd (vagy szervezet) a tulajdonosok megbizasabol
elvégzi egy vallalkozas szamviteli rendszerének feliilvizsgélatat, ellendrzi a vagyoni, pénziigyi,
jovedelmi helyzetérdl kozzétett adatok valddisagat, és ezek alapjan objektiv itéletet alkot,
véleményt nyilvanit a vallalkozas egészérdl." (Lukacs, 2005., 137. p.)

A szervezet és a valasztott konyvvizsgald kapcsolatiban a konyvvizsgalok altal nyujtott
szolgaltatasok sziik értelemben nem tekinthetdk a szervezet belsé védelmi vonalai kozé
tartozonak. Mégis egyfajta atmenetet képeznek a belsé és a kiils6 védelmi rendszert alkoto
elemek kozott, és tobb ponton kapcsolodnak az iranyitasi és kontroll funkciokhoz (Zéman Z.
— Majoros Gy., 2010., 348-368.p.). A megbizasok jogcimei lehetnek: jog szerinti konyvvizsgalat,
tovabbi bizonyossagot nyujtd szolgaltatds, adotanacsadas és egyéb szolgaltatas. Elvaras, hogy a
kontrollok minél hatékonyabb miikodése érdekében a szervezet belsé ellendrzése jo
kapcsolatot tartson fenn a konyvvizsgaloval, a Nemzeti Konyvvizsgalati Standardokban
megfogalmazott alapelvek szem el6tt tartasaval.

A nemzetkozi konyvvizsgalati standardok koziil a belsoé kontrollrendszert a 315. témaszamu
ISA standard irja le részletesen (MKVK, 2017.). Ez a kovetkez6 fogalmi meghatarozast adja a
belsd kontrollra vonatkozdan:
,»Belsd kontroll — az iranyitassal megbizottak, a vezetés és egyéb munkatarsak altal abbol a célbol
kialakitott, bevezetett ¢és fenntartott folyamat, hogy megfeleld bizonyossdgot nyudjtson a
gazdalkodo egység elé kitlizott célok elérésérdl a pénziigyi beszdmolds megbizhatdsaga, a
miikddés hatékonysaga ¢és eredményessége, valamint a vonatkozd jogszabalyoknak ¢s
szabalyozasoknak valé megfelelés tekintetében. A , kontrollok” kifejezés a belsd kontroll egy vagy
tobb komponensének barmely aspektusara vonatkozik.”
A gazdalkodo egység és kornyezetének eldirt megismerése, beleértve a gazdalkodo egység
belso kontrolljat a kovetelmeény:
13. pontja szerint: ,,A konyvvizsgalat szempontjabol relevans kontrollok megismerésekor
a konyvvizsgalonak — a gazdalkodd egység munkatarsaival készitett interjukon feliil
végrehajtott eljarasok révén — értékelnie kell ezen kontrollok kialakitasat, és meg kell
allapitania, hogy bevezették-e azokat.” (MKVK Tudastar Standardok, 315. témaszama,
2017.,6.p.)
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23. pontja szerint: ,Ha a gazdalkod6 egységnél miikodik belsé audit funkcio, a
konyvvizsgalonak meg kell ismernie a belsé audit funkci6 feladatainak jellegét, annak
szervezeti statusat és a végzett vagy végzendd tevékenységeket.” (MKVK Tuddastar
Standardok, 315. témaszamu, 2017., 9. p.)

28. pontja szerint: ,,Az arra vonatkozo megitélés gyakorlasakor, hogy mely kockazatok
jelentdsek, a konyvvizsgalonak legalabb a kovetkezoket kell mérlegelnie:

(a) azt, hogy a kockazat csalasi kockazat-e;

(b) azt, hogy a kockazat jelentds kozelmultbeli gazdasagi, szamviteli vagy egyéb
fejleményekhez kapcsolodik-e, és ezért kiilon figyelmet igényel-e;

(c) az liigyletek Osszetettségét;

(d) azt, hogy a kockazat magaban foglal-e kapcsolt felekkel folytatott jelentds iigyleteket;
(e) aszubjektivitas mértékét a kockazathoz kapcsolodo pénziigyi informacio értékelésében,
kiilonosen azokban az értékelésekben, amelyek széles kort értékelési bizonytalansaggal
jarnak, valamint

(f) azt, hogy a kockazat foglal-e magaban olyan jelentds tligyleteket, amelyek kiviil esnek
a gazdalkod6 egység szokdsos lizletmenetén, vagy amelyek mas okbdl szokatlannak
tlinnek.” (MKVK Tudastar Standardok, 315. t¢émaszamu, 2017., 10. p.)

29. pontja szerint: ,,Ha a konyvvizsgaldé megallapitotta, hogy jelentés kockazat all fenn,
akkor a konyvvizsgalonak meg kell ismernie a gazdalkod6 egységnek az adott
kockazat szempontjabdl relevans kontrolljait, beleértve a kontrolltevékenységeket
is.” (MKVK Tudastar Standardok, 315. témaszamu, 2017., 10. p.)

A belsé kontrollrendszer célja megegyezik a COSO-modell szerinti felfogassal, tartalma
talalkozik a COSO-keretrendszer normaival. A kontrollrendszer akkor megbizhatd és
elfogadhat6 a konyvvizsgald szdmara, ha az (megitélése szerint) a szdndékos csalasbol és a vétlen
hibakbdl szarmazo Iényeges hibas allitasok kiszlirésére alkalmas, és ilyen modon a konyvvizsgald
tamaszkodhat rajuk.

A kontrollrendszerek vizsgalatat is magaban foglald 315. szamu ISA standard a kontrollrendszer
kovetelményeit, objektiv jellemzdit mutatja be. A standard hivatkozik mas targyd, témaju
standardokra is, ezek koziil a 610-es, ,,A belsé auditorok munkajanak felhasznalasa” norma
néhany lényeges pontjat mutatom be értekezésemben, amelynek:
8. pontja szerint: ,,Attol fliggden, hogy a belsd audit funkcid szervezeti statusa, valamint
relevans politikai €s eljarasai kielégitden alatdmasztjak-e a belsd auditorok objektivitasat,
a belsé audit funkcié kompetenciaszintjétdl, tovabba hogy a funkcid szisztematikus és
fegyelmezett megkozelitést alkalmaz-e, a kiils6 konyvvizsgalo képes lehet konstruktiv
és kiegészito modon felhasznalni a belsé audit funkcié munkajat.” (MKVK Tudastar
Standardok, 610. témaszamu, 2017., 7. p.)
11. pontja szerint: ,,A kiils6 konyvvizsgald kizarolagosan felelés a kialakitott
konyvvizsgéalol véleményeért és ezt a feleldsséget nem csokkenti az, ha a kiilso
konyvvizsgélo felhasznélja a belsd audit funkcid6 munkéjat vagy igénybe veszi a belsod
auditorokat kozvetlen segitség nyhjtasra a megbizashoz... A kovetelmények célja, hogy
keretet adjanak a kiilsd konyvvizsgald belsé auditorok munkaja felhasznalasanak
megitéléséhez annak érdekében, hogy megeldzze az ilyen munka talzott vagy indokolatlan
felhasznalasat.” (MKVK Tudastar Standardok, 610. témaszamu, 2017., 7. p.)
23. pontja szerint: A kiilsé konyvvizsgalonak elegendd konyvvizsgalati eljarast kell
végrehajtania a belsé audit funkcidé azon munkaja egészén, amelyet a kiilsé konyvvizsgalo
felhasznalni tervez, hogy meghatdrozza annak megfeleléségét a konyvvizsgalat céljara,
beleértve annak értékelését, hogy:
(a) a funkci6 munkdjat megfelelden tervezték, hajtottak végre, feliigyelték, ellendrizték és
dokumentaltak
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(b) elegendd ¢és megfeleld bizonyitékot szereztek ahhoz, hogy a funkcid képes ésszerii
kovetkeztetések levonasara, és

(c) a levont kovetkeztetések az adott koriilmények kozott megfeleldek, €s a funkcio altal
készitett jelentések Osszhangban vannak a végrehajtott munka eredményeivel. (MKVK
Tudastar Standardok, 610. témaszamu, 2017., 10. p.)

27. pontja szerint: ,,Ha a belsé auditorok igénybevételét kozvetlen segitség nytjtasra nem
tiltja jogszabaly vagy szabalyozas ¢€s a kiils6 konyvvizsgald belsé auditorok igénybevételét
tervezi kozvetlen segitség nyujtasra a konyvvizsgalathoz, a kiils6 konyvvizsgalonak
értékelnie kell azoknak a belsd auditoroknak az objektivitasat veszélyeztetd tényezok
meglétét és jelentdségét, valamint a belsd auditorok kompetenciaszintjét, akik a szdban
forgd segitséget nytjtjak majd. A kiilsé konyvvizsgalonak a belsd auditorok objektivitasat
veszélyeztetd tényezOk meglétére és jelentdségére vonatkozo értékelésének magaban kell
foglalnia interjut a belsé auditorokkal olyan érdekeltségekre és kapcsolatokra vonatkozoan,
amelyek lehet, hogy veszélyt jelentenek objektivitdsukra nézve.” (MKVK Tudastar
Standardok, 610. t¢émaszamu, 2017., 11. p.)

A belsé ellendrzési rendszer szerepe a konyvvizsgalat szempontjabol a kovetkezékben
foglalhato ossze:

* A szamviteli ellendrzési rendszer kozvetlen hatassal van a konyvvizsgald vizsgélatdra, mert
befolyassal van a vallalkozas pénziigyi beszamoldjanak, egyéb pénziigyi-szamviteli adatainak és
kimutatdsainak megbizhatdsagara.

» Tehat az ellendérzési rendszer vizsgalataval meg lehet becsiilni a konyvvizsgalati ellendrzés
kockazatanak szintjét.

* Lehetdség van specifikus kockéazatok feltarasara a bels6 ellendrzés hianyossagai esetén.

A Dbelsé ellenorzési rendszer vizsgalata sziikséges a konyvvizsgaléi megbizas
elfogadhatosaganak mérlegelésekor. Ezen tilmenden a belsd ellendrzési rendszer feltérképezése
eldsegiti a lehetséges hibas allitdsok lehetdségének konyvvizsgaldi meérlegelését és a
»veszélyeztetett”, kockdzatos vizsgalati teriiletek beazonositdsat. Kozvetve, az ellendrzési
kockéazaton keresztiill megbecsiilhetd a konyvvizsgéald feltarasi kockéazata. A konyvvizsgald
részletes vizsgalatdnak megtervezéséhez elengedhetetlen a belsd ellendrzési rendszer
feltilvizsgalata.

A belsd ellendrzési rendszer elemeit értelmezhetjiik a vallalkozas egészének szintjén, illetve az
egyes iizleti folyamatok szintjén. Mindig az adott vallalkozasra vonatkozoan, specifikusan kell
meghatarozni, hogy mely tizleti folyamatokat:
pénziigyi €s szamviteli, beszamolo készitési folyamatot,
Oltség, kiadas folyamatot,
befektetett eszkdozok folyamatot,
készlet rendszer folyamatot,
bér és bérjellegli kiadas folyamatot,
arbevétel folyamatot,
o befektetések és egyéb cash tranzakciok folyamatot
tekintjiik 1ényegesnek, mert ez hatdrozza meg a konyvvizsgalat tovabbi menetét.

A disszertacio kutatdsi eredményeinek megismerése elott érdekes megallapitasokat, korabbi
altalanos ellendrzési tapasztalatokat fogalmaz meg KKV-kat konyvvizsgald szakemberek szamara
készitett kézikonyv, ezekbdl ismerjiink meg néhany gondolatot:

A konyvvizsgalat tervezésekor altalanos konyvvizsgaloi vélemény, hogy a KKV-kndl nincs belsd
ellendrzési rendszer, igy belsd ellenérzés sem, vagyis ez a tervezési 1épés kihagyhat6. A 315.
témaszamu standard azonban ilyen jellegli mentesitést nem ad, és az nem is volna indokolt. A
belsé ellendrzésnek tobb Osszetevdje van (315. témaszamu standard szerint):
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o Az ellendrzési kdrnyezet

e A gazdialkodo kockazat-felmérési folyamata

e A pénziigyi beszamold-készités és a kommunikacidé szempontjabdl relevans informacios

rendszer, beleértve a kapcsolodo iizleti folyamatokat is

o Ellendrzési tevékenységek

e A kontrollok figyelemmel kisérése
A tobb Osszetevo ramutat arra is, hogy a belso ellendrzés kialakitasat és fenntartasdnak modjat a
gazdalkodd mérete és Osszetettsége befolyasolja ugyan, de valamilyen szintli belsd ellendrzésnek
lennie kell a KKV-k esetében is. A belsé ellenérzés miikodése leginkabb vezetok ellendrzo
tevékenysége, folyamatokba épitett ellendrzés, valamint a fiiggetlenitett belsdé ellendrzés
formajaban jelenik meg. A konyvvizsgalok arra szamitanak, hogy egy kis- és kozépvallalkozas
esetében nagy valdszinliséggel nem fognak taldlkozni fiiggetlenitett belsd ellendrzéssel, sok
esetben az ide rendelheté feladatokat a vallalkozas vezetése latja el. A folyamatokba épitett
ellendrzés egy KKV esetében egyarant megjelenik a vezetés és a vezetd alkalmazottak
munkdjaban is. Sok esetben a belsd ellendrzési feladatokat a konyveld és a tulajdonos-vezetd latja
el, amely a konyvvizsgaldi kockazatot novelheti.
Amennyiben a belsd ellendrzés 1étezésének és miikodésének tesztelése elmarad, a konyvvizsgald
eredendd kockazata igen magas lesz, illetve a kockazatanak egy része a konyvvizsgalati munka
megkezdése el6tt beazonositatlan marad. (Madarasiné et al., 2011.; 23-28. p.)

Végiil fontos hangsilyozni azt, hogy keveseknek lehet teljes ratekintésiik a vallalkozas belsé
kontrollrendszerének egészére, amelyet ellenérzési funkciojukban mind a fiiggetlenitett
belsé ellenérok, mind a konyvvizsgalok vizsgalnak. A konyvvizsgalo tamaszkodhat a belsé
ellendrok segitségére ellenérzési munkajaban, ez forditva nem lehetséges, ugyanakkor a
belso ellenérzés szamara is nagyobb bizonyossagot jelent, ha a vallalkozast konyvvizsgaloi
ellendérzésnek vetik ala. A két ellenérzési szakma koziil viszont csak a fiiggetlenitett belso
ellendrzés feladata, hogy a kontrollrendszer fejlesztésére vonatkozo javaslatokat
fogalmazzon meg a legfelsobb vezetés vagy a tulajdonosok felé.

24.3. ABELSO ELLENORZES HELYZETET FELTARO FELMERESEK

A fiiggetlenitett belsé ellendrzés szabalyait kivaloan leirjdk a kiilonb6zd ajanlasok, iranyelvek
(ITA, BEMSZ, Belso ellendrzési kézikonyv minta stb.), amelyek mintaul szolgalhatnak barmely
szervezetnek, a megfeleld korrekciokkal, amelyet a tevékenység, a vallalkozds mérete, a
bizonyossag szintjére vonatkozo igény, és még sok mas tényezd befolyasol.

A fliggetlenitett belsd ellendrzés, a belsdé kontrollrendszer, a bels¢ kontrollok téméjaban
rendelkezésre allnak korabbi hazai kutatasi adatok, amelyeket tobb hazai kutaté vagy
konyvvizsgalo, tanacsado cég, illetve a BEMSZ (Belsé Ellen6rok Magyarorszagi Kozhaszna
Szervezete) publikaltak. Arrdl szo sincs, hogy ez a kutatasi teriilet mar a végletekig feltart lenne,
sOt béven vannak még ismeretlen mechanizmusok, jo gyakorlatok, illetve a korabbi tanulméanyok
aktualitasukat is veszitik egy 1d6 utdn, 1évén €16 szervezetekhez, a vallalkozasokhoz kapcsolddnak,
amelyek folyamatosan valtoznak, alakulnak, fejlddnek. Relevans tanulmany ebben a targykorben
példaul:
e Bordané Raboczki Maria (2012): A versenyképesség és a tarsasagok belsé ellenérzése.
e Milicz Akos (2011): Ellenérzési aspektusok a vallalatok versenyképességének
szemszogébdl — TM 15 mithelytanulmany.
e Blumné Ban Erika (2011): A dokumentéacidos kontrollok fejlesztése a belsd ellendrzési
kontrollrendszerekben.
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FELMERES A BELSO ELLENORZES HELYZETEROL MAGYARORSZAGON!?8 _
MEGFELEL A BELSO ELLENORZESI OSZTALYA A KIHIVASOKNAK? -
PRICEWATERHOUSECOOPERS 2007.

Ez a tiz évvel ezel6tt készitett helyzetfelmérés még nem tartalmaz 6sszehasonlitasokat, vélhetéen
azért, mert nem volt el6zménye, hasonlé kikérdezés Magyarorszagon. E felmérés alapjat a kozép-
kelet-europai régioban végzett hasonlo felmérések mintai és eredményei képezték.

A Figyelé TOP 200 nagyvallalatai és a BEMSZ altal bevont dsszesen 250 vallalatbol 75-6t tudtak
kikérdezni belsd ellendrzési helyzetiikrdl, amely 30%-0s valaszadasi aranyt jelentett. A valaszadok
éves arbevétele jellemz6en meghaladta az 50 milliard forintot, és a szervezetek tobbségénél (32%)
a dolgozoi létszam 500-1500 £6 kozotti. A megkérdezettek 79%-a rendelkezett belsd ellendrzéssel.
Ahol nem alakitottak Ki belsé ellenérzést, annak oka elsddlegesen az volt, hogy e tevékenységet a
vallalatcsoport bels6 ellenérzése latja el. Tovabbi jellemz6 okként nevezték meg a forrashianyt és
a vezetdség érdektelenségét.

Ahol kialakitottak belsé ellendrzést, ott a bels6 ellendrzési csoportok tobbsége kicsinek mondhato.
A valaszadok egynegyede esetében az osztalyt egyetlen ellendr képviselte, mig 54%-uk esetében
a belso ellendrzési csoport 1étszama 2-5 6 kozott volt. A szervezetek 6%-a vett igénybe kiilsé
szolgaltatokat belsd ellendrzési tevékenység ellatdsara. A valaszadok koziil senki nem jelezte a
tevékenység teljes kiszervezését. A belso ellendrzési osztalyok elsddleges feladata a megfeleldségi
vizsgalatok elvégzése és a belsd kontrollok ellendrzése. A kockdzatfelmérés a vélaszadok
koriilbeliil felénél tartozott a {6 feladataik kozé.

A valaszadok koziil az elndk/vezérigazgatod feleldsségét jelolték meg legtobben. A valaszadok
50%-4anal a vezetdséggel vagy az igazgatosaggal egyiitt 6k felelnek a belsd ellendrzésért. A cégek
41%-anal az audit bizottsag és a feliigyeldbizottsag ellendrzi a belsd ellendrzés tevékenyseégét. A
valaszaddk viszonylag nagy hanyada, 31%-a szerint a belsd ellendrzés nem élvez teljes korii
tamogatottsagot a szervezeten beliil. A belsd ellendrzés 4ltal teremtett hozzaadott érteket 17%-
uknal nem ismerik el teljes mértékben, tovabbi 17% pedig nem kivant valaszolni erre a kérdésre.

Mi volt a valaszadd cégeknél a legnagyobb kihivas a belsé ellenérzés teriiletén? A legfontosabb
kérdés a hataskorok kijelolése €s a belsd elfogadottsdg. Ez utdbbi az el6zd kérdésnél is
megmutatkozott és a valaszadok majdnem fele ezt jelolte meg legfébb kihivasként. A vélaszold
cégeknél a munka terjedelmének meghatarozésa €s a koltségvetés szintén gyakran felmeriild
kérdések voltak.

A koltség-hasznon elemzés meglepden szép eredményt mutat: a Szervezetek 61%-a szerint a belsé
ellenérzési funkcid jelentds hozzaadott értéket termel, sszhangban a kordbbi kérdéssel, ahol a
cégek 66%-a azt valaszolta, hogy a vezetdség teljes mértékben elismeri a belsd ellendrzés altal
teremtett hozzaadott értéket. A valaszadok mintegy fele azon a véleményen volt, hogy a bels6
ellendrzési funkcid haszna és kdltsége aranyban all egymassal (vagyis a belsd ellenérzési funkcio
vagy nagy koltséggel hoz sok hasznot, vagy kevés koltséggel kevés hasznot).

A kérdésre valaszolok kockazatfelmérése alapjan a legnagyobb prioritast €lvezd feladat a cég
hatékony miikodtetése és a megfeleld ellendrzési kornyezet 1étrehozasa volt. A valaszadok 25%-a
az informatikai vonatkozasu kérdéseket jelolte meg a legfontosabb kockazati tényezdnek.

18 http://archivum.iia.hu/files/PWC 1A%20Survey Broshure HUN.pdf

33


http://archivum.iia.hu/files/PwC_IA%20Survey_Broshure_HUN.pdf

10.14751/SZIE.2018.011

A kérdésre valaszolo cégek 82%-a rendelkezett kialakitott ellendrzési modszertannal. Ugyanakkor
a valaszadok viszonylag kis hanyada, 43%-a volt meggy6z6dve arrdl, hogy a rendelkezésre allo
eszk6zok és modszerek koziil a legkorszeriibbeket alkalmazzak.

Mar ekkor, 2007-ben a cégek tobb mint 75%-a elektronikus dokumentumokat hasznalt az
ellendrzési munka megkonnyitésére, igaz, hogy az esetek 94%-aban egyuttal papir alapu
dokumentaciot is alkalmaztak.

A cégek fele sajat szoftvert fejlesztett ki az igényeinek megfeleléen, a masik fele pedig kiilsd
szolgaltatoktol szerezte be az ellendrzéshez hasznalt szoftvert.

A valaszadok altalaban 5-10 napot forditottak belsé ellendrzési tovabbképzésre a kovetkezd
formakban (csokkend fontossaggal felsorolva): egyéb szakmai konferencidk; belsé
tovabbképzések; IIR, IFUA, Perfekt, SALDO képzések; BEMSZ altal szervezett konferencidk,
képzések; CIA, CISA, CISM, ACCA képzések és képesitések; kozhivatali rendezvények (PSZAF,
PM, MABISZ).

A fluggetlenség és a targyilagossag biztositékairdl kérdezték a kitoltoket. A valaszadok tobbsége
(40%) azon a véleményen volt, hogy a szervezeti fiiggetlenség és a kdzvetlen beszamolas révén
biztosithatd legjobban a fliggetlenség és targyilagossag. A valaszadok gyakran jelolték meg a
modszerek kozott a feliigyeldbizottsag, illetve az audit bizottsag felé torténd beszamolast és az
operativ-ellendrzési feladatkorok elkiilonitését.

A valaszadok csupan 20%-a gondolta ugy, hogy teljes mértékben megfelel az ITA normaknak. A
valaszadok tobb mint fele (57%) nem kovette a belsd ellendrzés nemzetkodzi standardjait, vagy
nem tudta, hogy a cégiiknél alkalmazott gyakorlat koveti-e azokat.

A 2007-es felmérés ezen nagyvallalatok korében azért is kiemelt jelentdségii, mert a gazdasagi
valsagot megel6zo évben készitették el. A tovabbi, hasonld korben végzett felméréseknél alapul
szolgalhatott az 0sszehasonlitasra, amelyben azonban nem csak a belsd ellendrzés helyzetének
fejlédése, hanem a valsag okozta kdvetkezmények is szerepet jatszanak a valtozasokban — a valsag
hatdsa mint egyfajta torzitas, nehezen elkiilonithetd a teljes valtozason beliil.

FELMERES A BELSO ELLENORZES ES A COMPLIANCE HELYZETEROL -
DELOITTE 2010 ES 2013.

2010-ben a Deloitte Magyarorszag Vallalati kockazatkezelési tanacsadasi osztalya ugy dontott,
hogy elindit egy rendszeresen ismétlédé felmérést'® ahazai belsd ellendrzési szakma
bevonasaval, ugyanis a belsd ellendrzés miikodésérél, mindségérdl, a fejlesztési iranyokrol,
tovabba a visszaélésekrol és azok kezelésérol jellemzden csak nyugat-europai vagy még inkabb
tengerentuli, az USA-ra vonatkoz¢ statisztikak késziiltek. Ezt kovetéen harom év mulva, 2013-
ban?® is kikérdezték a magyar kozép- és nagyvallalati kort, igy lehetdvé téve az elsd hazai
Osszehasonlitast kérdéseik mentén, azzal a kiilonbséggel, hogy az el6z6 kérdéivben szerepld
témakorokon feliil a mostani felmérés kiilon kitér az IT-tdmogatott audit eszkdzok hasznalatara
is. A felmérés a PwC 2007-es felmérésével hasonld kikérdezett korben valosult meg, enyhén
csokkeno valaszadasi hajlandosaggal, 70 kitolt6 cég 28%-o0s részvételét jelentette a megkeresett
sokasagnak (2010-ben a minta 60 cégbdl allt).

A felmérés legfontosabb megallapitasai, a bels6 ellenérzés kihivasai

A belso ellenérzés a tobbi tevékenységet tamogatd iizleti szolgaltatd, amely folyamatosan
valtozo szabalyozoi és novekvo Osszetételll technoldgiai kornyezetben tevékenykedik.

19 http://beszerzes.hu/2010/11/30/felforgatta-a-valsag-a-belso-ellenorzesi-gyakorlatot/
20 etk-rt.hu/images/dokumentumok/deloitte_eloadas.pdf
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A szervezetek felismerték a teljesitménymérés — hasonlo szervezetek legjobb gyakorlatahoz mint
benchmarkhoz valé mérés — fontossagat, ezaltal menedzselve folyamataikat. A felmérés
eredményei alapjan a belsé ellendrzési szakma a valaszadok visszajelzései alapjan 2013-ban
a kovetkez6 kihivasokkal szembesiilt:

e Alegfobb kihivasként az anyagi erdforrdsok, valamint a megfelelden képzett és
megfeleld nagysagl 1étszdm sziikosségét emelték ki a valaszadok. Az auditok szama
jelentdsen emelkedett 2010-hez viszonyitva, amelyet a kisebb aranyu 1étszamnovekedés
nem tudott teljesen kompenzalni. A hatékonysagnoveld intézkedések kozott jellemzden
a kockazatkozpontisag alkalmazasa ¢&s bevezetése all, mintsem a hatékonyabb
automatizalt auditeljarasok (adatelemzés, adatbanyaszat, folyamatos audit ¢&s
monitoring). A valsag hatasara megndvekedett ellendrzési feladatok rendkiviil alacsony
koltségvetéssel parosultak, ami mindkét megfigyelt idszakra igaz, s a helyzet 2013-ra
sem enyhtilt.

e Avialaszadok hangsulyoztdk a kockézatalapi miikodés fontossagat, ennek ellenére
kevesen, az Osszes valaszado csupan 7 %-a kezelte kockazataikat szoftverrel tamogatott
kockazatkezelési rendszerben.

e Avisszaélések felderitése fejletlen és nem hatékony, mégsem javult a kép 2010-hez
képest, s a bejelentdvonalak mitkddtetése ezen nagy cégek felét jellemzik csupan.

e Audit szoftverek és IT tamogatott audit moddszerek alkalmazasa sajnos még igen
elmaradott, melynek elsdsorban koltségtényezdk, megfeleld oktatas illetve menedzsment
tamogatas hianya allt a hatterében (erre a teriiletre 2010-ben még nem kérdeztek ra).

Az elemzés soran 2010-hez viszonyitva komoly fejlédés volt tapasztalhatdo a kovetkezd
teriileteken:
o A belsd ellendrok korében nott a képesitéssel, mindsitéssel rendelkezdk szama, legtobben
a mérlegképes konyveldi képesitéssel, CIA mindsitéssel, BEMSZ oklevéllel illetve CISA
és ACCA mindsitéssel rendelkeztek.?!
o Az ellendrzési osztalyokon a képzésre forditott napok szama novekedett.
e A vialaszadok 87%-andl volt csalasmegel6zd és felderitd funkcid a belsd ellendrzésen
beliil vagy kiilon szervezeti egységként.
e Jelentdsen javult az ITA normdknak valéo megfelelés (szabalyozottsag, kockazat alapi
tervezeés, a belsd és kiils6 mindségbiztositas fejlodese, csalds és visszaélési kockazatok
kezelése, teljesitménymérés €s képzes teriiletein).

VISSZAELESI FELMERES: INEGS'{.B(")L HAROM CEGVEZETO SZERINT
MINDENNAPOS A KORRUPCIO AZ UZLETI ELETBEN — ERNST & YOUNG (EY)
2017.22

A mai magyarorszagi helyzetet felvazolo tanulmanyt emeltem ki, amelyet az EY végzett el 2017.
aprilisaban.

Mig a gazdasdg helyzetét pozitivan itélik meg a magyarorszagi cégvezetdk, a korrupcios
helyzettel kapcsolatban romlott a véleményiik. A valaszadok tobb mint haromnegyede tigy latja,
hogy a visszaélések és a korrupcié mindennaposak az tizleti életben.

Az EY Visszaélési Felmérésében megkérdezett hazai vezetdk 78 szézaléka tapasztalja, hogy a
kendpénzek és a korrupcio az iizleti élet mindennapos részét képezik. Ez 6t szazalékpontos
emelkedést jelent a két évvel ezel6tti vizsgalati eredményhez képest (73%). Az idei érték mintegy

2L CIA - mindsités Certified Internal Auditor; CISA mindsités - Certified Information Systems Auditor; ACCA
mindsités - Association of Chartered Certified Accountants

22 http:/fwww.ey.com/hu/hu/newsroom/news-releases/ey-2017-

04_05_ey emeia_visszaelesi_felmeres_negybol harom_cegvezeto_szerint_mindennapos_a_korrupcio_az_uzleti_el
etben
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18 szazalékponttal haladja meg a kozép-kelet eurdpai atlagot, és ezzel Magyarorszag bekeriilt a
korrupcio altal leginkabb érintett orszagok k6z¢é, mint példaul Dél-Afrika, India és Egyiptom.

A magyar vallalatvezetok szkeptikusak, mindossze 57 szazalékuk hisz a személyes felelOsségre
vonas elrettentd erejében, ha visszaélésekrdl van szo, a kelet-eurdpai vezetdk 73 szazaléka hisz
benne.

Az elmilt évek soran a magyar vezetok felismerték a tudatos ellendrzés fontossagat. A
korabbi fenntartasaikkal ellentétben a mostani felmérésben a megkérdezettek legalabb 52
szazaléka hasznosnak tartana valamilyen monitoring rendszert a visszaélések megel0zésére €s
kiszlirésére. Példaul a megkérdezettek tobb mint negyede gondolja gy, hogy a vallalatnak
hasznos nyomon kovetnie az alkalmazottak céges eszkdzokrél bonyolitott telefonhivasait vagy
e-mailezéseit.

Nem jelzi a visszaéléseket a magyar munkavallalé

A felmérés ramutatott, hogy Magyarorszdgon nem szokés jelenteni, ha valaki visszaélést vagy
etikatlan magatartast tapasztal a vallalatanal. A vezeték minddssze 21 szazaléka allitotta, hogy
jelezte felsdvezetdinek vagy kiilsd partnernek, ha visszaélést tapasztalt. A véalaszadok harmada
inkabb elhallgatta a tudomasara jutott informaciot. Az ellendrzés fokozéasa azonban nmagaban
nem elegendd. A jogszerlien kiépitett, hatékony compliance rendszerek elénye, hogy probléma
esetén a munkavallalok a szervezet minden szintjén tudjak, mi a teend6. Az etikus mikodés
melletti vezetdi elkotelezettség pedig garancidt jelent a munkavéllald szamdra, hogy egy
bejelentés kapcsan nem érheti 6t hatranyos megkiilonboztetés.

Egyéni szinten nem élnének etikatlan eszkozokkel a vezetok

A kutatas rdmutatott, hogy a sajat gyakorlatukra vonatkozé kérdések esetén a magyar vezetdk 85
szazaléka még karrierjének elémozditdsa vagy jutalom igérete esetén sem lenne hajlandd
etikatlan vagy illegalis eszk6zokhoz nyulni. Ezzel szemben a kozép-kelet-eurdpai régioban
minden 6todik vezetd hajlandé lenne atlépni ezt a hatart. A régids vezetdk 10 szazaléka hajlando
lenne példaul feljavitani vallalata pénziigyi kimutatasait a pénziigyi célok teljesitése érdekében.
Magyarorszagon ugyanez az arany ennek mindossze a fele.

Aktualitasa okan most a legijabb tanulmany eredményeit ismertetem értekezésemben, amelyet
2017. majus 8-1 BEMSZ konferencidn ismertem meg, a kutatasi eredmények birtokaba jutottam,
amelyeket természetesen mas érdekldddk szamara is elérhetévé tettek.?

BELSO ELLENORZES MUKODESEVEL ES KIHIVASAIVAL KAPCSOLATOS
KERDOIV EREDMENYEI - DELOITTE, 2017 MAJUS 8.

A Deloitte és a Bels6é Ellendrok Magyarorszagi Kozhasznll Szervezete kozos felmérést végzett a
belsé ellendrzési osztalyok miikodésével, allapotaval és kihivasaival kapcsolatban. A felmérésben
53 belsd ellendrzési vezetd vett részt, melybdl 15 pénziigyi intézmény, 38 nem pénziigyi
intézmény belso ellendrzésének iranyitasat latja el. Az eldadd kifejezte, hogy nagyobb kitoltési
hajlandosagban biztak, ugyanakkor a megallapitasokat, eredményeket elfogadjak, jellemzének
ismerik el.

Az eredmények alapjan megéllapithatd, hogy a nem pénziigyi vallalatok allokalt belsd ellendrzési
koltségvetése alacsonyabb, mint az erdsebben szabalyozott pénziigyi intézményeké, amely
megallapitds a varakozasoknak megfeleléen alakult. A belsd ellenérzési szervezetek 71 %-a
alkalmazza az IIA normadkat tevékenysége soran, valdsziniileg nem azok a szervezetek, ahol a
belsd ellendrzési szervezet 1étszdma 1 10, amely a kitoltok 17%-éra jellemzd. A kitoltd kdzepes-
illetve nagyvallalkozasoknal dolgozé belsé ellendrok tobb, mint fele rendelkezik mérlegképes

23 http://www.iia.hu/images/stories/dokumentumok/szakkonf/1 szek laszlo.pdf
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konyveldi végezettséggel, valamint BEMSZ oklevéllel. Ugyancsak gyakorinak tekinthetd a
szervezeteknél a CIA, CISA/CISMA, ACCA és a bejegyzett konyvvizsgaloi képesités.

Erdekes adat, hogy a kitoltd szervezetek 40%-a ugy véli, hogy a bels ellendrzés megitélése az
elmult harom évben javult, amelyben szerepet jatszhat a belsd ellendrzés egyre aktivabb
szerepvallalasa a tanacsadoi szerepkorben — amely szerepkor ellatasa allandod dilemma az
ellendrzési szakmaban, nehogy a fiiggetlenség sériiljon, ne kelljen osztozni a vezetdi dontéshozas
felelosségében — sokszor tul rovid id6 vagy tul kevés informacié alapjan.

A belso ellendrzési tevékenység kialakitasat legtobb esetben a vallalatvezetés és tulajdonosi
elvarasok indukaljak, de jelentds azon szervezeteknek aranya — ilyen a 15 kitoltd pénziigyi
intézmény is —, melyeknél a jogszabalyi megfelelés miatt sziikséges a belso ellendrzési funkcid
1étesitése.

Elgondolkodtaté megéllapitas az, hogy a megkérdezett belsé ellenérok a legnagyobb kihivast az
automatizalt adatelemzési eljarasok alkalmazasaban, az IT szakismeretek altalanos hidnya és
elavultsiga okozta nehézségekben ¢és a tobbi védelmi vonallal torténd hatékonyabb
egyiittmikodésben latjdk. Ezen tul a belsé ellenéroknek még mindig nehézséget jelent az
elismertség hianya és a nem tamogatd szervezeti kultura, annak ellenére, hogy javult a
tevékenységiik megitélése az elmult harom évben.

Nem volt kiilonbség szektoralisan abban a tekintetben, hogy a bels6é ellenérzési vezetdk a
legnagyobb kihivast jelentd vizsgélati teriileteken pénziigyi és nem pénziigyi vallalatoknal
egységesen az IT rendszerek és IT biztonsag vizsgalati teriiletei, a digitalis csatornak, az
informécio biztonsag és az adatvédelmi folyamatok vizsgélatat latjak.

A megkérdezettek mintegy fele végez mindségbiztositdsi €s mindségfejlesztési programot,
amelyeknél a belsd feliilvizsgalat az esetek dontd tobbségében éves gyakorisag, mig a kiilsé
vizsgalatok jellemzden 2 és 5 évenként ismétlddnek, alapvetden kiilsé szakérté bevonasa mellett.

A kérddivet kitoltok jelentds része a munkatarsak folyamatos képzésében és fejlesztésében latjak
az ellendrzési tevékenység hatékonysag ndvelésének kulcsat. A belso ellendrzési teriiletek jelentds
része nem hasznal szoftveres audit alkalmazasokat, s ha mégis, akkor ezen alkalmazasok kozott
az adatelemzési eszk6zok, az erdforras tervezd programok €s az audit menedzsment szoftverek a

leggyakoribbak.

A felmérésben résztvevd vallalatok nagyobb részénél tapasztaltak valamilyen visszaélést az elmult
izleti évben, mint ahdnyban nem. A nem pénziigyi szektorban a legjellemzébb séma az eszkdzok
magancéli hasznalata és az eltulajdonitas, amely tipikus visszaélési teriilet, és az elmult tiz évben
sajnos semmit sem valtozott.

A kérddivet kitoltOk valaszai alapjan a pénziigyi szektor intézményei kozott gyakoribb a
birsagolas, mely indokolhaté a szektorra jellemzd erdsebb szabalyozoi rendszer jelenlétével,
ugyanakkor mégiscsak meglepd a 1étszamat és eszkozeit tekintve felszereltebb belsd ellendrzési
apparatus mellett. A bejelentések jelentds részét a visszaélés bejelentési csatornakon keresztiil,
valamint a belso ellendrzés altal folytatott vizsgalatok eredményeként azonositottak a felmérésben
résztveved szervezeteknél.

A leginkabb nagyvallalatok belsé ellenérzési helyzetére vonatkozo fontosabb vizsgalati

eredményeket attekintve rendkiviil érdekes, hogy mennyiben jelent hasonlésagot és
kiilonbozoséget a KKV-K belsé ellenérzése, ahol feltételezhetoen fiiggetlenitett belsé ellenérzést
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kevesen miikodtetnek, igy a vezetok és a folyamatokat megvaldsitdo végrehajtok miikodtetik a
bels6 kontrollokat a tulajdonos érdekeinek és elvarasainak megfelelden.

2.5. A PRODUKTIVITAS ATTEKINTESE

A produktivitds idegen sz6 szerepel magyar nyelvii doktori értekezésem cimében, amelynek
szinonimai: termelékenység, teljesitoképesség, hatékonysag, teljesitmény, alkotoképesség,
kreativitas, termékenység, teremtoképesség, alkotoerd.?*

Produktivitas: termelékenység, termeldképesség (Totfalusi, 2011, 413. p.).

Azt kivantam elérni a disszertacid cimébe foglalt produktivitas kifejezésével, hogy a fentebb
felsorolt barmelyik, de leginkdbb valamennyi magyar megfeleldje jusson eszébe az értekezés
olvasdjanak. Azt gondolom, hogy a szervezeten beliili ellenérzésnek ennyiféle szines tartalma,
gazdag gondolatisaga és megannyi aldasos hatdsa van a vallalkozasokra.

Sorakozzon itt két ellendrzési fogalom, amely az ellenérzés, a belsd ellendrzés és annak
hatékonysagat abban méri, hogy miikddtetése hozzajarul a tevékenység 6sszhatékonysagahoz:

»A Legfobb Ellendrzési Intézmények (szamvevoszékek) Nemzetkozi Szervezete (INTOSAI)
1977-es alapnyilatkozata megéallapitja, hogy maga az ellendrzés nem cél, hanem olyan szabalyozo
rendszernek a nélkiilozhetetlen része, amely azt szolgdlja, hogy fel lehessen tarni az eltérést az
elfogadott céloktol, szabalyoktol, a torvényességtol, a hatékonysagtol, az eredményességtol és a

crer

Béger Gusztav szerint Kovacs Arpad, volt szamvevészéki elndk, konyvében az ,.ellendrzést — a
pénziigyi globalizacio részeként — a modern gazdasag fejlédésének egyik fontos
versenyképességi, hatékonysagi tényezdjének tekinti.” (Kovacs, 2002; 9. p.) Ezzel a gondolattal
teljes mértékben egyetértek, ugyanakkor Hetényi Istvan recenziojaban méltatja, kdszonettel illeti
Kovécs Arpad ujité, sokaknak szant 6sszegzé munkajat, de legfoképpen azt hidnyolja a miibél,
amelyet Bager Gusztav lektor éltet: ,Ismert, hogy a pénziigyi ellendrzés mindenképpen
szabalyszerliség szemléletli, de egyre inkabb ndvekszik az igény a hatékonysagi vizsgalatok irant
is. A szerz0 ezt helyesen tobbszor is emliti, a konyv tartalmaz utalasokat (és sajnos nem kifejtést,
problémaelemzést) ezen izmosodo kihivasra.” (Hetényi, 2003; 1024. p.) Ezt a gondolatot, Hetényi
hianyérzetét nem tudom elfogadni, ugyanis a Kovacs Arpad konyvének 4. fejezete megvilagitja az
ellenérzés modernizdldsa kapcsan a hatékonysagi szempontll értékelések sulyponti
felértékelodését, a tanacsadd szerepkOér novekedését, a nemzetkozi kovetelmények,
mindségbiztositasi standardok hatdsat nemcsak a szamvevdszéki, hanem mas ellendrzési tipusokra
is. (Kovacs, 2002; 203-258. p.)

Az el8bbi gondolatmenetet tovabb folytatva, tehat elfogadom, Kovacs Arpad kijelentését,
miszerint az ellendrzést — a pénziigyi globalizacio részeként — a modern gazdasag fejlodésének
egyik fontos versenyképességi, hatékonysagi tényezdjének tekinti. Szakirodalmi attekintésemet
ennek megfeleléen a hatékonysagra vonatkoz6 kutatdsokra irdnyitottam. Hiittl Anténia a
termelékenység — joszerivel munkatermelékenységre sziikitett — fogalmi magyarazatara és makro
statisztikai mérési nehézségeire, illetve lehetdségeire hivja fel figyelmiinket aktudlis cikkében,
amelyben igy fogalmaz:

»A gazdasagi elemzések jorészt a termelékenység novekedésének tulajdonitjdk a gazdasagi
novekedés — hosszt tavon is fenntarthatd — palyajat. Széles korben elfogadott nézet, hogy a

24 https://szinonimaszotar.hu/keres/produktivit%eC3%Als
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vilaggazdasag fejlett, de a foglalkoztatas bdvitésére nem képes régidiban a termelékenység
javulésa képezi a ndvekedés egyetlen forrasat. Kiilonben — minthogy a szokasos feltevések szerint
a toke hatarterméke csokkend, azaz, ha a munkainput valtozatlansaga mellett ndveljiik a tokeinput
mennyiségét, akkor egyre csokken a pétldlagosan eldallitott termékek volumene — kizardlag a
megtakaritasi hanyad emelésével és igy a fogyasztasi hanyad csokkenésével lehetne fenntartani a
gazdasagi novekedést. A kevésbé fejlett régiokban nem ennyire feszitd ez a kovetelmény, mivel a
foglalkoztatas boviilése mellett érvényesiilhet a technoldgiaimport gazdasagélénkitd hatasa is.
Fontossaguk ellenére meglehetdsen hidnyosak a termelékenységszamitas statisztikai alapjai. A
nemzeti szamlak 0 valtozata a termelékenység fogalmat joszerivel a munkatermelékenységre
szikitve értelmezi.” (Hiittl, 2017; 577.p.)

Hiittl Antonia kordbbi mihelytanulmanydban a magyar gazdasag termelékenységének mérését
végezte el a felvallalt céljai mentén, amelyet értekezésében a kovetkezoképpen fogalmazott meg:
»A szakirodalomban széles korben elfogadott az a nézet, hogy a versenyképesség
nemzetgazdasagi szinten a termelékenység alakulasaban tiikrozédik. Versenyképes
vallalkozasokkal miikod6é nemzetgazdasagban kedvezden alakul a termelékenység, és forditva,
ahol magas a termelékenység novekedése, ott a gazdasdgban lennie kell versenyképes
vallalkozasokkal jellemezhetd tevékenységi szegmenseknek.” (Hiittl, 2010; 3. p.).

Makroszinten a termelékenységet az egy foglalkoztatottra jutd6 GDP nagysagaval szoktidk
jellemezni. Emellett egyes kivalasztott iparagakra késziilnek olyan szdmitasok is, hogy milyen
realértékli kibocsatas vagy hozzaadott érték allithato eld egy ténylegesen ledolgozott munkaora
alatt. Eltér6 technologidk termelékenységének dsszehasonlitdsdhoz nélkiilozhetetlen, hogy mérni
lehessen a tékeinputot. Tobb évtizedes fejlesztési munka eredményeképpen az OECD 2009-ben
kozreadott kézikonyve (OECD, 2009) a tékemérés metodikajat 6sszeillesztette a nemzeti szamlak
rendszerével. Hiittl (2010) megbecsiilte, hogy 1995-2009 kozotti idészakban hogyan alakult a
magyar gazdasag tobbtényezds termelékenysége, és ennek agazati dsszetevoi.

E tanulmanyba foglalt tobbtényezds teljesitményindikatorokat nem alkalmazhattam a KKV-kre
vonatkoz6 kérddivben a termelékenység, hatékonysag, produktivitasra vonatkoz6 kérdéseimben,
mert azt vélhetden kevesen tudtak volna csak értelmezni.

A Magyar Kereskedelmi és Iparkamara (MKIK) Gazdasag- és Vallalkozaskutato Intézete (2015):
Termelékenység ¢és felzark6zas — Magyarorszag kilatdsai, Tendenciak és Osszefiiggések, 2015.
novemberben folytatott kutatas elsddleges célja, hogy nemzetk6zi és magyar adatokra, kutatdsi
eredményekre alapozva képet adjon a magyar gazdasdg versenyképességének,
termelékenységének utobbi évekre jellemzd alakuldsardl €s a magyar helyzetet 6sszehasonlitsa
az EU orszagok ¢és ezen beliil kiilondsen az V4 orszdgok megfeleld adataival. Ezen tilmenden
felhivtak a figyelmet a termelékenységet €s versenyképességet meghatirozd két tényezod, a
szabalyozasi és az intézményi kornyezet és az emberi toke hatasaira is.

A kozépvallalatok termelékenységének Osszehasonlitd elemzésérél szol az 5. abra, amely jol

szemlélteti kozépvallalataink lemaraddsat sajat nagyvallalataink termelékenységéhez képest,
utolso eldtti helyen vagyunk, igen tavol az EU tagorszagok atlagatol.
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5. abra: A kozépvallalatok (50-249 f6) munkatermelékenysége a 250 6 feletti
nagyvallalatokéhoz képest (nagyvallalatok termelékenysége =100)
Forras: a 2015. novemberi MKIK tanulmdnyhoz kapcsolodo eredeti forras: Eurostat database,
Industry, Trade and Services, Structural/ Business Statistics (letéltve: 2015. 10.27.)
http://ec.europa.eu/eurostat/web/structural-business-statistics, tovabbd (MKIK, 2015., 36. p.)

Nagy lemaradast mutat az alabbi 6.4bra, amely az egyes vallalati méretkategoriak és a tulajdoni
szerkezet szerinti relativ termelékenységi mutatokat szemlélteti 2000-2008-2012 években. Az
egyes vallalati kategoridkban az egy alkalmazottra esé hozzaadott-értéket a nemzetgazdasagi
atlaghoz viszonyitva mutatja. A t-hazai és a t-kiilfoldi a tobbségi hazai, illetve tobbségi kiilfoldi
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6. abra: Az egyes vallalati méretkategoriak és a tulajdoni szerkezet szerinti relativ
termelékenységi mutatok 2000-2008-2012 években
Forrdas: APEH/NAV anonimizalt vallalati mérleg- és eredmény-Kimutatas adatbazis (MKIK,

2015., 41. p.)

A produktivitas javitdsa, a versenyképesség fokozasa kiemelt jelentOségli feladat, az ehhez
szlikséges eszk6zok, eszkozrendszer feltérképezése nemzetgazdasagunk alapvetd érdeke, a jelen

¢és kozeljovo nagy kihivasa.

40


http://ec.europa.eu/eurostat/web/structural-business-statistics

10.14751/SZIE.2018.011
2.6. A KKV-K MINOSITESE ES HELYZETUK ROVID ISMERTETESE

A transznacionalis szervezetek szakmai standardokon, normakon alapuldé mindsitd, értékeld
ellendrzési gyakorlata az altaluk készitett modszertani Utmutatoik révén a globalizaldodott
vallalatok ellenérzési rendszerének ¢és ellendrzési technikdinak fejlodésére is befolyast
gyakorolnak, tamogatjak azokat. A kisebb méretii vallalkozasok ellenérzési rendszerének
vonatkozasaban azonban ez a befolyasgyakorlas, tamogaté hatas jellemzden kiilonb6zé mértékben
valosul meg.

Figyelembe kell venni a KKV-k jellemz6it a szervezeten beliili ellenérzési helyzetiik
értékelésekor. Fontos a KKV-k szabalyozasahoz ¢és tdmogatasahoz kapcsolodo jogszabalyok, az
allami iranyitas egyéb eszkozei és a kiillonboz6 szakmai tajékoztatok ismerete.

A Kis- és kozépvallalkozasokrol, fejlodésiik tamogatasarol sz616 2004. évi XXXIV. torvény> (a
tovabbiakban: KKV torvény) tartalmazza azokat az értékhatarokat, 1étszamkorlatokat, egyéb
szempontokat, amelyek alapjan eldonthet6, hogy egy adott vallalkozas KKV-nak mindsiil-e,
illetve azon beliil mikro-, Kis- vagy a kozépvallalkozas méretkategorigjaba tartozik-e.” (MAK,
2017) A méret szerinti besorolashoz a vallalkozasra vonatkozd harom gazdasagi mutato
sziikséges, amelyekre vonatkozéan a KKV torvény felsé korliatot hatiroz meg a
kovetkezoképpen a 4. tablazat alapjan:

4. tablazat: KKV besorolas gazdasagi mutatészamainak felsé korlatjai

KKV besorols agszém és Eves ne(tetl(;)rz(i,)l)'bevétel vagy Mérl(eegufl(:i(?)sszeg
Kozép-vallalkozés <250 és | <50.000.000 vagy | <43.000.000
Kisvallalkozas <50 és | <10.000.000 vagy | <10.000.000
Mikrovéllalkozas <10 és | <2.000.000 vagy |<2.000.000

Forras: https://www.mvh.allamkincstar.gov.hu/tamogatasok-listazo/-
[tamogatas/4415411/tajekoztatok/tajekoztato-a-mikro-kis-es-kozepvallalkozasok-kkv-minosites-
megallapitasahoz-es-a-partner-es-kapcsolt-vallalkozasok-meghatarozasahoz

Az eur6ban megadott hatarértékek forintra torténd atszamitdsakor a Magyar Nemzeti Bank (a
tovabbiakban: MNB) 4ltal megallapitott, a KKV {izleti évének lezarasakor érvényes deviza
kozéparfolyamot kell alkalmazni. Ujonnan alapitott véallalkozas esetén a targyévet megel6z6 év
utolsd napjan érvényes, MNB altal megallapitott deviza kdzéparfolyamot kell alkalmazni.

KKYV kategoriaba torténd besoroldshoz a fent emlitett harom gazdasagi mutaté koziil csak kettonek
kell megfelelnie a vallalkozasnak. Kotelezen teljesiilnie kell a foglalkoztatotti létszamra
vonatkozo Kkritériumnak, azonban az éves netté arbevételre vagy a mérlegfoosszegre
vonatkozo feltételek koziil elegendd, ha csak az egyiknek a teljesitése.

25
2004. évi XXXIV. torvény: https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy doc.cgi?docid=a0400034.tv
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A KKV torvény szerint amennyiben egy vallalkozas tallépi a meghatarozott KKV hatarértékeket
(Iétszamot, nettdé arbevételt, mérlegf6osszeget), vagy elmarad azoktol, akkor ennek
eredményeként csak abban az esetben vesziti el, illetve nyeri el a KKV besorolast, ha két egymast
koveté beszamolasi idészakban érvényesiil az eltérés.

Az a vallalkozés, amelyben az allam vagy az dnkormanyzat (magyar vagy kiilfoldi) kozvetlen
vagy kozvetett tulajdoni részesedése meghaladja a 25 szazalékot, abban az esetben sem mindsiilhet
KKV-nak, ha a gazdasdgi mutatok alapjan felallitott kritériumoknak eleget tesz.
Tehat egy vallalkozas csak akkor sorolhatdé a KKV kategoridba, ha benne az allam vagy az
onkormanyzat kozvetlen vagy kozvetett tulajdoni részesedése 25 szazaléknal nem tobb” .2
(MAK, 2017)

Az egyéni vallalkozds mindsitése az addbevallasa szerint, a foglalkoztatotti 1étszdm alapjan
torténik. Az egyszerisitett vallalkozo6i adorol szold 2002. évi XLIIL torvény (a tovabbiakban: Eva
tv.) hatalya ala tartozé vallalkozas mindsitése a sajat nyilvantartdsa szerint, a foglalkoztatotti
Iétszdm alapjdn torténik. Az Eva tv. hatalya ald tartozo vdllalkozds KKV-nak torténd
mindsitéséhez a vallalkozasnak foglalkoztatotti létszamra vonatkozd nyilvantartassal kell
rendelkeznie.

A KKV besoroldas meghatarozasanal figyelemmel kell lenni a tamogatast igényl6 kapcsolt és
partnervallalkozasaira.

Onall6 vallalkozas
Minden olyan vallalkozés, amely fiiggetlen és nem mindsiil partnervallalkozasnak vagy kapcsolt
vallalkozasnak. A vallalkozas akkor is Onallénak mindsiil, ha az alabbi tipusi befektetok
barmelyike 25-50%-ot birtokol a véllalkozas t6kéjébdl vagy szavazati jogaibol:
« nyilvanos befektetési vallalkozasok, kockazati toke-tarsasagok, tizleti angyalok (befektetés
maximalis értéke 1 250 000 EUR);
« egyetemek vagy nonprofit kutatokézpontok;
« intézményi befektetdk, regionalis fejlesztési alapok;
o 10 milli6 EUR-nal kisebb éves koltségvetéssel rendelkezd €s kevesebb, mint 5 000 6
lakost képviseld fliggetlen helyi hatdsagok.

Partnervallalkozasok:
Amennyiben a vallalkozas részesedése egy masik vallalkozasban legalabb 25%-0s, de nem haladja
meg az 50%-ot, a két vallalkozas egymas partnervallalkozasanak mindsiil.

26 Nem kell alkalmazni az imént részletezett korlatozast az alabbi befektetdk részesedése esetében:

e allami befektetd tarsasagok;

e finanszirozashoz valdé hozzaférés elOsegitése céljabol rendszeresen kockézati toke-befektetést folytatd
egyének vagy csoportok, akik vagy amelyek a tdzsdén nem jegyzett vallalkozasok alaptékéjébe fektetnek be,
azzal a feltétellel, hogy az érdekeltségiik az adott vallalkozasban kevesebb, mint 1 250 000 eurdénak megfeleld
forintdsszeg;

*  szovetkezeti lizletrészt hasznositdé gazdasagi tarsasag;

e felsdoktatasi intézmények, nem felsdoktatasi intézmény keretében miikodd oktatasi és szaktanacsadasi
intézmények, a fels6- vagy kozépfoku oktatds gyakorlati hattereként termeld tevékenységet folytatd
tangazdasagok ¢és taniizemek, nonprofit kutatasi kozpontok, valamint nem felsdoktatasi intézmények
szervezeteként —koltségvetési formaban miikodo — egyéb kutatohelyek;

e atdkepiacrol szo6l6 2001. évi CXX. torvény 5. § (1) bekezdésének 53. pontjaban meghatarozott intézményi
befektetdk;

* azévi 10 millié eurdt, illetve az annak megfeleld forintdsszeget meg nem halado koltségvetéssel és kevesebb,
mint 5000 lakossal rendelkez6 helyi 6nkormanyzatok.
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Kapcsolodo vallalkozasok:

Azon vallalkozasok, amelyek tigy kapcsoldodnak egymashoz, hogy az egyik vallalkozas szavazati
jogai felett a masik vallalkozas kozvetleniil vagy kdzvetve dontd ellendrzést gyakorol, vagy képes
arra, hogy meghatarozé befolyasa legyen a vallalkozasra. Amennyiben a részesedés, vagy a
szavazatok ardnya mds vallalkozdsokban meghaladja az 50%-os kiiszobértéket, akkor a
vallalkozasokat kapcsolodo vallalkozasnak kell tekinteni.

A rendszervaltast kovetOen, a maganszektor szinte szabalyozatlanul formalddott, majd a
multinacionalis  vallalatok mellett, tudomanyos megalapozottsag nélkiil kialakult a
mikrovallalkozasok, a Kis- és kozépvallalkozasok szektora. E szektor nagysaga drasztikus
novekedést mutatott az idok folyaman, mara a regisztralt vallalkozasok szdma meghaladja az 1,8
milliét (KSH, 2017). Ennek a szektornak a novekvd gazdasagi stulyat mutatja, hogy ma mar a
KKV-k adjak a hazai vallalkozasok 99,1 szazalékat, hasonloan az EU atlagahoz. A KKV-k allitjak
eld a vallalkozok altal 1étrehozott nettd arbevétel tobb, mint felét, és a munkahelyek kozel
kétharmadnyi részét biztositjak. (a 3. fejezet 6. tablazata alapjan)

A KKV szektoron belil a mikro-, Kis- ¢és kozépvallalkozasok belsé 0Osszetételében a
mikrovéallalkozasok aranya 94,4%, a kisvallalkozasoké 4,8%, a kozépvallalkozasoké 0,8%. (KSH,
2016.).

A Magyar Kereskedelmi és Iparkamara (MKIK) Gazdasag- és Vallalkozaskutato Intézete
2017. aprilisi KKV korkép felvételén tobb szempontbol jellemzi a magyarorszagi KKV-kat:
»A 2017. éprilisi adatfelvétel tanisaga szerint a hazai KKV szektorban az iizleti bizalom
szintje az el6z6 negyedévben tapasztalthoz képest jelentdsen romlott: a KKV Korkép Konjunktara
Mutatéja a januari 25 pontrél 18 pontra csokkent. Igy jelenleg a 2016 juliusa ota tartd csokkend
tendencia feler6sodése érvényesiil.
A KKV Korkép Konjunktiara Mutaté (KM)?” harom 6sszetevéije esett vissza jelentdsen:

e avallalkozédsok pesszimistabba valtak a varhatd beruhazasukat illetden,

e valamint sokkal negativabban latjak jelenlegi jovedelmezdségiiket €s az eldzd féléves

termelési szintjliket, mint januarban.

A Bizonytalansagi Mutato (BM)? értéke 41 pontos szinten 4ll, ami harom pontos ndvekedést
jelent az el6z6 negyedévhez képest. Ez arra utal, hogy a vallalkozasok helyzetértékelése kevésbé
egyontetli, mint januarban volt” (MKIK, 2017. 3. p.) Ezt szemlélteti a 7. &bra:

21 A KKV Korkép Konjunktira Mutaté (KM) kiszamitasanak képlete:

KM= 0,18xraj + 0,04x(uhj + vjj + tszm_+ lvv + uhv) + 0,18xvjv +0,10x cue 0,18xtszv +0,17x bvv, ahol:

raj: rendelésallomany; uhj: jelenlegi tizleti helyzet; vjj: jovedelmezdség jelenleg; tszm: termelési szint az elmult
negyedévben; lvv: létszam varhaté valtozasa, uhv: varhatd iizleti helyzet; vjv: varhatdo jovedelmezdség; cue:
kapacitaskihasznalas varhat6 alakulésa; tszv: termelési szint varhato alakulasa; bvv: beruhdzasi aktivitds varhato
alakulasa. Az értékek jelentése: A mutatok értékét felmérd kérdésekre a véllalatok ,,jo/javul/né/néni fog” valaszai 100
pontot érnek. ,Kielégité/nem valtozik/azonos lesz/valtozatlan” valaszai 0 pontot érnek. ,,Rossz/romlik/romlani
fog/csokkeni fog” valaszai pedig minusz 100 pontot érnek.

28 A KKV Koérkép Bizonytalansagi Mutaté (BM) kiszamitasanak képlete: BM = a KKV Korkép Konjunktura
Mutaté (KM) szérasa
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30 - 5
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2008_APR
2009_APR
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2011_APR
2012_APR
2013_APR
2014_APR
2015_APR
2016_APR
2017_APR

7. abra: KKV iizleti bizonytalansagi (BM) és konjunktira (KM) mutaték
Forras: MKIK (2017., 3. p.)

»A KKV villalati hattérjellemzok mentén azt lathatjuk, hogy a csak belpiacra termeld, az
¢épitbipari, a részben kiilfoldi tulajdonban 4ll6, illetve a 100-249 {6s cégek iizleti bizalma csokkent
jelentésen az el6z6 negyedévhez képest” (MKIK, 2017. 3. p.). Ezt szemlélteti az alabbi 8. abra:

44



10.14751/SZIE.2018.011

50

<40 Részben exportald
30 Doéntdéen

exportald

20

Nem exportald

Vallalatiegynelegmutato

-10

-20

2016_APR

2012 APR
2017 APR

2013 APR

2014 APR

2015 APR

2009 APR

2010_APR

2011_APR

2006_APR

2005 APR
207 APR
2008 APR

DintHSen KialfSGldi
tual.

* Tisztan hazai tul.

Részben kiilfaldi
! toal.

Valllategymelegmutato
N
0

LG
20

W
0

Villalaiegynelegmutal
2 8

1O0-249 £f&
50-99 £f&
20-49 £S5

Valllat egynelegmutato
0

217 APR

205 APR
2006_APR
216_APR

8. abra: KKV Korkép Konjunktira Mutaté (KM) exporttevékenység-; tulajdonszerkezet-;
gazdasagi agak és 1étszam-kategoria szerint
Forras: MKIK (2017., 4-5. p.)
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KKV SZEKTOR ,HATEKON){SAGANAK,N(:')VELESE ,PIEINZUG,YI, ISMERETEK
FEJLESZTESE, VALLALKOZOI MENTORALAS BIZTOSITASA REVEN 29

2017. oktéber 18-an jelent meg — kutatasom kiemelt aktualitisat megerosité bizonyitékaként
— az elektronikus palyazatkeresd portalon az a Kormanyzati felhivas, amely kutatdsi témammal és
az abbol levont kovetkeztetésekkel egybevag, ¢és amelyhez kapcsolodok az értekezésem
eredmények, kovetkeztetések €s javaslatok részében.

A Magyar Kereskedelmi ¢s Iparkamara (MKIK), a SEED Kisvallalkozas-fejlesztési Alapitvany,
valamint a Nemzetgazdasagi Minisztérium részvételével konzorcium jott 1étre a mikro-, kis- és
kozépvallalkozasoknak elérhetd, hatékonysagot, rugalmassagot, termelékenységet javitd
intézkedések biztositasa érdekében. A cél a KKV versenyképességének javitasa, amelyhez
sziikséges a vallalkozoi aktivitas novekedése, a vallalati élettartam meghosszabbodasa, ezzel a
vallalkozésok tulélési esélyeinek javitasa. Sziikség van a vallalkozasok miikodésében a pénziigyi
tudatossag kialakitasara, illetve fejlesztésére. Tovabba tamogatni szandékozzak a vallalkozasokat
a pénziigyi lehetéségeik prezentalasaval, a finanszirozasukhoz forrastérkép Osszeallitasaval. A
fejlesztéshez hozzatartozik a vallalkozasok hatékonysagat jelzd rendszer kialakitasa, a magyar és
a nemzetkozi tapasztalatok segitségével.

Erre a palyazati felhivasra azért hivtam fel a figyelmet, mert kutatdsi céljaimmal egybevago
fejlesztési célokat jelol ki, KKV fokusszal és jellemzden egyéni, direkt, kdzvetlen eléréses
mentoralassal. Témajat tekintve a pénziigyi kultira és tajékozottsdg ndvelése mentoralassal,
folyamatosan elérhetd, relevans adatokkal megujulé adatbazisokkal. Véleményem szerint a
pénziigyi kultara része a pénziigyi ellendrzés, a vallalkozasi belsd ellendrzés, a belsé kontrollok,
visszacsatolasok igénye ¢és kialakitasi képessége, a kontrollok feliilvizsgalata ellenérzéssel.

2 A palyazati felhivas teljes szovege a kapcsolodd modszertani kézikdnyvvel, dokumentaciokkal egyiitt itt olvashato:
https://www.palyazat.gov.hu/ginop-112-17-vekop-17-kkv-szektor-hatkonysgnak-nvelse-pnzgyi-ismeretek-
fejlesztse-vllalkozi-mentorls-biztostsa-rvn
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3. ANYAG ES MODSZER

A koveknek mérheto a teherbirasuk. De még a legegzaktabb statisztikai mérések
sem egészen megbizhatoak. Talan azért, mert a kéveknek is van egyénisegiik?
Rahagyassal épiilnek ezért a hazak és a hidak, hogy ossze ne omoljanak.”
(Ancsel Eva)®®

A kijelolt céljaimban megfogalmazott kutatasi kérdésekre a valaszt sokan a jozan ész logikajaval
is megadhatonak gondolhatjdk, s bar véleményem szerint a tudomanyos- valamint a jézan észen
alapulé megkozelitésnek sok kozds vonasa van, azonban sziikség van a feltételezések ¢€s
hipotézisek szisztematikus vizsgalatara, hogy eldonthessiik azoknak elfogadhatosagat vagy
clutasitasat, hogy helytalld kovetkeztetésekre juthassunk, nehogy barmi téveset elfogadjunk,
amely korabbi meggy6zddéseinkkel, hiedelmeinkkel, kialakult rutinjainkkal egybecseng.

3.1. ANYAG

A szakirodalom attekintését kovetéen kutatasi modszertanomban a kérddives megkeresést
alkalmazo kvantitativ adatgyiijtést valasztottam, amelyet megeldztek kvalitativ elveken nyugvé
szakért6i mélyinterjuk. Az interjuk elOsegitették azt, hogy a kérdésfeltevés relevans,
megalapozott legyen. A kérddiv esetleges hianyossagai miatt a kérdéseket nem lehetséges ujbol
megismételni a kutatisra rendelkezésre allo idokeretben és a vizsgalt vallalati kérben. Online
kérddiv kitoltés technikajaval, elektronikusan végeztem az adatgytlijtést, amelynek megnyitasa
elott szintén szakértdi mélyinterjuk segitségével kértem a kérdéseim eldzetes tesztelését,
attanulmanyozasat, biralatat, javaslatok megfogalmazéasat. A kérdés pontos megfogalmazésa
elengedhetetlen ahhoz, hogy a begyiijtott adatok érvényesek legyenek. A kiilonféle gyakorld
szakemberekt6l, a vallalati szereploktdl, illetve ellendrzési szakértoktél személyes
magyardzatokat, impulzusokat kaptam vizsgalati t¢tmamban. A személyes interjuk soran reagaltak
a kérdoivben szerepl6 elméleti allitasokra, mikdzben bemutattak él6 gyakorlatukat, (ij nézetekkel,
uj allitasokkal gazdagitva eddigi ismereteimet az ellendrzésre, illetve a KKV-kra vonatkozdan.
Az adatfelvétel célja a kitoltd vallalkozasoktol informaciok kérése az ellendrzésiik helyzetére
vonatkozoan, a beérkezett adatok alapjan vizsgaltam a hipotéziseimben rdgzitett allitasok
helyességét, és a vizsgalati eredmények alapjan vontam le a kovetkeztetéseimet.

A szakirodalmi elvarasoknak megfeleléen az adatgylijtésem modjat mutatom be ebben az
alfejezetben (Majoros, 2004; Babbie, 2017; Sajtos — Mitev, 2007), annak nehézségeivel, korlataival
egyiitt. A mintaépités soran a kdvetkezd szempontokat vettem figyelembe:

* azelméleti sokasdg meghatarozasa,

» az elérhetd részsokasaghoz illeszkedé mintavételi modszertan ismertetése,

* reprezentativitds és a megbizhat6sag bemutatasa.

A vizsgalatba vont vallalkozasok kore, az elméleti sokasag

A kutatasi érdeklédésem kozéppontjaban a mikro-, Kis- és kozepes vallalkozasok allnak, ennek
kovetkeztében a kérd6iv kitoltéséhez nem volt sziikséges, hogy a szervezet fiiggetlenitett bels
ellendrzési osztallyal, fiiggetlenitett belsd ellendrrel vagy a belsé ellendri feladatokat ellato
megbizott kiilsé szakértével rendelkezzen. A kutatas a profitorientalt hazai KKV-kra terjedt ki.

30 Ancsel Eva (1988): Szazkilencvennégy bekezdés az emberrél, Kossuth Kényvkiado, Budapest (9. p.)
47



10.14751/SZIE.2018.011

Nem vizsgaltam a hitelintézet, a pénziigyi vallalkozas, a biztositd intézet, a nonprofit
gazdasagi tarsasag, az egyesiilés, a szocialis szovetkezet, az iskolaszovetkezet, a kiilfoldi
székhelyii vallalkozas magyarorszagi fioktelepe vallalkozasokat sem. Mivel a torvényi
szabalyozas az egyes vallalati korokre eltérd, ezért a specialis szabalyozas alatt allok nem keriiltek
bele az adatbazisba. De ezeken a sziikit6 feltételeken tul a vallalkozas tevékenysége szerint nem
emeltem ki senkit, és nem is zartam ki senkit a vizsgalodasbol, de természetesen mértem, hogy a
kapott valaszok inkabb mely tevékenységi teriiletet végzé vallalkozasokat jellemzik leginkabb.
Nem kértem be olyan adatokat, amely alapjan a vallalkozas azonosithat6 lehetne, tettem ezt annak
érdekében, hogy az egyébként is nagyon bizalmas teriiletrdl, az ellendrzés helyzetérdl Oszinte
visszajelzéseket, értékeléseket kapjak, hogy a valaszokat ne befolyasolja semmilyen félelem vagy
ellenérzés a beazonosithatdsag miatt. A KKV jellemzokre vonatkozé adatokat kértem (igymint az
atlagos statisztikai 1étszam, az értékesités nettd arbevétele és a mérlegféosszeg), amely alapjan a
vallalkozas besorolhaté volt mikro-, Kis- illetve kozepes kategoéridba. Sajnos 30 kit6lténél
bebizonyosodott a mérhetd adatok alapjan, hogy nem KKV jellemzdéket hordoznak, hanem
nagyvallalatok, amely kérddiveket kiemeltem az adatbazisbdl, és érvénytelennek mindsitettem.
Az adatfelvétel elokészitését a 2016. IV. negyedévében végeztem. A KSH honlapjan publikalt
STATINFO adatbazis szerint a Magyarorszagon regisztralt gazdasagi szervezetek szama 2016.
december 31-én 1 846 101 darab volt az 5. szamu tablazat tantisaga szerint:

5. . tabla: A regisztralt gazdasagi szervezetek szama — GFO'14 (2016.)

Gazdalkodasi forma 2016

11 Gazdasagi tarsasag 527 791
113 Korlatolt felelosségli tarsasag 385 938
114 Részvénytarsasag 6518
116 Kozkereseti tarsasag 3540
117 Betéti tarsasag 131 795

12 Szovetkezet 4 817
124 Agrargazdasagi szovetkezet 632

13 Egyéb jogi személyiségii vallalkozas 6172

14 Jogi személyiségli eurdpai gazdasagi vallalkozas 33
1 Jogi személyiségi vallalkozas 538 813

21 Jogi személyiség nélkiili gazdalkodo szervezet 466

22 Gazdasagi tevékenységet végzo jogalany 1 306
228 Egyéni cég 522

21,22 Jogi személyiség nélkiili tarsas vallalkozas 1772
1,21,22 Téarsas vallalkozas 540 585

23 Onall6 vallalkozé 1156 651
231 Egyéni vallalkozo 420 671
1,2 Vallalkozas 6sszesen 1697 236
3 Koltségvetési szervek és koltségvetési rend szerint gazdalkodo

szervek 12 636
5,6 Nonprofit és egyéb nem nyereségérdekelt szervezet 129 609
5 Jogi személyiségli nonprofit szervezet 85 820

57 Nonprofit gazdasagi tarsasag 3988
6 Jogi személyiség nélkiili nonprofit szervezet 43789
7931  Egyéb gazdasagi szervezet 6 620

Osszesen 1846 101

Forras: Kozponti Statisztikai  Hivatal Tablak (STADAT) - Iddsoros éves adatok:
https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i_gqvd010.html
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Disszertaciom cimének megfelelden alsd hatarként a mikrovallalkozasokra vonatkoz6 Eurdpai
Unios ajanlas® és az ezzel 6sszhangban 1évé magyar szabalyozas szerinti hatarértékeket fogadtam
el a 2.6. alfejezet 4. tablazat szerinti besorolassal.

A mutatokat az utolsé dsszevont (konszolidalt) beszamolo, ennek hidnyaban éves beszamold vagy
egyszerusitett €éves beszamold szerinti foglalkoztatotti 1€tszam ¢€s nettd arbevétel vagy
mérlegfédsszeg alapjan kell meghatarozni.

A Magyarorszagon miikodo vallalkozasok dont6 része a KKV szektorba tartozik. A KKV koron
beliil a magasabb létszam-kategdridba tartozo vallalkozéasok, tehat a kozépvallalkozasok €ldmunka
hatékonysaga a legjobb, a mikrovallalkozasoké ettdl messze elmarad, kevésbé termelékenyek. A
mikrovallalkozasok alacsony termelékenysége az egész szektort erdteljesen érinti, hiszen a mikro-
besorolas képezi a KKV-k legnagyobb részét, errdl tantiskodik az 6. szdmu tablazat:

6. tablazat: A miikodé%? vallalkozasok teljesitménymutatoi 1étszam-kategéria szerint
(2016. évre vonatkozéan)*

Kategoria, | Vallalkozas, | Foglalkoztatottak | Létszam | Ertékesités | Ertékesitési | Egy fére
6 db 1étszama*, arany, netto netto jutd
fo % arbevétele, arbevétel arbevétel,
millio Ft megoszlasa, EFt/f6
%

0 5907 — — 89 401 0,1 —
1 474781 474781 159 | 5389179 6,0 11 351
2-9 177 206 620 162 20,7 | 12549075 14,0 20 235
10-49 29 870 565 287 18,9 | 16 335862 18,2 28 898
50-249 4950 487 312 16,3 | 18288 363 20,4 37 529
250 és tobb 948 844 310 28,2 | 37196176 41,4 44 055
Osszesen 693 662 2 991 852 100,0 | 89 848 055 100,0 30031

* a pénziigyi és kozigazgatas gazdasagi ag nélkiil

Forras: Kozponti Statisztikai Hivatal Tablak (STADAT) - Idésoros éves adatok: 3.2.5. A
vallalkozasok teljesitménymutatoi létszam-kategoria szerint (2013-) tdbldazatok alapjan sajat
szerkesztés, https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i_qta001.html

A Magyarorszagon beliili foldrajzi miikddési teriilete szerint senkit nem zartam ki a
vizsgalatombol, illetve nem adtam ilyen jellegli elemzési fokuszt, tehat nem tartam fel a
vallalkozasok regiondlis sajatossagait.

31 (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.)

32 Adatmin8ség: A regisztralt gazdasigi szervezetekrdl készitett statisztikdk minden addszdmmal rendelkezd
egységet tartalmaznak, nincsen semmiféle tevékenység, arbevétel, vagy 1étszam szerinti kiiszob a bekeriiléshez. A
miikddé vallalkozasokrol készitett vallalkozas-demografiai statisztika a tarsas vallalkozasokrol, valamint az egyéni
vallalkozoi nyilvantartasban szereplé egyéni vallalkozokrol szolgaltat adatokat. A felmérés nem terjed ki az
adészammal  rendelkez6  maganszemélyekre, a  koltségvetési és a  non-profit  szervezetekre.
https://www.ksh.hu/apps/meta.objektum?p_lang=HU&p menu_id=110&p_almenu_id=105&p_ot_id=100&p_obj_i
d=QVD&p_session_id=36531062

49


https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i_qta001.html
https://www.ksh.hu/apps/meta.objektum?p_lang=HU&p_menu_id=110&p_almenu_id=105&p_ot_id=100&p_obj_id=QVD&p_session_id=36531062
https://www.ksh.hu/apps/meta.objektum?p_lang=HU&p_menu_id=110&p_almenu_id=105&p_ot_id=100&p_obj_id=QVD&p_session_id=36531062

10.14751/SZIE.2018.011

Az elérhetoé részsokasaghoz illeszked6 mintavételi modszertan ismertetése

A KKV-k novekv6 gazdasagi sulyat mutatja, hogy ez a szektor adja a hazai vallalkozasok 99,1
szazalékat hasonloan az EU atlagahoz. Az alapsokasag nagy elemszama (2.6. alfejezet KKV
jellemzok, adatok alapjan), és a korabbi hasonld kutatasok esetében a valaszadasi, kitoltési
hajlandosag elkeseritden alacsony szama miatt a legegyszer(ibb lett volna nem véletlen mintat
venni. ,,A nem véletlen minta a tudomanyos kutatasban nem hasznos, ami annyit jelent, hogy a
nem véletlen mintak hipotézisek statisztikai vizsgalatdhoz vagy a nagyobb sokasagra vonatkozé
kovetkeztetések levonasahoz nem érvényesek.” (Ghauri — Gronhaug, 2011; 164.p.)

A primer adatbazis hianya miatt e feltaro kutatas elsddleges célja az adatgyijtés volt. Kiillondsen
fontos, hogy a mintara vonatkozd érvényes kovetkeztetéseket lehessen levonni a hipotézisek
statisztikai vizsgalatakor.

A véletlen mintavételnek szamos tipusa létezik, én ezek koziil a legismertebbet valasztottam, az
egyszerl véletlen mintavételt. E minta legfobb jellemzdje az egyenld kivalasztasi esély, tehat a
KKV-n beliil minden egységnek egyenld valdszinlisége volt a kivalasztasra. Sziikséges volt
meghatarozni a minta elemszamat, figyelembe véve a valaszmegtagadds problematikajat is ezen a
bizalmas teriileten, a vallalkozasok ellendrzésére vonatkozo kérdésekben. Ehhez nyu;jt segitséget
Sudman (1976; 87.p.) mintanagysagra vonatkozo ajanlasa a 7. szamu tablazatban:

7. tablazat: Tipikus mintanagysag az intézményi sokasagok vizsgalataban

INTEZMENY
Alcsoport elemzések szdma NEMZETI REGIONALIS
nincs vagy kevés 200 — 500 50 — 200
atlagos 500 -1 000 200 — 500
sok 1 000+ 500+

Forras: Sudman, S. (1976, 87.p.) alapjan sajat szerkesztés

Alcsoportokat nem képeztem, nemzeti szinten a magyarorszagi KK'V-kra végeztem a vizsgalatom,
igy célként a 200-500 kozotti elemszami mintat hatdroztam meg, amely cél teljestilt. A bekiildott
272 kérddivbol 30 érvénytelen, nem KKV jellemzdvel rendelkezé vallalkozast kisziirve, végiil 242
vallalkozasra vonatkoznak a megallapitasok.

Az adatgylijtés online, elektronikus, oOnalléan kitolthetd kérddiv segitségével tortént. A
vallalkozasok tehat onkéntesen €s a legnagyobb anonimités biztonsagaban tdlthették ki a kutatési
kérdbivet, amelyet a kovetkez6 tamogatok orszagos elérésii csatornaikon tettek kozzé:

Villalkozok és Munkaltatok Orszagos Szovetsége (VOSZ)
Magyar Szamviteli Szakemberek Egyesiilete
Magyar Konyvvizsgalé Kamara Oktatasi Kozpontja
Menedzsment és Controlling Egyesiilet
Budapesti Gazdasagi Egyetem

o Budapest Business School LinkedIn oldalon

o Munkaeré-piaci Kapcsolatok facebook oldalon

o Munkaerd-piaci Kapcsolatok Iroda hirei kozott

o Partnerszervezeti hirlevélben

o Tovabbképzés oldalan és cimlistajan
e (Sajat LinkedIn oldalamon, sajat kdzosségi médiaoldalamon)
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Reprezentativitas és a megbizhatésag

Végeredményként 242 vallalkozas kitoltésére hagyatkozva a hipotézisek tesztelését el lehetett
végezni.

A teljes populaciot figyelembe véve, azokat orszagos kiterjedéssel megszolitva, a kitoltési
hajlandosag alacsony szintjének indokaként tobb lehetséges ok is megfogalmazhato:

e A KKV cégek nem kivannak ilyen jellegli belsd, bizalmas informaciokat megosztani
egy ismeretlen személlyel, ismerve a kérddiv felhasznalasi céljat, nyilvanos doktori
értekezés formajaban.

e Bar a kérd6iv anonim volt, a valaszadok nem biztos, hogy biztak abban, hogy
ténylegesen nem lehetséges dket beazonositani.

o A kérdoiv kitoltéséhez koriilbeliil 20 percre volt sziikség, amely a gazdasagi szereplok
egy jelentds részénél elképzelhetd, hogy nem allt rendelkezésre.

Tehat az elemzésekben a minta elemszdma 242 darab magyarorszagi KKV szektorba sorolhat6
vallalkozas, amely alacsony minta elemszdm meghaladja a Deloitte Zrt. 2013. évi hasonld
témaban (de nem azonos véllalati kdrben) végzett 2013. évi — bels6 ellendrzés és compliance
témaju — felmérését, 6k ugyanis 70 kérddivet értékelhettek (Deloitte, 2013., p.6.). Hasonldan
meghaladja a PwC 2014. évi, a globalis gazdasagi blindzés témajaban végzett felmérésének
elemszamat, mely 91 darab hazai vallalkozas volt (PwC, 2014., p.17.).

A PwC és a Deloitte, illetve a BEMSZ (Bels6 Ellendrok Magyarorszagi Kozhasznu Szervezete)
tagjai kozott végezte az adatfelvételt nagysagrendileg kisebb populdcion, nem azonos vallalati
korben, ugyanakkor sajat tigyfélkorében jellemz6en nagyobb érdeklddéssel kisérve.

3.2. MODSZERTAN

A helyesen megvalasztott mddszertan a kutatas sikerességét alapvetéen befolyasolja. Ennek
megfelelden a kutatast a szakirodalomban javasolt utmutatas alapjan végeztem, tovabba kiemelt
figyelmet forditottam arra, hogy az eredmények kiértékelése a legmegfelelobb statisztikai
modszerek alkalmazésaval torténjen. A kutatasi jelentésem Osszeallitasa soran figyelembe vettem
azokat az elméleti elemeket, amelyek illeszkedtek a kutatisomhoz és valosziniisitheté volt az
eredményes alkalmazasuk.

»A kutatdsi modszerekre ugy tekinthetiink, mint szabalyok és eljarasok, valamint a ,,problémak
megoldasahoz kozelebb vivo eszk6zok vagy modszerek”. (Ghauri — Gronhaug, 2011; 42.p.)

Az alkalmazott kutatasmodszertani eszkdzoket a hipotéziseimhez, valamint a kérdéivekbdl nyert
primer adatbazis adataihoz illesztettem.

Kvalitativ kutatas

A kérddives adatgyljtést megeldzden tobb kords mélyinterjas kvalitativ kutatast végeztem. Mivel
a vizsgalt jelenégre, a magyar KK'V-k belsd ellendrzésére vonatkozdan korabbi informaciok nem,
vagy csak csekély mértekben allnak rendelkezésre, ezért indokoltnak tartottam a megismerés €s
az informdacidszerzés céljabol strukturalatlan, rugalmas, feltaré mélyinterjik tartasat ellendrzési
szakemberekkel, szakértokkel illetve KKV tulajdonosokkal, vezetokkel. Egy év leforgasa alatt
hisz mélyinterjut bonyolitottam le a kutatdsi témdmhoz kozvetleniil kotddd, nyitott
interjlalanyokkal, amely latokoromet, a belsd ellendrzésre vonatkozd addigi ismereteimet
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jelentdsen szélesitette és mélyitette. A nagy tomegii és jellemzden kiilonb6z6 informécié miatt
Miles (1979; 590.p.) vonz6 nylignek nevezte el a kvalitativ adatokat.

A marketingirodalomban (Malhotra, 2001) a kvantitativ kutatast megel6z6 1épésként tartjak
szamon a kvalitativ modszereket, amely a fokuszcsoportos vizsgdlatra és a mélyinterjura
szoritkozik leginkdbb, ¢és amelyek képtelenek Onalloan megalapozni kutatasi eredményt,
kovetkeztetést. Véleményem szerint, a tudomanyos megismerésnek tobb formaja lehetséges,
kvantitativ és kvalitativ is, amely az adatokat szisztematikusan gytijti, és kritikai feldolgozasnak
veti ala.

Interjaimban szandékosan valasztottam alanyaimat, a véletlen mintavételi technikédval ellentétben
a kutatas témajanak mélyebb megértéséhez érdemben tudtak hozzajarulni célzott, vagy mas szoval
¢lve, teoretikus megkereséssel.

»A rendes beszélgetésekben az ember érdekes, értékes személynek akar latszani. (...)
Interjukészitéskor az érdekesnek tlinés vagya éppen a végzett munka ellen dolgozik. Azt kell
elérniink, hogy a partneriink érezze magat érdekesnek érdeklédésilinktdl — hallgatnunk kell inkabb,
semmint beszélniink.” (Babbie, 2008; 338-339.p.) Kuvalitativ interjiimban megszabtam a
beszélgetés f6 iranyat, s nyomon kdvettem, amely 0j iranyokat az interjualanyok felvetettek. A
kérdésfeltevések sordn a kutatasi kérdéivembe foglalt kérdéseimet fogalmaztam meg, amelyek igy
egyre boviiltek, illetve a zart kérdések valaszai pontosodtak, sokasodtak.

A mélyinterjuk koriilbeliil 1-5 o6rat vettek igénybe, amelyek szamdra az interjualanyok
szolgéltattdk a helyszint minden esetben, amely szdmukra ismert és elfogadott kézeg volt, nem
zavarta a valaszadast. A hangrogzitést kovette a hallottak lejegyzetelése, ezt kvetden egyezettem
az igy leirtakat és csak az elfogaddsat kovetden hasznaltam fel értekezésemben.

Kvantitativ kutatas

A kutatas az adatok felvételét dontden zart €s néhany nyitott kérdést tartalmazé kérdéivvel valosult
meg, 0sszesen 28 kérdést megfogalmazva. A kérdoiv az M4-es szamu mellékletben talalhato
teljes terjedelmében. A mérés a valaszok alapjan tortént, ordinalis (5 foku Likert-skalaval), és
aranyskala segitségével, amely meghatdrozza mely matematikai ¢és statisztikai miiveletek
engedheték meg.

A kérddivek begylijtése 2017. szeptember 17-én zarult le. A kvantitativ kutatas bazisat ez a primer
adathalmaz adja, 242 vallalkozasra vonatkoznak a megallapitasok.

A kérddives valaszokbol 0Osszeallitott Excel adatbazis alapjan a leird statisztika grafikus
megjelenitését is el lehetett végezni. A Microsoft Excel adatbazisba foglalt értékeket SPSS
programcsomagban (Statistical Package for Social Science - Tarsadalomtudomanyok Szamara
Kifejlesztett Statisztikai Programcsomag) vizsgaltam.

Az alkalmazott elemzési médszereim a kovetkezok voltak:

« Pearson-féle Khi négyzet (x%) proba (Wilson, 1931; 684-688. p.; Horvath Gézané, 2005;
Hunyadi et al., 2000.)

o Cramer-féle asszociacios egyiitthatd (Cramér, 1962; Cramer, D. — Howitt, D.; 2004.)

o Faktoranalizis (Székelyi M. — Barna I.; 2008)

e Klaszteranalizis (MacQueen, 1967.; Prinzie — VVan den Poel, 2006.)

Az adatbazisok létrehozédsa és az adattisztitas soran els6dleges cél volt figyelembe venni a
statisztikai sajatossadgokat, hogy jol hasznéalhaté eredmények legyenek kinyerhetek az elemzések
soran.
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Asszociacios vizsgalatok — y? proba

Amennyiben két ismérv kozotti kapcesolatot kell megvizsgalni és a két ismérv kategorikus valtozo,
ugy a kapcsolatot foképpen kereszttabla-elemzéssel, er6sségét asszociacids egyiitthatokkal lehet
vizsgalni. A két valtozo kozotti kapcsolat Pearson-féle 2 probaval vizsgalhato.

Az elemzés soran kereszttablazatot kell késziteni, mivel a feltételes fiiggetlen ismérvek egy
részének feltarasaval praktikusabba tehetd az adatok tarolasa is. Az igy kapott tablazat a
,.kontingencia-tablazat” (Hunyadi et al., 2000). A tablazatban 1év6 sorok és oszlopok utolsé adatai
a peremgyakorisagok. A kapcsolat vizsgalatdhoz tehat késziteni kell egy olyan tablazatot,
ahol feltételezziik az ismérvek fliggetlenségét. Amennyiben a két valtozé fliggetlen, akkor a
gyakorisagok kiszamithatéak a peremgyakorisagokbol. Igy a feltételezett gyakorisagokkal
elkészithet6 a kereszttablazat. Amennyiben a kapott y? érték nullatol eltér, az azt jelzi, hogy a két
valtoz6 kozott kapcesolat all fenn.

Azt kovetden, hogy bebizonyosodott a két kategorikus valtozordl, hogy statisztikai kapcsolat van
kozottiik, gy a kapcsolat erdsségének a vizsgalatahoz asszociacids egyiitthatot kell szamolni. Az
asszociacio egyik gyakori mérészama a Cramer-féle asszociacids egylitthatd (Cramér, 1962). A
mutatd alapvetden 0 és 1 kozott szorddik. Amennyiben az érték az ,,1” felé kozelit, ugy erdsebb a
kapcsolat a két valtozo kozott.

Faktoranalizis

A faktoranalizis tobbvaltozos statisztikai eljaras. A modszer adattomoritésre szolgal, mely soran a
kiindulé ismérvek szdmat redukaljuk és faktorokba rendezziik 6ssze. A kolcsonds fliggdségi
viszonyok elemzésére, amennyiben a kapcsolatot a valtozok kozott vizsgaljuk, faktoranalizist
célszerli hasznalni. A mddszerrel nemcsak csokkentjiik a valtozok szamat és egyszeriibbé tehetjiik
az adatbazist, de a valtozok struktarajat is képesek vagyunk elemezni a fékomponens elemzés
segitségével. Lényeges a strukturafeltaras, vagyis az, hogy a vizsgalatba bevont valtozok kozotti
kapcsolatokat azonositsuk. A fokomponens elemzés elvégzése eltt megvizsgaltam az adatokat,
hogy elvégezhet6-e a faktoranalizis, erre a célra a KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) mutatot
alkalmaztam (Ketskeméthy — Izs6 — Konyves Toth, 2011). A mutatd jellemzden 0 és 1 kozotti
intervallumban szorodik. A kommunalitdsok — mas néven: kumuldnsok — mutatjdk meg, hogy a
faktorelemzés soran hozzajarul-e minden valtozo a faktorstruktira kialakitasdhoz. Ha ezek kozel
allnak az 1-hez, akkor mondhatjuk, hogy kell6 szamu faktort valasztottunk ki, a valos valtozokat
ez a k szamu faktor is elég pontosan értelmezi.
Ha a KMO>=0,5 akkor az adataink elfogadhatoak a faktorelemzésre. Tovabba el6feltétel, hogy
a valtozoknak korrelalniuk kell egymassal. (Sajtos — Mitev, 2007)
A KMO - Kaiser-Meyer-Olkin — mutato az egyik legfontosabb mérészam annak megitélésére,
hogy a véltozok mennyire alkalmasak a faktorelemzésre:

e KMO >=0,9 esetében adataink kivaloak,

e KMO >=0,7 esetében adataink megfeleldek,

e KMO >=0,5 esetében adataink még elfogadhatoak a faktorelemzésre.

e KMO mutato értéke < 0,5, akkor a faktorelemzés elfogadhatatlan.

Hierarchikus klaszteranalizis

A klaszteranalizis a megfigyelések (vagy a valtozok) osztidlyozasanak dimenzidcsokkentd
modszere. A klasztertendencia vizsgalat célja annak eldontése, hogy az adatok mutatnak-e
hajlamot a természetes csoportosuldsra. Ha az adatok hasonlosagot méré matrix elemei ordinalis
skalan mért értékek, akkor a véletlen grafelmélet nydjt matematikai eszkdzt a csoportosulasi
tendenciak megallapitasara. A klaszterezés az objektumok osztalyba sorolasat jelenti, vagyis az
objektumok halmazanak részhalmazokra val6 felbontasat.
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A moddszertant akkor hasznaljuk, amikor egy adatbazisban a kdlcsonos fiiggdségi kapcesolatot nem
a valtozok kozott, hanem a kiilonb6zd esetek (kérddivnél: valaszadok) kozott kell vizsgéalni. A
klaszterelemzés azt jelenti, hogy csoportokba rendezzikk a kiilonbozo eseteket. Cél a
meghatarozott valtozok felhasznaldsa alapjan olyan viszonylag homogén csoportok l1étrehozasa,
amelyek statisztikai alapon elkiilonithetok. A vizsgalat akkor tekinthet6 sikeresnek, ha ugyanazon
csoportba tartozd esetek hasonld értékkel birnak, mint a csoporttarsaik, azonban a csoportban
1évok tulajdonsagai eltérnek mas csoportokhoz tartozo6 valaszadok tulajdonsagaitol.

A klaszterelemzés tekintetében tobb csoportositasi metodika koziil lehet valasztani. A kérddivvel
begylijtott adataim alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a Centroid (sulykozéppontos)
modszertant alkalmazom. A Centroid modszer az objektumok atlaga kozotti tavolsagot jelenti. Az
eredményeket dendrogram fa elemzésével végztem, és az igy kapott eredmények alapjan lehetett
a csoportokat hatarozottan elkiiloniteni (Székelyi — Barna, 2008). A kapott csoportokat
felhasznalva tovabbi sztochasztikus vizsgalatokat végeztem el.

Az adatbazis részletesebb megismerésére nagyon jo lehetOségeket nyujtanak az egyvaltozds
elemzések, amelynek jelent6ségét gyakran alabecsiilik. Kiilondsen igaz ez akkor, ha a végsé cél a
tobbvaltozos elemzések adta eredmények elemzése, de ahhoz, hogy kutatoként minden valtozot
jol ismerjiink, ahhoz sziikséglink van az egyvaltozos elemzések adta lehetdségek feltérképezésére
is. (Sajtos és Mitev, 2007) Dolgozatomban az adatbazis megismerése céljabol végeztem
egyvaltozos elemzéseket is, de a kutatasi hipotézisem bizonyitasara inkdbb a kordbban bemutatott
tobbvaltozos elemzéseket hasznaltam fel.

54



10.14751/SZIE.2018.011
4. EREDMENYEK

242 véllalat valaszai alapjan fogalmaztam meg az eredményeket, amelyek soran figyelembe
vettem a mélyinterjuk alkalméaval nyert informdaciokat is, ezek bemutatasaval kezdem a
disszertacio eredményeinek feltarasat.

4.1. A MELYINTERJUK EREDMENYEI

., Az érvényesitésre forditott tulzott figyelem a produktivitas ellen is hathat, és egy daltalanos
ervénytelenitéshez vezethet. Ahelyett, hogy hagynank a terméket, a tudast, hogy magaért
beszéljen, az érvémyesités atcsaphat legitimdacios maniava, az érvényesség elrozsdasoddsdat
idézve el6, amikor minél inkabb probal valaki érvényesiteni, anndl nagyobb lesz az igény a
tovabbi érvényesitésre.” (Kvale, 2005, 247.p.)

A vizsgalt jelenségre, a magyar KKV-k szervezeten beliili ellendrzésére vonatkozoan korabbi
informaciok nem, vagy csak csekély mértékben allnak rendelkezésre, ezért indokoltnak tartottam
a megismerés ¢és az informécioszerzés céljabol mélyinterjuik készitését ellendrzési
szakemberekkel, szakértOkkel illetve KKV tulajdonosokkal és vezetokkel. A kutatds anyagit és
modszertanat ismerteté harmadik fejezetben mutattam be az interjik koriilményeit, ebben az
alfejezetben kifejezetten a technika altal elért ismeretek megszerzésére, az interjuk eredményeinek
rogzitésére hagyatkozom. Mélyinterju alanyaim jellemzé modon anonimitast kértek. Ertékes
gondolataiknak egy részét nem jegyzetelhettem le, de épitette gondolataimat és tagitotta
latokoromet nem csak a KKV-k, hanem a nagyvallalatok gyakorlatira vonatkozodan is,
Osszehasonlitva azokat. A mélyinterjikrol késziilt feljegyzéseket az interjualanyok atolvasas utan
engedélyezték felhasznalni, amelyet a dolgozat érdemi, torzsszoveg részében mint szakértdi
kivonatokat kezelek. Informacioértéke okan nagyobb terjedelemben mutatom be azon interjik
soran feltart eredményeket, amelyeknek alanyai vallaltak a nyilvdnossagot, a téma szintézisét
hozzak Osszefliggd, feltaro értékelést adva.

Kérdéseimet minden esetben sorszamozottan, vastagon Kkiemelve, délt betiikkel
szerkesztettem, amelyet az interjialanyok Kiilonb6z6 hosszusagi adott valaszai kovetnek.

A. MELYINTERJU KULSO SZOLGALTATO CONTROLLING SZAKERTOVEL3?

1. Az eddigi gyakorlati tapasztalatai szerint ki (vagy mi) ldt el ellendrzési funkciot egy
cégen beliil, kiket lehet a villalkozas védelmi vonalaba sorolni?

A tulajdonosok ellatnak ellenérzési funkciot, leginkabb pénziigyi kontrollt, viszont ritkan, vagy
eseti jelleggel kapcsolodnak be. Ahol a tulajdonos vezetd is egyben, tehat nem csak klasszikus
tulajdonosként funkcional, ott nagyon erds a tulajdonos ellendrz6 szerepe. A vezetok altal kiépitett

33 Mélyinterji Eollés Péterrel, a CORE Kontrolling Iroda alapitdjaval

»A masodik védelmi vonalban elhelyezked6 controlling feliilvizsgalja az els6 vonalbeli kontrollok eredményeit,
illetve tamogatja a vezetdi kontrollok hatékonyabb gyakorlasat. A védelmi vonalakban kiépitett kontrollok
mindegyikének van ellenérzési funkcidja is sajat teriiletén, illetve az elétte 4116 védelmi vonalba tartozo6 elemek
miikddésének megitélésén keresztiil!” (2.1. alfejezet, Alkalmazott fogalmi keretek relevans gondolatai)

»~Részben az SSC-k (Shared Service Center — regionalis szolgaltato kdzpontok) mintdjara a magyar Kis- és
kozépvallalatoknak nyujtunk kdltséghatékony és professzionalis kontrolling szolgaltatast. Az SSC-kel ellentétben mi
nem standard megoldasokban gondolkodunk, hanem testre szabjuk azokat, hiszen iigyfeleink elvarasai sem
egységesek. "Shared service" megoldasokat kinalunk, mivel gondolunk tigyfeleink koltségeire. Magunkkal hozzuk
"multis” tapasztalatainkat, a "best practice"-t, de f6 alapelviink az egyszeriiség, hiszen ami egyszerii az ritkan romlik
el (Forras: http://kontrollingiroda.hu/rolunk - vizio, részlet)
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kontroll folyamatokrdl (szabalyozok, fizikai kontrollok stb.) is beszélhetiink, mert a legtobb cégnél
1étezik ilyen, automatizmusok alapvetéen, példaul iigyviteli rendszerek, jellemzéen adminisztrativ
folyamatok ezek, amit a vezetdok épitenek, épittetnek ki.

Compliance® nincs a KKV-knal, ez nagyvallalati témakor. A compliance, példaul a beszerzési
politikanak valo megfelelés, a globalis nagyvallalati compliance része, jellemzden a visszaélések,
a korrupcio ellen. KKV-knal nem jellemz6, hogy a folyamatokat leirjak, rogzitik.

SOP (standard operating procedure — normal miikodési eljarasok) tipust szabalyozoba kellene,
hogy irja a vallalkozas a miikodését, aminek egyébként a munkakori leirasokhoz kellene szervesen
csatlakozni. A compliance inkabb ,,népmesei” jelleggel miikddik: a miért csinaljatok igy kérdésre
a jellemz6 valasz, hogy azért mert még az el6dém is igy csinalta. Szajhagyomany utjan terjed a
folyamat, nem formalizaltan, igy a komplex megfelelés nem lehet igény.

Nagyon fontos lehet a vizsgalddas szempontjabol, hogy azok a KKV-k kiilon kategoriat képeznek,
ahol olyan vezetd vagy olyan tulajdonos van, aki tobb éves, évtizedes multtal, nagyvallalati vagy
multi szektorbol jott. Ok egy kiilon szegmenst képeznek, ahol egyértelmiien feltiinik a controlling
iranti igény, €és a védelmi vonalak koziil tobb iranti igény is. Nekik mar a fejiikben él, hogy mit
akarnak, kérdés az, hogy mennyire van pénziigyi lehetdségiik megvaldsitani, illetve hol kell
elvenni az igényekbdl, mert egyszeriien feleslegessé valik a kontroll, az ellenérzés ezeknél a kisebb
szervezeteknél, amely atlathato, kézzel irdnyithato.

A kockazatkezel6t nem is ismerik, a folyamatgazdakat nem igénylik, mert nem bonyolultak az
egyébként le sem irt folyamatok.

Az alkalmazottak mindegyikére szamitanak, mindenki felelds a sajat teriiletén beliil azért, hogy
a hibakat jelezze. Minden kollégatol varjak, hogy kicsit mindenki tovabb gondolkodjon a sajat
tevékenységi teriiletén.

A pénziigyes illetve a szamviteles megbizottél nem kapjdk meg azt, amit elvarnanak tdle. A
pénziigy-szamvitel szigoruan betartja a funkcidjat és nem hajland6 tobbet beletenni, példaul a
controlling funkciét is ellatni.®®> A NAV vagy torvények szerint elvart kotelezé feladatokat
megcsinalja a konyveld, majd hatraddl, és nem érzi magat érintettnek, 6 a magyar szamviteli és
addzasi eldirasoknak megfeleld munkajat megcesinalta, tovabb jellemzOen nem tud/akar partner
lenni. A controlling egy hid a nyers, vallalkozo6 altal meg nem fejthetd szamviteli adatok és a
vallalati folyamatok kozott, mint egy fordito iroda, atalakitva, tartalommal megtoltve, veszélyekre
valo felhivassal egyiitt adjak 4t a szamviteli, illetve mas belsé informaciokat.

A csalas megeldzést a vezetd vagy a tulajdonos egy személyben tolti be.

3 Compliance: A compliance manager (vagy compliance officer) olyan ,,megfelelési vezet6”, aki a vallalkozas
mitkodését folyamatosan a ra vonatkozd jogszabalyokhoz, eléirdsokhoz probalja igazitani. Figyelemmel kiséri a
szervezetekre vonatkozo konkrét szabalyzatokat és rendelkezéseket, és azt vizsgalja, hogy a szervezet ezeknek az
eléirt normaknak megfelel-e. A kiilsé, illetve tulajdonosi elvarasok, kiilsé jogi eldirasok (jogszabalyok, utasitasok,
beszamolasi kotelezettségek, hatdsagi kivanalmak stb.) a szabalyoknak vald megfelelés magas szintjét kovetelik meg,
mig egy jogilag minimalisan szabalyozott ipardgban miikodé szervezetben feltételezhetden a tdmasztott compliance
kovetelmények is alacsonyabbak. Hasonl6an kisebb lehet a kdvetelmény kisebb szervezetben.

35 A szamvitel alapvetSen két részre oszthatd: a vezetdi szamvitel a menedzsment részére sz616 informdaciokat gytijti,
illetve elemzi, mig a pénziigyi szamvitel (financial accounting) a kiilsé feleknek sz610, a beszamolo Gsszeallitasara és
annak konyveléssel val6 alatamasztasara szolgal.

% Fontosnak vélek egy relevans megjegyzést flizni a vélaszhoz, hogy az ERP rendszerek mennyiben képesek a
tamogatasra? ,,A rugalmassag nem csak szervezeten beliil, de a szervezetek kozott is sziikségszeriti. Halozatok,
»~amoba szervezetek” alakulnak (Leary, 1997). Hogyan élik tal (tulélik?) ezt az alapvetd valtozast a legtobb
nagyvallalatnal mara mar hatalmas 6sszegekért megvasarol és bevezetett rendszerek? Hogyan tudjak megvasarolni a
kisebb szervezetek (KKV) az elektronikus kereskedelem gerincét jelentd standard vallalatiranyitasi rendszereket? (dr.
Ternai Katalin Ph.D értekezése, 2008. 16. p.) Tehat az ERP képes volna a timogatasra, de a KKV -knak jellemzéen
nincsen ERP-jiik.
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A minéség ellendrzés egyértelmiien tevékenységi kortdl fiigg, hogy kiilon funkcioként
gondolnak-e ra. Gyartd cégnél mindenképpen elvaras. Ha a vallalkozas termékének meg kell
felelnie kiilonb6z6 mindségi, vagy szakmai elbirasnak, azt elvégzik. A mindség ellendrzés
azonban a belsé folyamatokrol is kellene, hogy szoljon, ezaltal mi magunkat kontrollaljuk, hogy
amiket az SOP-ban leirunk, azokat betartjuk-e. Ahogyan mar korabban is megfogalmaztam, a
KKV jellemz6en nem irja le a folyamatait, ugyanakkor példaul az olyan KKV-nal, amely valamely
ISO szerint miikddik, az audit arrdl szol, hogy tényleg ugy dolgoznak-e, ahogy az dokumentaltan
megjelenik.

Megbizott kiilsé ellendrzési szakemberek, auditorok®’ ellathatnak ellenérzési funkciot KKV-n
beliil, jellemzden valamely ISO alkalmazésa esetében, de sziikséges rosszként tekintenek ra, vagy
inkabb felesleges idorabloként, nagy koltségfaloként.

Jogi-, iizleti-, biztonsagi-, egyéb tanacsadék iranti igény nagyon jellemz6 példa, féleg a
befektet6i kor vagy az alapitok igénylik. Ahol megjelenik egy intézményi befektetd, befektetési
alap, vagy a vallalkozasba bevonnak masokat, sziikségét érzik a tanacsadok felkérésének
kontrollalasi, ellen6rzési célra. Csaladi vallalkozasnal ez nem jellemzo.

Konyvvizsgalo megint csak a sziikséges rossz kategoria, akkor bizzak meg, ha van ra szamviteli
kotelezettség. Pedig hozzaadott értéket tudna termelni a KKV-k szamara azon kiviil is, hogy alairja
a jelentését, zaradékat. Mikodésre, hitelre, fejlesztésre vonatkozd pénziigyi tandcsadds nem
varhat6 sajnos, mert ahol nem koételez6, nem igénylik, nem bizzak meg a konyvvizsgalot.

2. A controlling és a belsé ellendrzés kapcsolatit milyen erdsségiinek itéli meg a
villalkozds védelmi vonalan beliil?3®

Azért kell a controlling a KKV-knak, mert felmeriil az igény az ellendrzésre, de leginkabb a
kozvetlen tdmogatasra. A controlling az elsédleges hivd sz6, ha atlathatosagot szeretne a KKV.
Onmaga a vezetd vagy a tulajdonos probalja betdlteni az 6sszes védelmi vonali funkciot, és elvarja
az Osszes kollégajatol is, hogy ne csak elvégezze a rabizott feladatot, hanem kicsit 1épjen tl azon,
mindenhol lasson el ellen6rzési funkcidt, amire csak ralatasa van (sajat munkéja és annak
kornyezete), de ha ezek nem elegenddek, akkor elsé gondolat a controlling véllalkozast tdmogato
funkcioja, 1étrehivasa, megbizasa. Felvesz egy controllert vagy shared service szolgaltatasként
igényli azt a vallalkozo.

3. Vajon milyen ellendrzési eszkiozoket alkalmaznak a vallalkozdsok?

A jovedelmezoségi kontroll — ajanlatadaskor minimalisan mekkora legyen a fedezet — alapvetd
elvarads, minden vallalkozasnal. Azt varjak, hogy erre épitsen modellt a controlling, vagyis nem
csak management review-t, iddszakosan felépitett jelentést és annak modszertanat varjak, hanem
hogy épitsenek egy modellt, amely jelzi, ha ajanlati arakat ad partnerének a vezetd, az
semmiképpen se eredményezzen Vveszteséget. Ha jovedelmezOségének alakuldsaval,
ellendrzésével sem torddik a KKV, akkor baj van, ezaltal ez egy kiemelt prioritas.

Erdekes, ide kapcsolodd gondolat, hogy ahol komoly hozzaadott értékként tud a controller
szolgalni, az a szegmentaldsa, valamilyen mddszeres csoportositasa tigyfeleknek, koltségeknek
stb. Segit abban, hogy homogenizal olyan egységeket, amit igy kevesebb egységként lehet kezelni.
Nagyon sok az informacid, adat, nem tudja a vallalkozo, hogy bizonyos dontések pontosan mire

3" Nem hatosagi ellendrok, hanem a vallalkozas altal felkért, megbizott, bels6 ellendrzési feladatot, atvizsgalast végzd
szakemberekre gondolt az interjhalany.

3 E két fontos teriilet hasonlosagarol, kiilonbségérdl, kapcesolatardl a disszertacié 2.1. Alkalmazott fogalmi keretek
alfejezetben olvashatunk b6évebben — a valasz az interjualany véleményét, szemléletét, fogalmi rendszerét tiikr6zi.
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hatnak, inkabb csak sejti, érzi. Belép a képbe a félelem, hogy ha dont valahogy, akkor az a dontés
minden partnerére, vagy koltségére, vagy arbevételére ugyanolyan hatassal lesz-e. Mi torténik
akkor, ha arat emel? Aki tobb rendelést ad le, mas elbiralas ala kell, hogy essen,
diszkontstruktiraban kell latni a vallalkozasnak a megrendeléseket. Szimulalni kell, hogy az egyes
szegmensekre hogyan hat a dontés. Egységesebben leképezhetd legyen, vagy tudjon kiilon kezelni
tertileteket. Példaul minden egyes értékesitési csatorndnak mas a koltsége, nagyon sok tényezo
hatéasara eltér, ezért cikkelem mélységig kell tudnia a dontését kontrollalni. A controller tanacsado
felméri, hogy a vallalkozénak, dontéshozonak mire van sziiksége, meghatarozza a célt. At kell
tekinteni a konyvelést, hogy milyen informacio all rendelkezésre és az hogyan, milyen formaban
érheté el. Definialni kell a sziikséges plusz adatokat, informaciokat, ami a végso cél eléréséhez
nélkiilozhetetlen, véglegesiteni a controlling matrixot. A controller tanicsadd6 menedzseli a
sziikséges valtoztatasokat, azaz felépiti a strukturat. Osszeallitja a testreszabott menedzsment
szemléletii elemzo- és riportcsomagot. Felallitja, elinditja a havi zarasi folyamatot és mindezt
dokumentalja.

Az automatizalt, emberi feliigyelet nélkiili ellenérzésre vagy kifejezett igény van, vagy
egyaltalan nincs. Informatikai alapu vagy technolodgia startup-oknal, tavkézlésnél példaul nagyon
kell, masoknal szeretik, ha fizikai értelemben van emberi jelenlét. Tevékenységfiiggd az
automatizalt ellendrzések sziikségessége. Tovabba minden egyes ellenérzési eszkoznél 6
vezérelv, mennyi pénze van ra a vallalkozasnak.

Az elemz6 és dontéstamogatd szoftverek alkalmazésa: nagyon fontos!

Hasonloan kiemelt jelentéségli 8 dokumentummenedzsment rendszer hasznalata. Eljutottak
oda a KKV-k, hogy mindenhol kell. Papirmentes legyen az iroda, nem akarnak szamléakat keresni
beflizott mappakban, minden szamla szkennelve egy hattéradatbazisban meglegyen, elérhetod
legyen. Mivel az igény maximalisan megvan, ezért a sajat fejlesztés is jellemz0, vagy kész rendszer
vasarlasa — kérdés, hogy a forrasuk mihez elegendo.

Erdekes kérdés még ,és ez szerintem a jovo, hogy ezek a dokumentummenedzsment rendszerek
nemcsak szamlét, szerzddést stb. kezelnek, hanem automatikus konyvelésfeladast készitenek.
Bejon a szdmla, az adminisztrator berogziti, és az automata képez egy olyan outputot a szamla
alapjan, amely a szamla minden adatat tartalmazza, a konyveld is ezt csinalja, csak még hozzarakja
a fokonyvi szamot, egy kicsit leegyszertiisitve. A konyveldvel egyiittmiikodve, leképezve az dsszes
tranzakciot, bekertl attoltéssel, konyvelésfeladassal havonta tobb ezer sornyi konyvelési tétel.
Postan papir formaban is érkeznek futarral, végig ellendrizve azt a konyveld el tudja végezni a
sziikséges javitasokat, de igy a kdnyvelés tobb napi munkaja eltizedelddik, s a dokumentumkezelés
egyben a hattérben valdosuljon meg! Ez a jovo, s6t, talan inkabb mar a jelen...

Folytatva a valaszadast az alkalmazott ellendrzési eszkoz kérdésében:

Az automatizalt Onellendrzd eljarasok barmely szoftverrel szemben elvaras mint ellendrzési
eszkoz.

A dokumentacios kontrollokra van kialakitott folyamat, félnek téle, hogy mi lesz, ha nem talaljak
meg a keresett dokumentumot.

Minden vallalkozas alkalmazza az aruk, eszkdzok atvételének fizikai kontrolljait.

Vezetdi értekezletek, workshopok mindenhol vannak, fontos a bels6 kommunikacio a KKV-ban.

Az ligyfél elégedettség fontos, 1ényeges, ezért monitorozzak, nézik, mit akarhat a vevd, hogy
tudjak a vevoi viselkedést szimulalni. Hipotéziseket allitanak fel, hogy mikor elégedett veliik a
vevé. Amely KKV kozvetlen kapcsolatban van a vevokkel, visszacsatolast kér mindenképpen
toliik elégedettségiikrél. Online marketing elemzésekbdl értékelik a vevoi viselkedést, példaul
hanyadik ratekintésre rendel, és rendelés eldtt mit csindlt, esetleg megnézte a versenytarsat?
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A vevok, beszallitok értékelése, mindsitése allandd, de nem formalizalt, mint a nagyvallalati
struktirdkban. Ha a vevo iddben fizet, rendszeresen rendel nagy volument, akkor jo vevd. Egyre
tobben hasznaljak a Bisnode — céginformacios adatbazist.® Visszamendleg vizsgélja, hogy
hataridében, normalisan fizetnek-e. Credit rating (hitelképesség) vizsgalattal figyeli azt, hogy
minden szamlat kifizetek-e id6ben. Ha jol fizetbnek mindsiil, boldogan szerzédnek ezzel a
vallalkozassal a partnerei. Ez hatalmas segitség, csak tudni kell a 1étezésérdl és aldozni a
hasznalatara, amely természetesen teljesen legalis szolgaltatas. Cégmindsités, kockazatkezelés, és
ad egy hasznalhat6 és hasznos adatbazist. Arrdl szol, hogy fizetnek, vagy nem fizetnek a cégek.
Uj tigyfélnél életmentd lehet annak kiindul6 ellenérzése hitelképességi szempontbol.

A  munkatarsak teljesitmény értékelése mindenhol megjelenik, fejlett szinten, mint a
nagyvallalatoknal, e téren a kicsik is nagyon iigyesek. Kiils0s tanacsadot is bevonnak, pl.
leginkdbb HR témakorébe.

Az tzletviteli folyamatok szemrevételezése, szemléje nem jellemzd, mert ugy érzik, a fejiikben
van minden folyamat helyes végrehajtasa, akkor fordulhat el6, ha esetleg nagy valtozas elé néz a
cég.

Hasonldan a vagyonvédelmi ellendrzések nem jellemzdk, de ez KKV fiiggo.

Az 1idGszakos beszamoltatasok (jelentéskészités) a koltségek alakuldsardl, ha van, azt a
controllertdl varjak. Gyakran nem folyamatos a konyvelés, a konyvel arra dsszpontosit, hogy az
adobevallds legyen meg, évente egyszer csindlnak zardst, csomo dolgot nem kezelnek havi
rendszerességgel vagy gyakrabban, ami tényleges visszacsatolast jelenthetne...tehat a vezetdi
szamvitel nem miikodik.

Az alairasi jogosultsag, jovahagyasi kontrollok alkalmazasa mindentitt top prioritdsnak mindsiil, a
pénzaramlas és a szerzddések teriiletén irdsos formaban is megjelenik.

A minéség ellendrzés, hogy visszaellendrizziik magunkat, hogy hogyan kellene dolgoznunk, 1ISO-
nal jellemzd, tobbiek esetében keveésbé.

Kisérlet, valamely folyamat megismétlése ellendrzési célbdl: nem jellemzd, de épitdiparban
nyilvan fontos lehetne.

Tanacsado, szakért6 felkérése magasabb bizonyossagi szint elérése céljabol, erre konkrét példakat
1s tudnék mondani. Ellendri bizonyossagot szeretnének, de nem folyamatosan fenntartva, eltartva
az ellendroket.

Leltarazas (rovancsolds), tételes szamlalas, mérés mindig van, fontos. A vagyonvédelmet
szolgalja, vagyis a leltarazas nem csak szamviteli kotelezettség.

Uzleti elemzések, modellezés, szimulaciok, forgatokdnyvek nagyon kell a vezetének vagy
tulajdonosnak, top prioritas a tervezés, forecast készités és forgatokonyvek szimulalasa alapelvaras
a controllinggal szemben.

Szamitastechnikai hozzaférési jogosultsagok ellendrzése mindenhol fontos. A vallalkozasi adatok,
beszamolok, jelentések, tudastar informatikai és fizikai védelme mindenhol erés, mivel mindenhol
van informatikai biztonsag.

4. Hasznos-e, szolgdlja-e a vallalkozas tevékenységét annak belsé ellenorzési
megvaldsitasai?

Egyértelmiien szolgélja a vallalkozas mitkodését. Jellemzden sziikségesek a belsd ellendrzések, de
még fejlesztendd volna a hasznosulds érdekében. A kontrollok értéket teremtenek, de
megvalositasa, szabalyozottsag €s végrehajtas terén is fejlesztésre szorul, ha nagyobbak akarnak

39 Részletesen attekinthetd itt: https://www.bisnode.hu/tudastar/
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lenni a KKV véllalkozasok. Folyamatos fejlodési igényt latok, 1épni akarnak eldre, s ha lehet,
mindent automatizalni szeretnének.

A belso ellendrzés, a kontrollok miikddtetése, ha részleges is, 1étezd igény, ahol elsé gondolatként
a controlling iranti igény a kifejezett. A controllingr6l mindenki hallott mar, benne van a
koztudatban, és igénylik a segitségét, a kozos gondolkodast a fejlesztéshez. Ugy gondolom az
altalam ismert valamennyi vallalkozas gyakorlatdbol, hogy a menedzsment kontrollok és az
ellenérzés hozzéjarulnak a vallalkozas 6sszhatékonysagahoz, produktivitdsadhoz.

Ennek ellenére a vallalkozasnal 1évo belsé ellenérzéseknek jellemzden nincs koltségvetése, s ha
mégis valamit szeretnének megnevezni annak, akkor a controller dijat tekintik annak. A korédbban
emlitett kontrollok koltségét nem szamszertsitik, és érzés alapjan mérik, hogy mennyit ér az, hogy
a dontéshozatalt, a bizonyossagot mennyire tdmogatjak ezek. Kockazatmérséklést és nagyfoku
biztonsagot latnak abban, ha latjak a dontéseik szamszeri hatasait. Nem szamszerisitik, hogy a
vezetd vagy kollégak a munkaidejének hanyad részét teszik ki a kontrollok miikodtetése, vagy az
ellenérzés. Nyugalmat varnak, ha ez megadatik, akkor elégedettek a vallalkozasok. Taldn még a
szoftverfejlesztés, vagy a szoftvervasarlas dija, illetve tovabbi eszkdz igény, aminek a koltségét
mérik a controlling dijon kiviil.

5. A vdllalkozdsoknal fiiggetlenitett belso ellenorzési (revizori) tevékenységet végeznek
alkalmazott, vagy kiilsd szakember megbizdsa, auditor dltal?

Nem jellemzd, maximum az ISO kotelezettség miatt, vagy amennyiben a controllert kiilsé
szakembernek értelmezziik a védelmi vonalon beliil, masoknal nem jellemzd.

6. Mennyire szabdlyozott a belsd ellendrzés?

Szinte csak informalis keretek kozott, vagy esetleg egy-egy szabdlyozd megjelenik, ahogy a
folyamataik nincsenek leirva, gy a hozzéajuk kapcsoldédo visszacsatoldsokra, ellendrzésekre is
igaz ez, tehat nem jellemz6 a szabalyozottsag az altalam ismert KKV példakban.

7. Milyen jellemzé indikdatorokat, mutatészamokat alkalmaz a villalkozds a
tevékenysége teljesitményének mérésére?

A konyveld jellemzden nem szdmol mutatészamokat a beszamoldban szerepld kotelezd adatok
bemutatdsan tal. De a KKV vallalkozasok nagyon fontosnak tartjak, ezért figyelik a
fizet6képességiik, a likviditasuk alakulasat. Banki adatszolgaltatasi kotelezettség miatt lehetséges
az addssagszolgalati mutatok figyelése.

A tékehatékonysag szdmukra még high mutatoszam. Novekedési allapotban 1évé cégek nem
szamolnak azzal, hogy a mikddésbe allokalt eszkdzoknek a koltségét is levonom a keletkezd
eredménybdl, de nem is mindig van olyan eredmény, amire szadmitanak, amig nem allnak be egy
kiszamithat6 palyéra, vagyis még kevésbé jellemzd a tOkehatékonysag alakuldsanak kovetése, az
ehhez kot6do igény altalaban nem fogalmazddik meg.

Alkalmazzék a vevéallomany, szallitoallomany mérését.

A jovedelmezOségi szamitasokra kivancsibbak leginkabb, ha ezt nem kapjak meg, azonnal keresik
a controller segitséget, bevonjak védelmi vonalukba.

Az ¢éldmunka teljesitménye, termelékenység nagyon érdekes kérdés. Specialis lehetdség példaul a
szamitogépen végzett munka szoftver mérésével, hogy mennyi ideig illetve mivel foglalkozott a
munkatars. Ez a mérés a controllernek is jo, mert segitségével az indirekt koltségek allokalhatoak
a profit centerek kozott, latjuk, hogy melyik profitcenterre hany 6ra munkaraforditas keriil. De ez
egyuttal munkaval valo elszdmoltatas, ellendrzés, teljesitmény értékelés.
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8. Mely tényezd jelent kihivast a KKV szervezetek tevékenységében, amely miatt
hangsulyosabban sziikség lehetne belso ellendrzésre?

Hangstlyosabban sziikség lenne a belsd ellendrzésre a vallalkozasokban a ndvekvo tulajdonosi és
vezetdi elvardsok miatt. Ezen tulmenden az automatizalt adatelemzési eljarasok alkalmazasi
nehézsége, korszerli modszerek ismeretének hidnya miatt is.

9. Ha volt visszaélés, ki tarta azt fel?

A tulajdonos tarta fel, hogy a munkavallald visszaélt azzal, hogy a teljesitménye ne lehessen
mérhetd. A visszaéld jo programozo6 volt, de butan alkalmazta a programot, mert nem volt mogdotte
tényleges munkateljesitmény, csak szamitogép el6tt toltott ido.

Jellemzden egyébként a KKV-knal a tulajdonos utal, a pénziigyi folyamat igy nagyon ellendrzott,
kovethetd, nem ad lehetdséget visszaélésekre.

A KKV-k tobbsége még nem olyan nagy, mindenki egy célért kiizd, a vezetd ¢és vagy tulajdonos
kézben tart mindent. Azt kell észrevenni, amikor ez az egy kézben-elv mar nem mukodik, illetve
amikor ez a novekedés gatjava valhat.

10. A KKV villalkozdsokndl mely ellendrzési teriiletek kiemelt jelentiségiiek?

Az IT rendszer vizsgalata kiemelt jelentségil, a digitalis csatornak vizsgalataval dsszefiiggéen. A
beszerzési folyamatra a nagyon megbizhatdo embert valasztjak, aki bizalmi alkalmazottja a
tulajdonosnak vagy a vezetdnek. Régi barat, régi és lojalis kolléga, a tulajdonos kozvetlentiil
ellendrzi munkajat, bizalmi pozicio, ide mar elézetesen bizonyitani kell.

A készpénzforgalom és likviditaskezelés vizsgalatat nagyon fontosnak tartjak, igy személyében a
vezetd vagy a tulajdonos végzi, s ha nem birkéznak meg a feladattal, kérik a controller segitségét.
Rendet szeretnének az atlathatatlan komplex adathalmazban.

A szamviteli és adozasi folyamatok vizsgalatdt a konyveléstdl varjak. Minden szempontbol
torvényes rend legyen. Fedhetetlenség ¢€s tisztasag eredendd vagya a vallalkozonak, de mivel a
szamviteli és adozasi kérdésekhez altalaban nem ért, ezért azt rabizzék a konyveldre.

Kiemelt jelentdségii a Cyber és IT biztonsag vizsgélata, az informéaciobiztonsag, adatvédelem,
adatkezelés vizsgalata, amely most még nagyobb aktualitassal bir az egységes EU szabalyozas
miatt, az adatkezelés és az adatvédelem tertiletén (GDPR).

A vallalatirdnyitas sajat kézben van, a tulajdonos latja el gyakran, ha pedig nem, akkor
elszamoltatja a vezet6t. A controlling nem tagozddik be a menedzsment ala, kvazi fliggetlen
auditor 0 is, hogy a vallalati menedzsment miikodését kdzvetleniil a tulajdonosnak jelentse.

11. Osszességében a bels ellendrzés segitette-e a villalkozds mitkodését? A villalkozds
erdforrasokkal valo gazddlkodasdt javitotta-e? Eredményességét novelte vagy
csokkentette-e?

Egyik tigyfeliink fogalmazta meg ezt a kedves heurisztikus mondatot: ,,Hogy tudtunk mi eddig
ezek nélkiil a szaimok nélkiil éIni?” Ugy vélem, nagy sziikség van a controllingra, nagy sziikség
van visszacsatolasra, nagy sziikség van védelmi vonalak és az ellendrzés kiépitésére,
miikddtetésére az egyéni igényekhez igazodva KKV-k esetében. Enélkiil nem tud novekedési
palyara allni a vallalkozas.
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B. MELYINTERJU BELSO ELLENORZESI SZAKERTOVEL4

1. Pontosan mivel foglalkozik, milyen teriiletrdl gyiijtitte tapasztalatait?

En, mint belsd ellendr, helyenként belsd ellenérzési vezetSi funkciokat ellatva, 2005. ota
tevékenykedem vallalkozoként ezen az oldalon. Munkatapasztalatom 4 Kft. belso ellendrzése, 1-
1 Rt. és Kft., valamint 2 nagy megyei fenntartast koltségvetési szerv (kb. 18 telephellyel) belsé
kontrollrendszerének felallitasa, kb.30 dnkormanyzat, ezek 6sszes koltségvetési szervezetének €s
100 %-ban 6nkormanyzati tarsasagu cégeinek belso ellenérzésére terjed ki. Mivel vallalkozasom
iizletviteli tanacsadassal foglalkozik, igy ezeken feliil kontrolling rendszerek ellenérzésében,
szabalyzatok irasaban, illetve mindségiranyitasi rendszerek belsé ¢és megbizas alapjan —
kiilsé6 auditjaban vettem részt. Tovabba 4 nagyobb volumenli értékelemzési projektben
dolgoztam kiilsdsként. Az elmondottak az én eddigi tapasztalataimon alapulnak, melyek jelentdsen
személyfliggdek, igy mas lathatja ezt masképpen is.

2. Hogyan itéli meg a belsd ellendrzés szerepét a magyar KKV-kban?

A belsd kontrollrendszerek kialakitas, s ezen beliil is a belsd ellendrzés szerepe a magyarorszagi
vallalkozasokban (KKV-kban) jelentdsen fligg a tulajdonosi elvarasoktol.

Ezen beliil a kdvetkezo felosztast tenném A KKV-k kozott:

1. azon cégek, ahol valamilyen szempont miatt (akar befektetés, akar technologia atadas)
részben kiilfoldi tulajdonos cég szerepel.

2. azon KKV-k, melyek a rendszervaltds sordan az dallami cégekbdl kiszervezett
tevékenységekre lettek 1étrehozva, eredetileg allami tulajdonu vallalatok leanyaként, ezek
lehetnek még ebben a fliggelemben, de lehet, hogy valamilyen szempont alapjan atmentek
az el6z0 csoportba.

3. azon cégek, melyek egy az egyben a rendszervaltas soran atkeriiltek az allami tulajdonbol
magankézbe, de ezek zOmében mar inkabb a nagyvallalati csoporthoz tartoznak, mint a
KKV-khoz.

4. azon csaladi vallalkozasok, melyek valamely szektorban a magéanvallalkozasbdl nétte ki
magat valamilyen modon KKV-va. Ezek tovabb bontanddk a vezetés modja szerint:

a.) a csalad kozvetleniil részt vesz az iranyitasban,

b.) csak tulajdonol az alapitd, de a cégvezetést mar kinevezett szakemberekre
bizza.

c.) azel6zo kettd vegyesen is fellehetd (olyan Rt-t ismerek, ahol az elndk az alapitd
vallalkozo6, a véllalat vezetése €s pénziigyi iranyitoi szakemberek, a tulajdonos-
elnok leanya viszont gyakorolja a controlleri szerepkort, igy biztositva apja felé
a valds adatszolgaltatas ellendrizhetdségét).

A fenti felosztast azért tartom fontosnak, mert a belsd ellenOrzési és belso kontrollrendszerek
kialakitasa jelentdsen fliggenek attol.
Tovabbi, a kialakitast jelentésen befolyasold elem a szervezet mérete.

A fenti felosztasbol az 1-3 esetén — kiilsé befolyasolds miatt — szoktak a belsé kontrollokat, illetve
a belsé ellendrzést kialakitani. A 4-es esetén 4ltaldban csak az alkalmazott vezetdk
elszamoltatasanak modjat keresik, s ez a felmeriild feliigyeleti igény fog atmenni valamilyen
kontroll rendszer irdnyéba.

40 Mélyinterju Gerlang Ferenc, belsé ellenérzési szakértdvel
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Ahol nem rogzitik irasban a kontrollrendszer elemeit, ott altalaban csak vezetdi ellendrzés keriil
bevezetésre.

Ennek tovabbi finomitéasat jelenti, amikor a KKV a mindségét mar nem csak un. gyartaskozi, vagy
utolagos méréses ellendrzéssel, hanem valamelyik mindségiranyitasi rendszerrel (pl. ISO 3000es
szabvanycsalad) kell igazolnia, s ekkor mar vagy belsé alkalmazott, vagy kiilsds szerepként
elfogadjak az auditori ellenérzéseket.

3. Hogyan értékelné a kutatdsi kérddivben szereplo kérdéseket illetve a Kivdlaszthato
valaszokat?

Az dsszedllitott kérdésjegyzek 1. pontja a kérddivet kitdltd személyre, mig a 2-9 pontok a felmérni
kivant szervezetre vonatkoznak.

A 10. és 11. pontok az ellendrzési funkciokat ellatd személyekre, illetve rendszerre vonatkoznak.
A 1l-es a ténylegesen felmért KKV-rol szol, mig a 10-esben a felmérd személy sajat véleményére.
A 10-es kérdésnél felmeriil az, hogy vajon sajat véleményiiket irjak-e le, vagy bizonyitani
kivanjak, hogy 6k tudjak, minek kellene lennie, csak hat — lasd a 11-es pontot — a franya tobbi
vezetd, vagy tulajdonos miatt ez ndluk nem érvényes (szabalyossagi ellendrzésénél rendszeresen
elhangzé érv, hogy én ismerem az eldirasokat, de masok korabbi ligyei miatt nem igy szoktuk
csinalni).

A véleményem szerint a 11-es pontban — ,,On szerint ki (vagy mi) lat el ellendrzési funkciot
sajat vallalkozasan beliil, kiket lehet igy a vallalkozas védelmi vonalaba sorolni? — felsorolt
személyek és funkciok mind-mind végeznek valamilyen ellendrzési, vagy kontroll funkciét, akkor
is, ha ez igy benniik nem is fogalmazddik meg.

A 12. kérdés esetén — ,,On szerint a kontrollok mennyire timogatjak a vezetést?” —,
tapasztalatom szerint a kontrollok csak a nagyobb szervezetek esetén nyujtanak tdmogatast a
vezetés részére, illetve ott, ahol mar valamilyen szinten megfogalmazodott a belsd kontroll
rendszer irasban val6 rogzitése.

A controlling és a belsé ellenérzés kapcsolatat a legtobb KKV-ban nem értelmezik, mert a
belso ellenor feladatat csak szabalyossagi ellendrzésben, mig a controllingét csak
pénziigyiben tudjak elképzelni. A két elem Osszekapcsolasa csak ott fordul eld, ahol a belso
kontrollrendszer fejlédési szintje mar elért egy bizonyos tudatossagot, illetve vagy kiilsé
tulajdonos eldirta nekik, de ez is erdteljesen vallalati mérettdl fliggo.

A 14-es kérdésben — ,,Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil) felsorolt
ellendrzési eszkozoket?” — felsorolt eszk6zok vegyesen keriiltek Osszeallitasra. Szerepelnek
benne pénziigyi controlling eszk6zok éppugy, mint kifejezetten mindség ellendrzésiek. Van benne
belsé munkatars altal végzendok, s hatdsagi jellegiick (pl. probavasarlas)®.

A 15. kérdés a cég altal ténylegesen alkalmazott belsé ellendrzés, illetve egyéb auditorok altal
végzett tevékenységre vonatkozott a rakérdezés, mig a 18-20. kérdések az ellendrzési rendszerek
szabalyozottsaganak szintjét kivanjak felmérni.

A 21-es kérdés szerinti — ,,Milyen indikatorokat/mutatészamokat alkalmaz a vallalkozas a
tevékenysége teljesitményének mérésére?” — mutatd alkalmazéasa vegyes lehet, de nagyon, s
jelentdsen cégméret fiiggd. A kisebb KKV-k megelégednek a likviditas biztositasaval, ezen feliil
a megfeleld — elvart — nyereség elérése a cél. Kicsit nagyobbak mar kezdenek foglalkozni azzal a
kérdéssel is, hogy eszkozhatékonysag és tokehatékonysag. Ahol nincs elég forgotdke, vagy a
szerz6dés allomany nem teszi lehetdvé az adott munka megrendeld 4altali eldlegbdl valo

41 Probavasarlast belsé ellendrzés is végezhet, fogyasztdi elégedettség méréshez, az értékesitési szinvonaldnak
méréséhez stb.
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finanszirozasat, bejon az adossagszolgalat kezelése. Valos jovedelmezdéségi szamitasok altalaban
nagyobb cégeknél vannak, adott projektekre vonatkoztatva, majd az éves beszamoldban is, de
kényszerhelyzetben — megrendelések nélkiil — akar veszteségminimalizalaskor is felmeriil ezen
szamitasok igénye. De ekkor mar a vezetést és a tulajdonost nem fogja érdekelni semmiféle belsd
ellendrzés, vagy controlling, mert ezek koltségét mar leépités soran meg akarja spdérolni, mint n.
uri huncutsagot.

A 22-es pont szerintiek — , Végeznek-e a vallalkozas belsé ellenérzéseként kiilsé
mindségbiztositasi és fejlesztési program szerinti értékelést?” — azon KKV-knal teljesiilnek,
ahol megrendeldi igényként fogalmazodott meg a mindségiranyitasi rendszerek sziikségessége.
Véleményem szerint ez egy fontos gondolkodasbeli fordulépont a vallalkozasoknal, mert igazabol
ekkor készitik el el6szor a sajat folyamataik rendszerszemléletli leirdsat és az Osszefiiggések
feltarasat. Ezek adnak majd a késdbbiekben jo alapot a belsd kontrollrendszerben a belséd
ellendrzési nyomvonalak kialakitasahoz.

A 26. pont felsorolasai — ,,On szerint a vallalkozasnal az alabbi ellenérzési teriiletek mennyire
fontosak, kiemeltek?” — érdekes képet mutathatnak, s nagyon vegyes lehet, egyben cégméret
fliggo is.

Tobb elem foglalkozik IT kérdéssel. Ez a cég fejlodésében a kis méretek esetén eldbb majd
megoldom valahogy kérdésként indul, majd jon az, hogy kiilsds informatikust foglalkoztatnak. Ott
térnek at belsd szakember foglalkoztatasara, ahol ez kiemelt teriilet lett (pl. szamitogép vezérelt
gyartogépek, vagy jelentds informatikai eszkdz alloméany miatt).

A készpénzforgalom és a likviditas kezelés a gazdasagi vezetés folyamatos feladatat képezi.

A beszerzés, termelés és készletezés kis méret esetén az elsO szamu vezeto kozvetlen feladatat,
novekedés esetén pedig egy kozvetlen alatta kialakulo vezetdi réteg feladatat adja. Csak nagyobb
KKV-k esetén kezd elkiiloniilni szervezetileg a munkaszervezés és az ahhoz sziikséges eréforrasok
biztositasdnak feladata.

A szamviteli és addzasi folyamatok biztositasa is cégmérettdl fiiggd. EIObb kiilsé konyveld és a
tulajdonos dontései kozott megy a jaték, majd a cég ndovekedésével parhuzamosan kialakul egy
ugynevezett belsd adatgyiijtési igény (adminisztracio), mely mar csoportositva, rendezve adja at a
kiilsé konyveldirodanak a megbesz¢lt adatallomanyt. Nagyobb méretek esetén kezd a cég sajat
konyvelési egységet felallitani, de itt is eléfordul, hogy a szabéalyossag biztositasa érdekében a
kisebben kiilsés konyveldvel, nagyobban konyvvizsgaloval nézetik at a dolgokat a hatosag felé
valo adatszolgaltatas elott.

A véllalatiranyitas, mint egy felsorolt elem, ellendrzési funkcidt lathat ugyan el, de jellemzden az
egész, eddig felsoroltakat meghatdrozza, befolyasolja, s jellemzden a tulajdonos altal
elképzelteknek megfelelden 4ll fel.

A 27-es kérdés a vevei megelégedettség mérésével foglalkozik. Ahol 1étezik mindségiranyitési
rendszer, ott az egész folyamatot ebben rendezik. Ahol nincs, ott a vevdi panaszokat gyfijtik, s
probalnak valamilyen modon reagélni arra.

4. Milyen dsszegzo véleményt fogalmazna meg kutatdsi témam kapcsdn?

Véleményem szerint a hazai KKV-k nagy része még nem jutott el arra a gondolatra, hogy
belsé ellenérzés, vagy legalabb tudatosan kialakitott belsé kontroll rendszert allitson fel.
Hiaba nyujtana ez segitséget nekik, talan nincs is kello ismeretiik ezekrol, s ezért nem
fogalmazodik meg benniik igény errél.

A jelenleg lathato vezetésiranyitasi rendszerek kialakulasa egyuttal a KKV-k fejlodési
folyamatait képezi le, s ezekben nagy a szerepe a tulajdonos gondolkodasiban beallé
fejlodésnek, valtozasnak.
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C. MELYINTERJU ELLENORZESI SZAKERTOVEL*

1. Kérem, hogy fogalmazza meg, mint gondol a KKV-k szervezeten beliili ellendrzésérdl,
vajon tapasztalatai alapjan milyen helyzet jellemzi dket?

e Mennyire hasznadljak ki a lehetoségeiket?

o Kérnek-e illetve kérhetnek-e segitséget és kitél? (példiul BEMSZ,
iparkamara, kiilsé szakértok belsé ellendrzése, tamogato-mentoralo
hatosag)

e Gondolnak-e igy az ellendrzésre, mint a produktivitisuk javitisinak
lehetséges eszkozére?

e Hol tapasztalhatjak a legnagyobb problémdt? (példaul ha EU tamogatdst
akarnak igénybe venni?)

Vilaszaim az altalam ismert néhany tucat KKV ellendrzéssel kapcsolatos magatartasat tiikrozi,
az semmiképpen sem tekinthetd reprezentativ felmérés eredményének. Jelen disszertacid
felmérésének eredményei akar jelentdsen is eltérhetnek az én eddigi tapasztalataimtol. Az altalam
problémasnak itélt teriiletek a kovetkezok. (Az egyes konkrét példakban emlitett Szervezetek
adatait adatvédelmi okokbo6l nem adhatom meg, de altalanos tanulsagként érdekes felvetések
lehetnek az ellendrzés témajaban.)

A jogszabalyi kornyezet és az ellenérzéshez valé hozzaallas

A legtobb KKV ugy tekint az ellendrzésre, mint sziikséges rosszra. Ennek kovetkeztében, ha
pénziigyi megszoritasra keriil sor, azonnal az ellenérzésre forditott Osszegeket csokkentik. Ezt a
szemléletet erdsiti a jogszabalyi kornyezet is, amely egyrészt a versenyszféraban nem teszi
kotelezOvé a belso ellendrzést, és a konyvvizsgalatot is csak nagyon nagy éves arbevétel esetén
irja eld. Ezért jelentett megddbbenést és problémat tobb KKV-nak, amikor unios palyazatok esetén
vagy nekik kellett mint kedvezményezettnek megoldani az ellenérzést, vagy mint partnereket 6ket
ellendrizte a kedvezményezett.

A jogalkoto6 abbol indul ki, hogy egy tobb szazmillios éves arbevétellel rendelkezd cégnél néhany
szazalékot érintd szabalytalansdg mar millids dsszegekre riig. Ez igaz. Azonban a KKV-k esetében
nem ritkdn a kontrollrendszer teljes hianyat tapasztalhatjuk. (Van példaul ismerdsom, aki a
megrendel&i szerint nagyon jé kémiives. O 6sszeallt egy accsal, egy burkoloval és egy festével, és
létrehoztak egy épitdipari kisvallalkozast. Az év 12 honapjabol 9-10 honapban ki se latszanak a
munkabol. A kémiives felesége, aki gimnaziumi érettségivel rendelkezik, a cég pénziigyese. Egy
ilyen cégnél példaul semmiféle kontroll nincs a kiilsds konyveld munkaja felett. Amit a konyveld
eldterjeszt, azt a kémiives, mint a cég ligyvezetdje, vakon alairja. Korabban foglalkoztattak valakit
ellendrzési feladatokkal, de amikor anyagilag nehezebb helyzetbe keriiltek, felbontottdk vele a
szerzddést.)

Az ellenérzést végzok (belso ellenorok, konyvvizsgalok) fiiggetlensége

Komoly gondot jelent az ellendrzést végzok fliggetlenségének kérdése. Amig a belso ellendr és a
"fliggetlen" konyvvizsgdld egyarant egzisztencidlisan és anyagilag fligg az adott szervezet
vezetdjétol, vezetésétdl (6k szerzddtetik dket, allapitjak meg a javadalmazasukat, mentik fel dket),
addig nem véarhat6 el az ellendrzést végzoktdl, hogy egy, a vezetdség altal elkovetett
szabalytalansagot teljes mélységében feltarjanak. Van olyan orszag, ahol a BEMSZ*-nek
megfeleld szervezettdl (tovabbiakban BESZ) lehet bels6 ellendrt "kérni", a BESZ kikozvetiti Oket

42 Salamon Péter ellendrzési szakértd, szakirodalmi szerzé, munkai koziil kiemelném Az Eurdpai Uni6 altal ny(jtott
tamogatasok ellenérzése (2014. Perfekt Kiado, Budapest) cimii miivét.
43 Bels6 Ellendrok Magyarorszagi Kozhaszni Szervezete
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ugy, hogy az 6sszes munkaltatoi jogot a BESZ gyakorolja a belso ellendr felett. Természetesen a
cég vezetése tehet panaszt a belso ellendr munkajanak szinvonala miatt, és ha azt megfelelden
dokumentalni tudja, a BESZ megteszi a megfeleld intézkedéseket.

A vezet6 személyes viszonya az ellenérzéshez

A belsé ellendrzés eredményességét alapvetden befolyasolja a szervezet vezetdjének hozzaallasa.
Ismerek olyan vezet6t, aki ha Gigy érezte, hogy az adott projekt kiilsé szerv altali ellendrzése
varhatd, azonnal felkérte a belsé ellendrzést, hogy vizsgalja meg a projekt lebonyolitasat, és mire
a kiilsé ellenérzés megérkezett, mar csak azt tudta megallapitani, hogy "ilyen és ilyen
hianyossadgok voltak, de azokat a belsd ellendrzés feltarta, és a szervezet kijavitotta". Mas
szervezetnél a cég vezetdje, ha a belsd ellendrzést jogszabaly vagy palyazat kotelezové teszi, a
kotelezo jelleg miatt megtliri, de érdemben nem épit arra. Ebben az esetben a kiilsé ellenérzés
szabalytalansagok sorat tarta fel. (A két szervezet azonos szakmai teriileten ugyanabbol a palyazati
forrasbol azonos tartalmu tamogatdsi szerzOdéssel kapott tamogatast, az altaluk elkovetett
szabalytalansagok is nagyon hasonloak voltak.)

Munkatarsak hozzaallasa

Az ellendrzés hatékonysagat jelentdsen befolydsolja a munkatarsak hozzaallasa, megitélése is.
Olyan szervezetnél, ahol a vallalati kultira szerves és magatdl értetddden elfogadott része az
ellendrzés, sokkal hatékonyabban tudja segiteni az ellendrzés a szervezet céljainak elérését. Ahol
a szervezeten beliil az a szemlélet uralkodik, hogy a bels6 ellendrzés mindig mindenbe belekdt,
csak neheziti a mindennapi munkat, ott a bels6 ellendrzésnek nincs vagy legaldbbis nem sok esélye
van a kozos célokhoz val6 hozzéjarulasra, az értékteremtésre.

Belso ellenor mentalitasa

Az ellendrzések szervezeti célok megvalositasat segitd, értékteremtd hatasat nagymértékben
meghatarozza a belsd ellendr felkésziiltsége. A modern felfogas szerint a belsd ellendrnek nem
elég pénziigyi-gazdasagi ismeretekkel rendelkeznie, de ismernie kell a szervezet szakmai
tevékenységének részleteit is. Természetesen sz6 sincs arrdl, hogy a belso ellendrnek a szervezet
szakteriiletein szakembernek kell lennie, de ahhoz, hogy valoban a célok elérését segito,
ugyanakkor megvalosithato javaslatokat tudjon tenni, nem lehet "szakmai analfabéta". Példaul egy
olyan bels6 ellendr, akinek okleveles konyvvizsgaldi végzettsége van, de a szervezet szakmai
tevékenysége nem érdekli, nem tud olyan javaslatot tenni, amit a szakmai szervezeti egység
sikeresen meg is tud valdsitani. Ha ez bekovetkezik, akkor konnyen "lerdzhatd" a belso ellendrzés
azzal, hogy "a javaslat jo, de megvaldsithatatlan".

Nagyon figyelni kell az ellenérzési jelentés Osszeallitasara is. Ha az csak a hibékat,
szabalytalansdgokat tartalmazza, a helyes gyakorlatokat nem, az konnyen ellenszenvet sziil az
érintett munkatarsakban (és a tobbiekben is). Az ilyen viselkedés alkalmas arra, hogy a bels
ellendrzést a munkatarsak szemében kotekedod, a célok elérését akadalyozo szinben tiintesse fel.
A belsé ellenérzés pozitiv megitéléséhez nagymértékben hozzdjarulhat, ha segitékészen 1ép fel
adott esetben akar az ellendrzott szervezeti egységgel kardltve. Erre példa volt, amikor egy
beruhazasrol annak megvalositasa utan deriilt ki, hogy a szervezeten beliili szabalyozasok miatt
csak gazdasagtalanul milkddtethetd. A belsé ellendrzés ezt megallapitotta, és a realizalo
értekezleten ugy fejtette ki az allaspontjat, hogy a vezetdség megvaltoztatta a szoéban forgd
szabalyozast, aminek kovetkeztében a beruhazas rentabilissa valt. Természetesen az ilyen
"tdmogatas" csak az ellendrzésre vonatkozo nemzetkozi €s hazai szabalyok szigoru betartdsa
mellett elfogadhato.
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A belso ellendrzés és a tanacsadas kapcsolata

Kiilonos helyzetek adodhatnak a belsé ellendrzésnek a nemzetkozi standardokban régzitett masik
tevékenységi korébol, a tanacsadasbol. Ez magaban hordja azt a kockazatot, hogy egy alapos és
minden részletre kiterjedd vizsgalodast nem tdmogatd folyamathoz kapcsolddd adott tanacs
sikertelen megvalositasa esetén a szakteriilet azt mondhatja, hogy a belsd ellenérzés miért nem
akkor tette meg a jelentésében foglalt észrevételeit, amikor a tandcsadas keretében lehetosége volt
az elézetes véleményezésre.

2. Kérem, mindsitse ellenorzési szakértoként a KKV ellenorzési helyzetét kutato
kérdoivemet, az abban szereplé kérdéseket és valaszokat!

A feltett kérdések alapvetden jok, ha arra a megkérdezettek Oszinte valaszt adnak, akkor egy
nagyon jO anyag johet ki. Tovabbfejlesztési javaslatokkal élnék, a kutatds jovobeni
folytatasahoz:

e Milyen a szervezet kockazatelemzési rendszere? — kérdéssel arra lehet valaszt kapni, hogy
milyen az egyes kockazatelemzési szintek egymaésra épiilése, az ellen6rzés mennyire a
szervezetet veszélyeztetd kockdzatok megeldzésére szolgdl, illetve mennyire segiti a
vezetést a kockdzatok kezelésében.

e On szerint a kontrollok mennyire tAmogatjak a vezetést kérdéshez beépitenék egy tovabbi
kérdést, és ahhoz kapcsolodd tablazatot: On szerint mi indokolja a kontrollok tAmogatd
jellegére adott valaszat? A tablazat 3 oszlopanak fejlécében "jo", "elfogadhatd", "hianyos"
szerepelne. A sorokban az alabbi lehetdségek lennének:

"A kialakitott kontrollok megfeleldsége",

"A szabalyozas aktualizaltsaga",

" Az adott folyamatban alkalmazott kontrollok munkatarsak altal torténd alapos ismerete",
"A kiépitett kontrollok valos és eldirds szerinti miikddtetése".

Ezzel arra lehet valaszt kapni, hogy valdban sziikség van-e a kiépitett kontrollokra, illetve
azok betartasa megtorténik-e.

e A kiemelten fontos ellendrzési teriiletek megitélése kérdéshez a valaszként megjelolt 11
ellendrzési teriilethez kiegészitéssel élnék, két ) sorként a humanerdforrassal egésziteném
ki a tablazatot: 1étszamgazdalkodas és munkatarsak motivalasa ellenérzési teriiletekkel.

D. MELYINTERJU ELLENORZESI SZAKEMBERREL?*

7

1. Milyen dltalanos tapasztalatai vannak a szervezeten beliili ellendrzés helyzetérol?

Egy cégen belill minden szinten jelen kellene lennie az ellenérzési funkcioknak, természetesen
kiilonbozé mértékben. A négy szem elve és a folyamatba épitett kontrollok alapvetd segitséget
nyujtanak a tévedések, hibdk megeldzésében. A csaldsok kisziiréséhez, megel6zéséhez mar
nagyobb foku kontroll sziikséges.

Az altalam ellendrzott vallalkozasban miikodik complience, vannak folyamatgazdak, havi
rendszerességgel monitoring jelentések késziilnek egységesen a cégrol tevékenységérol.

A legfontosabb szerepld ebben a képletben a dolgozo: minden alkalmazott teljesen megbizhato,
magas fokon képzett, elkotelezett a munkéja és a szervezet irant. A dolgozokat megbecsiilik,
kellemes a munkahelyi légkor, valamint 6sztonzdek az anyagi juttatasok is. A kulcspozicidkban

# Erdekes interjii eredményt nyertem egy nevét nem vallalo, kiszervezett ellendrtél, aki egy KKV bels ellenéreként
dolgozik, valaszaibol kiragadtam a kovetkezoket:
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1évoknek lenne lehetdséglik csalasok/visszaélések elkdvetésére, a tobbiek felett olyan sok kontroll
mikodik, hogy ez szinte teljesen kizarja a csalas lehetdségét is. A kulcsemberek is folyamatos
vezetdi kontroll alatt vannak, egyrészt a heti vezetéi megbeszéléseken folyamatos a tajékoztatas a
vezetOség felé, masrészt a kétszintes dontési rendszer is egy folyamatba épitett kontroll (a
tulajdonos is részt vesz az operativ munkaban).

A kontrollok mindenképpen tdmogatjak a vezetést, idoben informéaciokhoz jutnak a forrasok nem
megfeleld felhasznalasa, pazarlasa esetén. Meggatolja a pénzeszkdzok nem vallalkozasi céla
kidramlasat.

Nalunk a belsé ellendrzés €s a controlling kapcsolata kdzepesen erds, esetenként vizsgalat indulhat
a controlling jelzése alapjan is. A kontroll folyamat része a szerzédések atvilagitasa, a pénziigyi
kimutatasok ellendrzése, a rendkiviili események kivizsgalasa, a likviditas kovetése, stb.

A villalkozas altal leginkabb alkalmazott ellendrzési eszk6zok:

* ajanlatkéréskor tobb helyrdl kériink ajanlatokat (ezek minden esetben szolgaltatasok,
leginkabb értékbecslések, szakértdi, konyvvizsgaloi dijak).

* abeérkezett ajdnlatokat 3 tagi team veti Gssze, ezzel probalja a vallalkozas megeldzni a csalas
lehetdségét.

* a folyamatok szervezettek, dokumentéltan keriilnek taroldsra az informacidk/dontések,
elektronikus archivald rendszerrel. Dontéstdmogat6 szoftver nincs.

» fix id6pontu, rendszeres vezetdi értekezleteken keriilnek megtargyaldsra/ellenérzésre a
folyamatban 1évd ligyek (befektetések, exitek, tokeallokacio, stb.)

» folyamatos vezetdi kontroll kiséri a folyamatokat.

* amunkatérsak teljesitménye iddszakonként értékelve van.

* a koltségkontroll magas, havonta késziilnek a vallalkozdsrol jelentések. A kiemelt
projektekrol esetenként (kritikus idészakokban) ennél gyakrabban, akar hetente.

» leltarozas évente egyszer keriil sorra.

* a Dbefektetések soran minden estben késziil forgatokonyv, kidolgozzdk az
optimista/pesszimista iizleti modell.

2. Szolgdlja-e a vallalkozds tevékenységét annak belsd ellenorzési megvalositisai?

A Dbelso ellendrzés, amely még nem til régota mitkodik, s eldszor a sajat kereteit, miikodési
modszereit, etikai kodex, szabalyzatok, kézikonyv stb. dolgozta ki, elkezdte a vallalkozas
miikodését segiteni. Sziikséges a belso ellendrzés, de fejlesztendd, mind a vizsgalatok szama, mind
az utodlagos ellendrzések (azaz a megvalosulas kontrollja) tekintetében. Egyeldre a sziikséges rossz
statuszban van.

Kiilon megallapitott koltségkerete nincs a belsd ellendrzésnek, most folyik a lobbizas, hogy legyen
lehetdség kiilsé szakértd (pl. IT specialista) igénybevételére.

A vallalkozasnal a vezetés szandéka volt, hogy belsé ellenérzést hozzon létre. Ugyanakkor a
vezetdség a belso ellendr, complience és a konyvvizsgalo alkalmazasa mellett mar tovabbi keretet
nem hagyott jova a tovabbi fejlesztésre.

A belso ellendrzése teljesen mértékben leszabalyozott keretrendszerben dolgozik, melyhez az ITA
ajanlasai, szakmai anyagai, ajanlasai is figyelembe lettek véve.

3. Milyen indikatorokat/mutatoszamokat alkalmaz a vdallalkozds a tevékenysége
teljesitményének mérésére?

A havi jelentésekben a konyvelés folyamatosan bemutatja a

likviditasi/eszkozokre/tokére/jovedelmezdségre vonatkozd mutatoszamokat. A monitoring
jelentések controlling szemléletben mutatjdk be a pénzaramokat, kintlévdségeket stb.
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4. Mely kihivisok miatt volna sziitkség hangsulyosabban belso ellenorzésre a
vallalkozdasban?

Egyrészt a projekt tevékenységek sokrétiisége, a befektetett toke nagysdga, megoszlasa
mindenképpen fokozottabb ellenérzést kivan. A jogszabalyi kornyezet folyamatosan valtozik,
automatikus kontrollok nagyobb szamban nem beépithetok, novekszik az eredményességgel
aranyosan a tulajdonosok/vezetdok elvarasa mind a dolgozok, mind a belsd ellendrzés/compliance
felé. Ugyanakkor az adohatésag/hatdsagok elvarasai is emelkednek. Ennek az elvéarasnak a
megfelelésére egyrészt folyamatos képzésre lenne sziikség, hogy a belsé ellendrzés 1) modszereit,
iranyelveit, tapasztalatokat szerezziink, masrészt sziikséges lenne egy budget, amely rendelkezésre
allna akar tovabbi eréforrasok bevondsara, akar oktatasra, illetve a meglévo eréforrasok tovabbi
felhasznalasara.

5. A vidllalkozads mit tesz a csaldsok, visszaélések ellen, hogyan akaddlyozza meg illetve
tarja fel azt?

A nagy értékli szerzddésekkel kapcsolatos dontések teamekben, két 1épcsds vezetdi kontrollal
torténnek. Dokumentalt folyamatok keriiltek kidolgozasra, melyeket kotelezd (ellendrzotten)
betartani. A befektetések eldtt bekért anyagok rendkiviil részletesek, ezek alapjan késziilt terveket
egyrészt egy belso csapat, masrészt kiilso szakértd véleményezi. A tény adatok folyamatos kontroll
alatt vannak, az eltéréseket dokumentalni kell. Elére be nem jelentett vizsgalat még nem volt, az
ellendrzések éves terv alapjan (a feliigyeldbizottsag jovahagyasaval) zajlanak. A csalasok,
visszaélések megtorténtét szabdlyozéassal, illetve complience atvilagitassal igyeksziink
megelézni.

6. Osszességében hogyan gondolja, a belsé ellendrzés segitette-e a villalkozds
miikodését, az erdforrasokkal valo gazdalkoddsdt, az eredményességét javitotta-e?

A belso ellendrzési rendszer elkezdte tdmogatni a vallalkozas miikodését, néhany esetben mar
sikeriilt kis mértékben javitani a meglévé folyamatokon. Osszességében még kevés hozzaadott
értéket tudott teremteni a vallalkozas szdmara. Ezen akkor tudunk igazén véltoztatni, ha a
vezetdség hozzaallasa is valtozik, azaz nem csak egy teherként értékelik a belso ellendrzést, hanem
egy eszkozként tekintenek ra, amely feltar problémakat, hidnyossadgokat esetleg visszaéléseket, és
ezzel jobba, egyszerlibbé akar eredményesebbé teheti a vallalkozast. Erre pedig kolteni kell,
ugyanugy ahogyan a tobbi erdforrasra is eldszor kolteni kell, hogy "hasznot" hozzon, vagy értéket
teremtsen. 2014-ben alapitottak a vallalkozast, véleményem szerint nagyon a folyamat elején
vagyunk, kiépiiltek a keretek, azonban az eltelt id6 rovidsége, az eréforrasok sziik keresztmetszete
miatt lassan haladunk. Célunk a folyamatos fejlédés, mind a moédszerek, mind az eredményesség
ndvelése tekintetében.

E. MELYINTERJU A MENEDZSMENT ES CONTROLLING EGYESULET
ELNOKEVEL%

A kutatasi kérdéivhez szorosan kapcsolodva a produktivitas vonatkozasait értékelte tobb kords
személyes ¢€s telefonos interji alkalmaval.

4 Mélyinterju Rado Istvannal, aki az MCE elnoki feladatait az IFUA Horvath & Partners ligyvezet6jeként latja el.
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F. NEHANY TOVABBI SZEMELVENY AZ ERDEKLODESRE SZAMOT TARTO
KVALITATIV RESZLETEKBOL

Az anonimitasra vonatkozo elvaras betartiasa mellett, a kutatas nyilt kérdéseire érkezett
valaszokbol kivonatolt néhany részlet:

,.Erdekes kérdéseket vet fel a kérdéiv. Mivel még elég kis cég vagyunk, a legtobb kérdést nehezen
tudtuk értelmezni, viszont nagyon éleslatoak a kérdések és ramutatnak arra, hogy hol lehet
ellendrzési pontokat beépiteni egy vallalkozas ¢életébe. Fontos megjegyezni, hogy az ellendrzés,
mint funkcidé nem elsddlegesen a produktivitast szolgélja, de tokéletes paradigma, hogy hosszu
tavon ez legyen a célja.”

,En — mint 23 éve pénziigyes — a munkafolyamatokba épitett ellendrzés hatékonysagaban,
megel6z6 funkcidjdban hiszek. Eddigi tapasztalataim azt igazoltdk, hogy ha az ERP/reporting
rendszereimet mar eleve ugy alakitom ki, hogy a kontrollok be legyenek épitve, a kolléga be se
tudjon vinni hibas tételt, akkor jo eséllyel valid adataink lesznek, r4 lesznek kényszeritve a
kollégak, hogy esemény el6tt kérdezzenek. Jobb megeldzni, mint utélag napokat/heteket eltdlteni
a korrekcioval, ha kideriil a hiba. A belso ellendroket bels6 konzulenseknek tekintem, inkabb 6k
vegy¢ek észre el6bb a hibakat/félreértéseket, mint a hatésag, jobban jarunk és tanulunk is beldle.
Nyilvan a szandékos karokozas mas iigy, de ezt megeldzni hivatott a jelentd rendszer és a sok-S0k
tréning. Tovabba nagyon fontos a kollégdk attitidjének folyamatos orientdlasa. Nagyon
hangstlyos a fels6 vezetés elkotelezodése az etikus €s jogkOvetd magatartasra. Ahol ilyen a
vezetés, a tdrsasagnak jo esélyei vannak a tisztességes iizletvitelhez.”

,Erdemesnek tartom megemliteni, hogy az alapitasa 6ta semmilyen ellenérzés nem volt a cégnél,
igy lassu folyamat lesz az ellendrzés kialakitasa. A munkakorok nincsenek egyértelmiien
meghatarozva, irrelevans feladatokat varnak el tiizoltas szeriien. Példaul a controller kezeli a
szabadsagokat és még sok mast is, mindemellett viszont a controlling tevékenység elenyészd
marad. Az alkalmazottak kezdeményezéseire a vezetd jellemzOen nem kivancsi. A vezetd
hangulatember, naponta ellentétes 6tletekkel, véleményekkel, kovethetetlen elvarasokkal.

Nehéz ezt par szoban megfogalmazni, de a cég az eldirdsoknak tobb szempontbol sem felel meg
(adatkezelés, ellendrzés, szabalyzatok, higiénia, elégedettség mérés, alkalmazotti allomany stb.).
Az elvégzett munka nincs megbecsiilve, az elvaras 4 munkakornek felel meg, kiilon honorarium
nélkiil. Engedélyeket, jogosultsdgot, informaciokat ne is reméljek, igy controllerként majusban
feladtam a kiizdelmet itt. Ez a cég egy spontan ellendrzést biztosan nem élne tual....”

»A belsd ellendrzés témakore a mi pénziigyi-szamviteli és vezetdi tanacsadd cégilinknél nagyon
kis jelentdséget kap. A szervezetben a vezetés egy kézben 6sszpontosul, aki egyben a tulajdonos
is. A kontrollt rajta kiviil még harom személy gyakorolja a sajat szakmai csapatan beliil, mely
ugyanakkor minddssze 2-3, esetleg 4 fot tartalmaz. Ez a témakor véleményem szerint inkabb a
nagyobb méretii cégeknél fontosabb, kiilonosen azoknal, akik folyamatos szolgaltatas nyuajtassal,
illetve termeléssel foglalkoznak. A mi céglink szolgaltat, de megbizasi alapon, projektszinten.”

,Eddigi tapasztalataim alapjan a kis- és kozépvallalkozasoknal a belsé ellendrzési feladatok (mar
ha vannak) nem kiiloniilnek el a munkavéllalok (mindennapi) feladatai koziil, mivel kereslet
és/vagy plusz forrds nincs ra a tulajdonosok/vezetdség részérdl, ezért altaldban elvards a
részlegvezetoktol, hogy belefolyjanak ezekbe a folyamatokba — akar szakmajukon beliil, akar
kiilso, friss véleményként.”
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,»Csak a jol atgondolt belsé ellendrzésnek van értelme, amennyiben nem a cég méretéhez ¢€s
helyzetéhez van igazitva, csak ronthat az eredményességen. Egy bizonyos méret és human
eroforras alatt csak bonyolitja €s merevvé teszi a folyamatokat. Viszont bizonyos cégméret felett
elengedhetetlen.”

Utoljara hagytam egy idézetet, amelynek lelkesedése a KKV-k ellenorzési helyzetét kutato
lelkesedésemmel mutat rokonsagot:

»Sokan megfeledkeznek arrol, hogy tobb, mint 20 éves cégeink altalaban csaladi vallalkozasként
alakultak, és olyan korban, amikor még minimalis szabalyozéssal lehetett miikddtetni ezeket. Ha
valaki nem forditott kell6 figyelmet a belso ellendrzésre, az most nem ugyanazt a céget birtokolja.
Az én csaladi vallalkozdsombol a belso ellendrzés (amit egy kiils6s cég végez) csindlt igazi céget,
s a mai napig koszonettel tartozom érte! Ma délel6tt is veliikk dolgoztam, mert készitjiik fel
cégeimet a GDPR bevezetésére!”

Témam tovabbfejlesztésében, a kutatas folytatasaban mindenképpen szeretném majd nagyobb
aranyban bevonni a kvalitativ kutatasi modszereket, ezek koziil is leginkabb a narrativ technikat
¢és az esettanulmany moédszert (Horvath — Mitev, 2015). A KKV-k ellendrzési rendszere, illetve
annak megvaldsitasa, belsé ellendrzése nem irhatd le egyetlen, altalanos jellemzovel, ennek
ellenére vagy pontosan emiatt minél tobb, hasznalhatd narrativat, elemezhetd és felhasznalhato
vallalkozoi esetet volna érdemes beépiteni a kutatds-moddszertani palettdba. A narrativ
megkozelités lehetdvé teszi, hogy kozeli nézdpontbol lathassunk egy-egy problémat, annak
gyakorlatban alkalmazhat6 feloldasat, eredményét, amelyet a késdbbiekben is alkalmazhatunk.
Reason (1981) szerint azok a torténetek a legjobbak, amelyek az emberek értelmén tul szivét-lelkét
is felkavarjak, Gj lehetdséget adva arra, hogy problémainkon elgondolkozzunk. A tudomany elétt
allo kihivas, hogy képes-e a jo torténetek elmondasara.

Yin (1994) szerint akkor célszerii alkalmazni az esettanulmany modszert, amikor a kutatonak
kevés a kontrollja az események felett, amelyeket valos kornyezetében szeretne megérteni, emiatt
az altalanos kérdés a ,,hogyan” és a ,,miért”, amelyekre keressiik a valaszt.

Mindkét modszert, a narrativ és az esettanulméany modszert is magaménak érzem, igy a kutatas
folytatasdban rendelkezésre 4all6 idOben a kvantitativ adatokat és eredményeket feltétleniil
szeretném Kkiterjeszteni ezekkel a kvalitativ technikdkkal, hiszem, hogy a kétféle irdnyzat, a két
kutatasi paradigma nem egymast kizaré kategoria, hanem sokkal inkdbb egymas kiegészitdje,
komplementereként jelenik meg.
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4.2. A KERDOIVES VALASZOK ALTALANOS BEMUTATASA

A 272 darab kérdoiv feldolgozasa hosszas munkat vett igénybe, de eredményként egy elfogadhato,
242 elemszamu adatbazis allt rendelkezésre a kutatasi kérdések megvalaszolasahoz, ahogyan azt
értekezésem harmadik fejezetében, az anyag és moddszertanban kifejtettem. Természetesen, az
adattisztitas kozben el6fordult, hogy a valaszadok nem mindegyik kérdésre adtak valaszt, vagy az
adott valaszok statisztikailag értékelhetetlennek kellett mindsiteni, igy az elemzések soran a minta
elemszama helyenként eltéréseket mutathat. Ebben az alfejezetben bemutatott értékelések az
M.3.1. és M.3.2. mellékletbe foglalt, a kérddivekbdl gyljtott primer adatokra (metrikus és
kategorikus adatokra) tamaszkodik.

A kérdoivet kitoltok jellemzden a tulajdonosok korébdl keriiltek ki, tovabba a konyveldktol
szarmazott a legtobb kérdoives informacio. Ennek oka lehetett, hogy a kérddiv elso részében
szerepld statisztikai adatok, a vallalkozas numerikus jellemzoi kitoltésének igényekor az elsé
gondolat lehetett a konyveld bevonasa a feladatba, mert 6 az, aki hiteles ezekben a kérdésekben,
tehat a kitoltési feladat delegdlhatd volt a tulajdonos altal. A kitoltdk megoszlasat az alabbi, 9.
szamu abra szemlélteti.

ql A kérddivet kité1td beosztasa, funkcidgja?

30—

20—

Percent

10—

T T T T T
tulajcdonos vezetd tisztségviseld alkalmazott kénywveld egyel
kozepvezetd

q1 A kérdéivet kitéIté beosztasa, funkcigja?

9. abra: A kérdéivet kitolt6k megoszlasa beosztas, funkcio szerint % (n=242)
Forrds: Sajat szerkesztés

A kitoltd vallalkozasok legnagyobb hanyadat a szolgaltatok és a kereskedelmi tevékenységet
ellatok képezték, a valaszként megjelolt tobbi dgazatba tartozd KKV-k eloszlasa alig kiilonbozott,
tehat elmondhato, hogy a primer adataim a szolgaltato és kereskedelmi vallalkozasokat jellemzik
leginkabb. Ez fontos lesz az ellendrzéshez alkalmazott eszkozeik és kiemelt, fontos ellendrzési
teriileteik szempontjabol, amelyet a kovetkezd alfejezetek elemzéseiben lathatunk majd,
ugyanakkor nem fontos az dgazati eloszlas atekintetben, hogy vizsgéalatom a magyarorszagi KKV-
kra vonatkozik, ezen beliil tevékenységteriileti lehatarolast nem volt célom végezni. A véalaszadok
gazdasagi agazati eloszlasat szemlélteti a 10. abra.
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H kereskedelmi
turizmus, vendéglatas

M szolgaltatd

M ipari

M épitSipari

W mezGgazdasagi
szallitas, kozlekedés

informacio, kommunikacio

10. abra: A viallalkozas KSH szerinti besorolasa gazdasagi agazatba, % (n=242)
Forras: Sajat szerkesztés

A metrikus adatok leird statisztikdjanak abrai és tablazata az M.3.1. mellékletben talalhatok. A
vallalkozasok koziil a mikrovallalkozasok a legfiatalabbak, s a kozépvallalkozasok alapitasa
nyualik vissza a legkorabbi évekbe a vizsgdlatba vont vallalkozasok koziil. A dolgozok atlagos
statisztikai 1étszamara vonatkozo kérdésre a KKV besorolas ellenérzése miatt kotelezd volt
valaszolni, a 1étszam eloszlasa szintén a mellékletben l4thato, s bar az atlagos 1étszdm 30 {6, de a
résztvevok kozott a mikrovallalkozasok a meghatarozo szereplok. Az egy fore jutd nettd arbevétel
atlagos nagysaga 378 103 ezer Ft/f&*, amely az orszagos KKV 4tlagos jellemzonek tobb mint
tizszerese (3.1. fejezetben 5. szamtt KSH tablaja alapjan), ugyanakkor ez a teriileti eloszlasbol
(féleg budapesti és pest megyei kitoltokrol beszélhetiink), tovabba a szolgéltatas és kereskedelem
60%-os részvételi hangsulyabol is kovetkezhet.

Azért kérdeztem ra arra, hogy a kitolté szerint hogyan alakult a vallalkozas hosszu lejarata
kotelezettségei, eladdsodottsaga, mert az idegen tdke bevonasaval, annak terheivel, a
forraselvonasok leginkébb azokat a funkcidkat, tevékenységeket épitik le, amely nem kozvetlen
hozam eldallito folyamatot valdsit meg, igy eshetne aldozatul az ellendrzés is, amely
osszefiiggésre a valsag kapcsan sok szerzd ramutatott. 47

A felmérésben résztvevo vallalkozasok nagyobb része nem érzékel valtozast, illetve sokan javulni
latjak a helyzetiiket az eladdsodottsag tekintetében, s csupan 6t véllalkozas nem adott valaszt
ebben a kérdésben (11. abra)

4 A vizsgalatba vont 242 vallalkozas halmozott arbevétele 2 782 834 620 ezer Ft, dsszesitett 1étszamadatuk pedig
7360 f6, tehat az egy fore jutd arbevétel 378 103 EFt/f6. Az adat igazolasara a primer adatbazison til az M.3.1.
melléklet 1. tablazata (A metrikus adatok statisztikai értékelése a kérd6iv megjeldlt valaszaira vonatkozoan) alapjan
is igazolhato.

47, Ahogyan arra szamitani lehetett, a valaszadok 72 sz4zaléka jelezte, hogy jelentds hatassal volt a véllalatéra a krizis.
A felmérés szerint az ellendrzési funkciok kétharmadanak koltségvetése nem haladja meg az éves arbevétel 0,25
szazalékat, de egy esetben sem érte el az 1 szazalékot.” Antal Lajos a Deloitte Central Europe Kiberbiztonsagi
szolgaltatasok iizletaganak vezetGje, Deloitte-BEMSZ felmérés, 2010.

Blumné Ban Erika: Az ellendrzés szerepe a vallalkozasoknal a gazdasagi valsag iddszakaban - Gazdasag és Oktatas.
Dolgozatok a Pénzligyi és Szamviteli Féiskolai Kar tudomanyos mithelyébdl, 2009. (85-95. oldal)

Blumné Ban Erika — Dr. Kormendi Lajos: Serving crisis management with the means of internal audit (Belsd
ellendrzési eszkozokkel a valsagkezelés szolgalataban) — Erdei Ferenc VI. Tudomanyos konferencia Kiadvany (349-
353pp.)
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q9 On szerint hogyan alakult a vallalkozas hosszu lejaratu kételezettségei,
eladosodottsaga?
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nagymertekben tokeattetele a
eladdzodott vallalkozasnak

q9 On szerint hogyan alakult a vallalkozas hossz( lejarati kételezettségei,
eladosodottsaga?

11. abra: A valaszad¢ vallalkozasok eladdsodottsagara vonatkozo sajat helyzetértékelésiik
(n=237)
Forras: Sajat szerkesztés

Kutatdsom soran szerettem volna valaszt kapni arra, hogy a véllalkozas védelmi vonaldba mely
szereploket soroljak be a kérddivet kitoltd KKV-k, ezért eldszor gondolat ¢ébresztdiil
altalanossagban tettem fel a kérdést, s ezt kovetd kérdésemben ugyanezen szereploket
felsorakoztatva azt kellett eldonteni, hogy a vizsgalt vallalkozas gyakorlataban ez hogyan valosul
meg. Véleményem szerint valamennyi felsorolt aktor és funkcid a védelmi vonal részét képezi. Az
volt a célom, hogy ezen elgondolkodva az ellendrzeési fogalom Osszetettebb legyen a kérddivet
kitoltdk fejében. A 8. szamu tadblazatba rendeztem a valaszokat.

Erdemes megfigyelni azt, hogy az altalanos ismeretekr6l érdeklddé kérdésre minden esetben
nagyobb volt a kitdlték szdma, mikdzben a sajat vallalkozason beliili megvaldsitas esetében a
valaszadasi hajlanddsag alacsonyabb volt — ennek oka lehet az is, hogy a KKV belsé ellenérzésére
vonatkoz6 kérdés személyes, az altalanos ismeretekhez képest mindenképpen nagyobb és
bizalmasabb informaci6é tartalommal bir. Hasonld 0Osszefiiggés figyelhetd meg annak
vonatkozéséaban is, hogy mig altaldnossagban valamely személyt vagy funkciot a védelmi vonalba
sorolnak a kitoltok, addig a vallalkozas sajat gyakorlataban, ellendrzési megvaldsitdsaban mar
minden esetben alacsonyabb aranyban nyilatkoznak arr6l, hogy é€lnek is a védelmi vonal adta
lehetdséggel, tehat miikodtetik is azt.
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8. tablazat: Ellenorzést ellato személyek és funkciok, a védelmi vonal elemei

Igen Vélaszadok Igen Vélaszadok
valaszt szama a 242 valaszt szama a 242

adok kitolto adok kitolto
aranya, % KKV kozil, aranya, KKV koziil,
n=db % n=db

a tulajdonosok 79 228 80 222
a vezetok 88 233 85 223
a vezet6k altal kiépitett kontroll folyamatok 79 217 64 207
(szabalyozok, fizikai kontrollok stb.)
a compliance 44 196 26 196
a controller 77 218 48 202
a kockazatkezelo 51 203 29 194
a folyamatgazdak 43 201 32 196
az alkalmazottak mindegyike 25 202 21 200
a pénziigyes/szamviteles kolléga 63 214 55 203
a konyvelo 72 224 71 214
csalas megelozés 57 207 38 194
minéség ellendrzés 67 214 48 197
belsé ellenor 86 220 54 203
megbizott kiilso ellenorzési 77 214 o1 201
szakemberek, auditorok
tanacsadok (jogi-, iizleti-, biztonsagi...) 38 203 34 195
konyvvizsgalo 83 222 61 208

Forras: Sajat szerkesztés

A védelmi vonal fobb szerepldi a kitoltok altaldnos ismeretei szerint a vezetok (88%), a belsd
ellenérok (86%), a konyvvizsgalo (83%), a tulajdonosok (79%),a controller (77%), a kiilsé
auditorok (77%), és a konyveld (72%). Ezzel szemben az altaluk megvaldsitott miikodési
gyakorlatban, illetve az altaluk észlelt ellendrzési megoldasokban mar 1ényegesen alulreprezentalt
ezen személyek koziil a belsd ellendrok (54%), a konyvvizsgald (61%), a controller (48%), a kiilso
auditorok (51%). A belsd ellenérok alkalmazdsa, megbizdsa kapcsan valdszinilisitem, hogy
altalanossagban a védelmi vonalba tartozonak gondoljak a kitoltdk, ugyanakkor jellemzden
nincsen rd jogszabalyi eldirds a kotelezden kialakitand6 fiiggetlenitett belsé ellendrzés
létrehozasara, igy Ok ténylegesen kevés, a kitoltd vallalkozasoknak felét sem jellemzik. A
konyvvizsgald megitélése és tényleges foglalkoztatdsa kapcsan hasonlod a helyzet, jogszabalyi
kotelezettség esetén élnek ezzel a védelmi lehetdséggel, a fliggetlen bizonyossagot add
konyvvizsgalati vélemény és jelentés kérésével. Ahogyan a mélyinterjiban Eollds Péter is
megfogalmazta, csak arra koltenek a KKV-k ellendrzési teriileten, amire jogszabalyi, szakmai
eldirasok miatt kotelezd, vagy ami kapcsan erds igény fogalmazdodik meg a tulajdonosban vagy a
vezetdben.

A kiilsé auditorok jellemzden szabvanyok szerinti folyamatokat, azok dokumentaltsagat ellendérzik
azon vallalkozéasoknal, amelyek elkotelezddtek ilyen szabvéany szerinti miikodés mellett, itt nem
meglepd, hogy az altalanos ismeretekhez képest kevesebb vallalkozas védelmi vonalédban jelennek
meg ténylegesen.

A controlling a koztudatban nagy ismeretségnek orvend, ehhez képest meglepd volt a Kutatas
eredményeként a controllerek 48%-os részvétele a valaszadé vallalkozasok védelmi vonalan beliil.
Ugyanakkor a mélyinterjuk birtokaban mégsem tekintheté meglepdnek ez az alacsony arany, mert
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controlling jelentést, dontéstamogatast, tanacsadast mint funkciot tobbektdl varhat a tulajdonos
(pl. Gnmagatol, tulajdonostarstol, vezet6tdl, konyveldtdl stb.), ha kifejezetten controller szakértdi
segitséget nem is vesz igénybe, ugyanakkor a bizonyossagi szint novelése érdekében jellemzden
az els6é gondolatuk a controlling. Mindehhez szorosan kapcsolodd gondolat, amely a kovetkezd
kérdésben jelent meg: a controlling és a bels6 ellendrzés kapcsolatat milyen erdsséglinek itélik

meg a vallalkozas védelmi vonalan beliil? A valaszokbol nyert eredményeket szemlélteti a 12.
abra:

q13 A controlling és a belso ellendrzés kapcsolatat milyen erésséginek itéli meg
a vallalkozas védelmi vonalan belll?
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kapcsaolat kapcsolat kapcsaolat kapcsolat

q13 A controlling és a belso ellendrzés kapcsolatat milyen erossegiinek iteli
meg a vallalkozas védelmi vonalan beliil?

12. abra: A controlling és a belsé ellendrzés kapcsolatat milyen erdsségiinek itélik meg a
vallalkozas védelmi vonalan beliil, % (n=235)
Forras: Sajat szerkesztés

Tehat a véalaszadoknak 84%-a gondolja ugy, hogy a controlling a belsd ellenérzésben legalabb
kozepes erdsséggel megjelenik, vagyis a controllerek 48%-os részvétele a vallalkozasok védelmi

vonaldban azt jelzi, hogy a controlling funkcidkat nem csak ezek a szakemberek latjak el.

A kontrollok, a bels6 fékek vezetést tamogatd mértékét az alabbi, 13. szamu abra szemlélteti:
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m 1. egyadltaldn nem jellemzé M 2. csekély mértékben jellemzé
M 3. kozepesen jellemzé W 4. inkdbb jellemz6

W 5. nagyon jellemzé

13. abra: Mennyire timogatjak a vezetést a kontrollok? (n=237)

Forrds: Sajat szerkesztés

Elmondhato, hogy a valaszadé KKV-k 70%-a tigy véli, hogy a kontrollok erésen (inkabb jellemz6
4" és nagyon jellemz6 ,,5” értékelést adva) tamogatjak a vezetést.
Mindezek alatdmasztjadk annak fontossagat, hogy definidljuk azokat az ellendrzési eszkozoket és
modszereket, amelyek leginkabb tamogatjak a vezetoi funkcidkat.

Az M.3.1. szamu melléklet tanusaga szerint a kérddiv kitoltésében kozremitkddo vallalkozasok 89
%-a valaszolt a kérdésre, amely a belsd ellendrzés megvaldsitasahoz kapcsolodo koltségeket
kutatja, annak abszolut nagysagat atlagosan 5 120 ezer forintban meghatarozva. A legtobben nem
1s mérik a kapcsolodo koltségeket, igy nulla forintot hataroztak meg a kitdltéskor. A vallalkozasok
51%-a fliggetlenitett belsé ellendrzési (revizori) tevékenységet nem végeztet alkalmazott, vagy
kiilsé szakember megbizott altal.

A Dbelsé ellendrzés a valaszold KKV-k (n=224) 70%-a nem az IIA norméaknak megfeleléen
folytatja tevékenységét, tehat a szakirodalmi ismeretek szerinti egységes szemlélettel, normak,
szakmai ajanlasok, nemzetkozi legjobb gyakorlatok alapjan nem mérhetd, jellemezhetd a belsd
ellendrzésiik, e kutatas kisérletet tett arra, hogy a feltar6 munkat megkezdje, és nagyon fontosnak
tartom, hogy tovabbfejlesztve hosszabb iddsoron at is folytassam a megkezdett munkat.

Bar nem volt kotelezéen megvalaszolandd kérdés, mégis a vallalkozasok 97,5 %-a (n=236)
beszamolt arrél, hogy az elmtlt harom iizleti évben feliigyeleti szerv vagy hatdsagi ellenérzo szerv
¢lt-e szankcioval a vallalkozasnal, amelyre 24%-uk valaszolt igennel, de birsag kiszabasara csak
28 vallalkoznal volt példa. A belsd ellenérzés tudatos, atgondolt, szabalyos kialakitasanak igényét
gyakran hozza létre valamely korabbi negativ, hibara, hianyossagra vonatkozd hatosagi
megallapitas és stilyos szankcionalas, ezért volt fontos ez a kérdésfeltevés.

Kutatasomban rakérdeztem arra (=242, Q23), hogy mely tényezd jelent kihivast a szervezetiik
tevékenységében, amely miatt hangsulyosabban sziikség lehetne a belso ellenérzésre. Az emberi
er6forras hidny miatt elmaradt Onellendrzéseket, szakellendrzéseket nem tartjdk problémas,
kihivast jelent6 teriiletnek a valaszadok, mintegy 30%-uknal jellemz6 vagy nagyon jellemzo6 a
human erdforrds hidnya e teriileten. 90%-a a vélaszadoknak tdmogatonak érzi a vallalkozési
kultarat és egyiittmiikodonek a munkatarsakat, ez nagyon kedvezo képet fest a valaszado KKV-
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krél. Viszont a novekvo tulajdonosi €s vezetdi elvarasok miatt valamelyest jellemzd, inkdbb
jellemzd és nagyon jellemzd okként emlitette a kérddivet kitoltok tobb mint 50%-a a belsd
ellendrzés sziikségességét, amely figyelemre méltd, és a mélyinterjuk eredményeivel egybecseng.
Valamelyest, jellemzéen vagy nagyon jellemzden a kitolté KKV-k alig tobb mint 40%-a latja
elavultnak az IT teriiletét, vagy azt, hogy jellemz6 a hozzaértés, a szakismeret hianya.

A valtozé szabalyozasi kornyezet miatt egyre sziikségesebbé valo belsé ellendrzést a valaszadok
60%-a jellemzoOnek tartja (a skalan 3-tol 5-ig jelolve ezt). Automatizalt adatelemzési eljarasok
alkalmazasi nehézsége, korszerii médszerek ismeretének hianya egyaltalan nem vagy csak ritkan
jelent gondot a kitltdk 50%-a esetében.

A kérddiv végére jutva rakérdeztem, hogy Osszességében hogy gondoljak, a belsd ellendrzés
segitette-e a vallalkozas miikodését? A vallalkozas eréforrasokkal valo gazdalkodasat javitotta-e?
Eredményességét novelte vagy csokkentette-e? A Kkitoltdk szama sajnos nagyon alacsony volt.
Ennek oka lehetett az, hogy tul hosszunak taldltak az onkéntes kitoltésre forditott idot. Lehetséges
okként felmeriil az, hogy valaszuk nemleges lett volna. Ezen tulmenden szdmtalan més oka is
lehetett a kitoltés alacsony aranyanak. A figyelembe veheté minta ebben a kérdésben 82
vallalkozas volt, a kitoltést végzd KKV-k egyharmada csupan. Ok azonban valaszaikban
egyértelmiien a belso ellendrzés hasznossagat, a mikddést segitd, az eréforrasokkal sikeresebben
gazdalkodd, eredményesebben miikodd vallalkozas tdmogatdjaként, szolgaltatdjaként jelezték
vissza értékelésiikkel. Tobb, mint 50%-ban a javitotta, kiemelten javitotta valaszokat adtak.

4.3. AZ ALKALMAZOTT ELLENORZESI ESZKOZOK VIZSGALATA

Célom volt vizsgalni a magyarorszagi KKV-knal hasznalt ellenérzési eszk6zok és azok vezetést
tamogato hatasat (C1)

Ehhez a célhoz kapcsolodoan két feltételezéssel is éltem:

e HI1. A vallalkozas mérete befolyasolja az alkalmazott ellendrzési eszkdzoket.
e H2. Az adott ellendrzési eszkdzok hasznalata és a kontrollok vezetést timogat6 hatasanak
megitélése kozott kapcsolat mutathato ki.

Az elsé hipotézisem (H1) kapcsan arra voltam kivancsi, hogy a vallalkozas KKV szektoron
beliili mérete, vagyis az, hogy mikrovallalkozéasnak, kis- vagy kozepes vallalkozasnak mindsiil,
milyen mértékben befolyasolja az altala alkalmazott ellendrzési eszkdzok hasznalatat. A hipotézis
elfogadhatosagara vonatkozé magyarazatként felhasznaltam a disszertaciom szakirodalmi
attekintés részében hivatkozott kontrolltevékenységeket, amelyeket dsszevetettem még a COSO-
keretrendszernek a Kkis- és kozépvallalkozasok szamara késziilt ajanlasaval is (COSO, 2006; 55-
74.p.).

Mindezt a szakértéi mélyinterjuk keretében pontositottam, ezek alapjan 27 ellendrzési eszkozt
nevesitettem, amely eszkdzok kozott szerepelnek preventiv (megel6zd) és utdlagosan feltard
(detektiv) kontrolltevékenységek, illetve emberi kozremiikddéssel megvaldsithatd manudlis és
magatol megvalosuld automatikus kontrollok is.

A kérddivben szerepld értékek alapjan a vallalkozasok egyértelmiien besorolhatoak voltak a
mikrovallalkozés, kis- és kozépvallalat kategoriaba. Az alkalmazott ellendrzési eszk6zok 5
fokozatu Likert-skéalan torténd mérését abbol a célbol jeldltem ki a kérddiv szerkesztésekor, hogy
rd tudjak kérdezni arra, vajon a vallalkozas mérete és az alkalmazott eszk6z haszndlata kozott
megfogalmazhat6-e statisztikailag igazolhatd kapcsolat. Fiiggetleniil attdl, hogy nem mindenhol
talaltam a két valtozo kozott kapcesolatot, ez 27 vizsgalatot jelentett az Osszes megnevezett
ellenérzési eszkozre elvégezve, amely igen jelentés volumenii munka volt.
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Csak olyan eredményeket/tényezdket vizsgaltam, ahol az adott két valtozo kozotti kapcsolat 2
probaval kimutathat6 volt és a szignifikancia szintje (0,05) 5% alatt maradt. Miutan a x2 probaval
kimutattam, mely vallalati méret hat direkt modon az alkalmazott ellenérzési eszkozokre, azok
esetében egyenként kiszamitottam a Cramer asszocidcios egylitthato értékét. A Cramer
asszociacios egylitthato a kapcsolat er@sségét, szorossagat méri (0-1 kozott szorodik) A 9. szamu
tablazatban szinnel kiemeltem azokat a tényezoket a tobbi eszkdz koziil, ahol a Pearson y2 proba
kapcsolatot mutatott ki, tovabba rangsoroltam a kapcsolat erdsségét.

9. tablazat: A KKV nagysiga és az altala alkalmazott ellenérzési eszkozok kozotti
kapcsolat (n=242)

Cramer féle | ., ,
Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye Khi* préba | asszocidciés c_g S
A1kiil) felsorolt ellendrzési y K6 g'kgt Y€ | szignifikancia | egyiitthato 82
ne ll) eisorolt elienorzesi eSzZzkozoke SZintje értéke < tg
Y o
0-1
17.
2. automatizalt, emberi felligyelet nélkiili ellendrzés 38,6% -
3. elemzd és dontéstamogato szoftverek alkalmazasa 22,6%
3.
2.
8.
7. aru-, eszkoz atvételének fizikai kontrolljai 13,3% _
5.
—~ 9.
)
N 14,
=4 | 11. munkatérsak teljesitmény értékelése 77,0% -
wn o . . ’ ’
g 12. az uzl??wteh folyamatok szemrevételezése, 28.1% )
- szemléje
\O -
© [13. vagyonvédelmi ellenbrzések 10,1%
g 6.
<
20 10,
4 16.
& (17, kisérlet, valamely folyamat megismétlése
= ellendrzési célbol
>
ﬁ 4.
< 13.
7.
15.
23. folyamatba épitett, gyartaskoz ellenérzés 24,4% -
24. dokumentacids alapt utolagos ellendrzés 48,0%
1.
12.
11.
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* a legerésebb kapcsolatot az 1. sorszam fejezi ki, majd a ndvekvd sorszamok egyre gyengébb
kapcsolatot jelolnek, egészen a 17. sorszamig, ahol a leggyengébb, de 1étezik a kapcsolat.
Forras: Sajat szerkesztés

Tehat a 27 megjeldlt eszkdz koziil 17 ellendrzési eszkdz esetében statisztikailag igazolhato
kapcsolat van a vallalkozas mérete, és akozott, hogy mely ellenérzési eszkozoket
alkalmazzak. Ezek koziil a teljesség igénye nélkiil — terjedelmi okokbol — azokat magyarazom
részletesebben, amelyeket fontosnak tartok kiemelni disszertaciomban.

Bar Chart
N q14.25 (Ozleti
&0 elemzések, modellezés,
szimulacidak,
forgatdkényvelk)
Alkalmazza-g a
vallalkozas a (teljesség
S0 . - - - { ~
|g|;en£e nelkil) felsorolt
ellendrzési eszkizdket
1 Egyattalan nem alkalmazza
40— 3
4
5 lgen, rendszeresen
E Dalkalmazza
3
o 30—
20
10—
a—
Mikro Kis Kézép

Milyen vallalkozas

14. abra: Az iizleti elemzések, modellezés, szimulaciok, forgatékonyvek ellenérzési eszkoz
kapcsolata a KKV nagysagaval (n=242)
Forrds: Sajat szerkesztés

Az lzleti elemzések, modellezés, szimulaciok, forgatokonyvek a 14. szamu abra szerinti
oszlopdiagramon abrazolva jol érzékelteti, hogy a kit61té6 KKV-k jellemzden kevésbé élnek ennek
az ellendrzési eszkdoznek a haszndlataval. Ezt az eszkozt haszndlok azonosithatéan a kis- és
kozépvallalkozasok, tehat van statisztikailag igazolhatd kapcsolat akozott, hogy a KKV-k
méretiiktdl fliggden készitenek tizleti elemzéseket, modelleket, szimulaciot, szcenariokat.
Hasonl6 eredményre jutottam mélyinterjiim alkalmaval is, ahol az interjualanyok tapasztalata
szerint, a vallalkozasok bar igényelnék, nem tudjak onalldan elkésziteni ezeket a vizsgalatokat, de
a kiilsd segitség iranti igény felmeriilésekor jellemzden elsé gondolatuk a controller megbizasa,
aki gyakorlottan oldja meg ezeket az elemzéseket, értékeléseket, strukturak kialakitasat.

Az aldbbi, 15. szdmu kordiagramrol leolvashatd, hogy a valaszaddo KKV-k kozel fele nem vagy
csak csekély mértékben jellemz0 ra, hogy alkalmazna szcenariokat, iizleti elemzéseket, modellek
kialakitasat. A teljes minta csak 12 szazalékara jellemz6 nagyon ezen korszeri, vezet6i dontést
tamogatd ellendrzési eszkozoknek a hasznalata.
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5. Nagyon jellemzd;
12%

1. Egyaltalan nem;
35%

2. Csekély
mértékben
jellemz6; 14%

15. abra: Uzleti elemzés, modellezés, szimulaciok, forgatokonyvek alkalmazasa, megoszlas
% (n=242)
Forras: Sajat szerkesztés

Az automatizalt 6nellendrzé eljarasok informatikai rendszerekben®® az aldbbi 16. szamu 4bra
szerint oszlopdiagramon &brazolva jol érzékelteti, hogy az el6zd eszkdznél valamivel tobben,
jellemzébben hasznaljak és foleg a kis- €s kozepes vallalkozasok, ugyanakkor Osszességében
elmondhat6, hogy ezen eszkdzok hasznélata kevéssé jellemzo6 a vizsgalt KKV korére. Tény, hogy
a kitolték jellemzéen a mikrovallalkozasok, szolgaltatd és kereskedelmi fotevékenységgel a
legnagyobb reprezentansai a 242 vallalkozasnak, igy vélhetden nincs szilikségiik példaul
automatizalt gyartosori mindségellenérzési rendszerekre, amely berendezések Osszetett
mechanikaval, illetve elektronikai és informatikai rendszerekkel vannak felszerelve. Ezen
tulmenden a kérdéivben felsorol 27 ellendrzési eszkoz kozott idénként — és szdndékosan — van
némi atfedés. A kitoltdknek altalaban nincsen ellendrzési gyakorlatuk, igy az sem egyértelmd,
hogy vajon azonos fogalmi magyarazatot tudnanak-e adni az egyes eszkozok jelentésére.
Ugyanakkor barmely kicsi vallalkozas jellemzéen és mindennaposan hasznédl informatikai
megoldasokat, igy azokhoz k6t6do ellendrzési eszkdzok tobbszor is eléfordulnak a 27 megadott
ellendrzési eszkoz kozott (példaul ideértve a szamitdstechnikai hozzaférési jogosultsagok
ellendrzését; illetve a vallalkozasi adatok, beszamolok, jelentések, tudastar informatikai és fizikai
védelmét stb.)

Bar Chart

q14.5 (automatizalt
dnellendrzd eljarasok
infarmatikai
rendszerekben)
Alkalmazza-e a
vallalkozas a (teljesség
204 iﬁ;énye nelkul) felsorolt
ellendrzési eszkazaket

E‘1 Egyaltaldn nem alkalmazza
2

S0

3
4

30 5 lgen, rendszeresen
:Ialkalmazza

Count

20—

10—

Mikro Kis Kozép
Milyen vallalkozas

16. abra: Az automatizalt 6nellen6rzoé eljarasok informatikai rendszerekben ellen6rzési
eszkoz kapcsolata a KKV nagysagaval (n=242) Forrds: Sajat szerkesztés

48 A Magyar Nemzeti Bank 7/2017. (VIL5.) szdm ajanldsat az informatikai rendszer védelmérdl érdemes elolvasni
nem csak a pénzigyi koOzvetitdé rendszer tagjainak, jO benchmark lehet mas felhaszndlok szédmara is,
https://www.mnb.hu/letoltes/7-2017-informatikai-rendsz-ved.pdf (letoltve 2017. szeptember 25.)
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5. Nagyon jellemzd;
16%

1. Egyaltalan nem;
31%

2. Csekély
mértékben
jellemzd; 16%

17. abra: Automatizalt 6nellen6rzo eljarasok informatikai rendszerekben ellenérzési
eszkoz alkalmazasa, megoszlas % (n=242)
Forras: Sajat szerkesztés

17 .abran kertilt szemléltetésre az, hogy a kitoltd KKV-k 47%-a egyaltalan nem vagy csak csekély
mértékben alkalmaz automatizalt 6nellen6rzd eljarasokat informatikai rendszerekben ellendrzési
eszkozként.

A dokumentummenedzsment rendszer hasznalata a 18. szamt abra szerinti 0szlopdiagramon
abrazolva jol érzékelteti, hogy a dokumentummenedzsment rendszer hasznalata er6sen nem
jellemzi a mikorvallalkozasokat, valoszinisithetden tobb okbdl. A konyvelésiik kiszervezett, vagy
kis 1étszam, jellemzden kevesebb a dokumentacios és ahhoz kotddo kotelezettségiik, és ehhez
kotédo igényiik, tovabba az ilyen rendszer beszerzése vagy fejlesztése koltségigényes.
Ugyanakkor a kitoltd kozépvallalkozasok esetében a kozepestdl az erdsen jellemzoig terjed a
dokumentummenedzsment hasznositasa iranti igény, hasonldan a kisvallalkozasok is alkalmazzak,
de naluk egyuttal markansabban megjelenik a rendszert egyaltalan nem alkalmazok szdma.

Bar Chart
o144
G0 (dokumentummenedzsment
rendszer hasznilata)
Alkalmazza-e a vallalkozas a
(tetUesse igerye nelkil)
elsorolt ellendrzési
eszhizdket
50— P
1 Egyattalan nem alkalmazza
2
3
4
40- :|5 lgen, rendszeresen
alkalmazza
-
=
=
S 30
20
10=
o
Mikro Kis Kozép

Milyen vallalkozas

18. abra: A dokumentummenedzsment rendszer ellendrzési eszkoz kapcsolata a KKV
nagysagaval (n=242)
Forras: Sajat szerkesztés
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5. Nagyon jellemzd;
12%

1. Egyaltalan nem;
35

2. Csekeély
mértékben
jellemzd; 15%

19. abra: Dokumentummenedzsment rendszer ellendrzési eszkoz alkalmazasa, megoszlas
% (n=242)
Forras: Sajat szerkesztés

A 19. abra alapjan elmondhato, hogy sszességében a kit61té KKV-k pontosan fele nem, vagy csak
csekély mértékben ¢l dokumentummenedzsment rendszer hasznalataval, igy ezt a szektort még
kevésbé jellemzi ez a korszer ellenérzési eszkdz, holott a mélyinterjuk egyik tanulsaga, hogy ez
a jovo, és tulajdonképpen mar a jelen is, tehat ezt a teriiletet érdemes volna fejleszteni. A kitoltd
KKV-k 32%-a jellemzden, s6t ebbdl 12%-uk nagyon jellemzden hasznalja e rendszereket.

A jovedelmezdségi kontroll — ajanlatadaskor minimalisan mekkora legyen a fedezet hasznalata a
20. szamu abrarol leolvashatoan jol érzékelteti, hogy a Kis- és a mikrovallalkozasok igen kedvelt
visszacsatolasi eszkoze, bar a mikrovallalkozasok kdzott olyan is van szép szammal — koriilbeliil
30 vallalkozas —, amelyek egyaltalan nem mitkodtetik még ezt az eszk6zt sem. Elmondhatd, hogy
ez irant az eszkodz irant leginkdbb a kisvallalkozasok érdeklddnek, tovabba a fejlédni vagyo
mikrovallalkozéasok is, ugyanakkor, bar rendszeresen hasznaljak, a kozepes vallalkozasoknal
onalléan mar kevésbé jelenik meg, szamukra inkabb kissé tilhaladott ez az eszkoz.

Bar Chart

ql4.1 {jévedelmezaségi
kontroll - ajanlatadaskor
minimalisan mekkora
Ie%ﬁen a fedezet)
Alkalmazza-g a
vallalkozas a (tel{'esség
iﬁ;énye neélkal) felsoralt
ellendrzési eszkdzdket

1 Egyaltaldn nem alkalmazza
2
20 3

4

:|5 lgen, rendszeresen
alkalmaz=za

307

Count

Mikro Kis Kézép
Milyen vallalkozas

20. abra: A jovedelmezoségi kontroll — ajanlatadaskor minimalisan mekkora legyen a
fedezet — ellenérzési eszkoz kapcsolata a KKV nagysagaval (n=242)
Forras: Sajat szerkesztés
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1. Egyaltalan nem;
19%

5. Nagyon jellemzé;
30%

21. abra: Jovedelmezéségi kontroll ellendrzési eszkoz alkalmazasa, megoszlas % (n=242)
Forras: Sajat szerkesztés

A 21. szamu abra kordiagramjarol leolvashato, hogy a jovedelmezdség-szamitas a KKV szektor,
— legalabbis a kitolté KKV-k — kedvelt eszkoze. Ez a vizsgalati eredmény a varakozasoknak
megfeleld, ugyanis az értékesités bruttdé eredménye, a vallalkozas fedezete (szolgaltato esetében),
illetve a vallalkozas arréstomege (kereskedelmi tevékenységli esetében) az eredményességét
egyértelmiien befolyasolo tényezd. Az egyik interjualanyom megfogalmazasat idézve: ha mar ez
sem, vagy még ez sem érdekli a KKV-t, akkor mi az, ami igen?

Azonositottam azokat az ellenérzési eszkozoket, amelyeket a KKV vallalkozasok mikro-, Kis-
illetve kozepes méretiik alapjan jellemzden hasznélnak, alkalmaznak, illetve jellemzden nem
hasznalnak. H1 hipotézisem statisztikai igazolasa utan ugyanehhez a célhoz (Cl: vizsgélni a
magyarorszagi KKV-knal hasznalt ellenérzési eszkozok €s azok vezetést tdmogatd hatdsat)
kapcsolodoan Ujabb feltételezést rendeltem, amely a kdvetkezo:

H2. Az adott ellendrzési eszkozok hasznalata és a kontrollok vezetést taimogaté hatasanak
megitélése kozott kapcsolat mutathato ki.

4.2. alfejezet statisztikai eredményei alapjan elmondhato, hogy a valaszaddo KKV-k 70%-a véli
ugy, hogy a kontrollok erdsen (inkdbb jellemz6 ,,4” és nagyon jellemz6 ,,5” értékelést adva)
tamogatjak a vezetést.

Jelen alfejezet els6 részében pedig azonositottam azokat az ellendrzési eszkozoket, amelyekrol
leginkabb ugy itélik meg, hogy tamogatta, szolgalta a vezetést, igy tulajdonképpen a
vallalkozas céljainak megvalositasat is. De ugy is meg lehet fogalmazni ezt a kérdést, hogy
mely ellendrzési eszk6zok hasznalata esetén tapasztalhatd leginkdbb a kontrollok tamogatd hatasa
a vezetésre, a vallalkozasra?

H1 hipotézisvizsgalathoz szorosan kapcsoldodva érdemes a KKV-kndl alkalmazott ellendrzési
eszk6zok és annak megitélése kozotti kapcsolat szorossagat vizsgalni, hogy az alkalmazott
kontrollokat 6sszességében milyennek itélték meg a valaszadd vallalkozasok, azok mennyire
tamogattak véleményiik szerint a vezetésiiket. Ennek a vizsgalodasnak az eredményeképpen azt
vartam, hogy azonositani tudjam a legfontosabb ellendrzési eszkozoket, vezetdi kontrollokat,
amelyeket tAmogatdnak, hasznosnak talalnak miikddésiikben a vallalkozasok!

Az alkalmazott ellendrzési eszk6zok mérését 5 fokozatti Likert-skalan — az egyaltalan nem
alkalmazza, ¢€s a rendszeresen alkalmazza széls¢ értékek kozott — abbdl a célbol jeloltem ki a
kérddiv szerkesztésekor, hogy ra tudjak kérdezni arra, vajon a vallalkozas altal alkalmazott
ellendrzési eszkdz hasznalati gyakorisaga és az ltala kivaltott vezetdi elégedettség, tehat mennyire
érzik az alkalmazott kontrollok altal elégedettnek, tdmogatottnak magukat, e két valtoz6 kozott
megfogalmazhat6-e statisztikailag igazolhatd kapcsolat. Fiiggetleniil attdl, hogy nem mindenhol
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talaltam a két valtoz6 kozott kapcsolatot, ez 27 vizsgalatot jelentett az 6sszes megnevezett
ellenérzési eszkozre elvégezve, amely igen jelentds volumenii munka volt ismét.

Csak olyan eredményeket/tényezdket vizsgaltam, ahol az adott két valtozo kozotti kapcsolat y2
probaval kimutathato volt és a szignifikancia szintje (0,05) 5% alatt maradt. Miutan a 2 probaval
kimutattam, melyik ellenérzési eszkoz hat direkt modon arra, hogy a vezetés tamogatottnak érezze
magat a kontroll hasznalata altal, azok esetében egyenként kiszamitottam a Cramer asszociacios
egylitthato értékét.

A 10. szamu tablazatban mar csak azokat az ellen6rzési eszk6zoket szerepeltettem a 27 azonositott
eszkoz koziil, ahol a Pearson y2 proba kapcsolatot mutatott ki, tovabba rangsoroltam a kapcsolat
erdsseget.

10. tablazat: Az adott ellenérzési eszkozok hasznalata és a kontrollok vezetést tamogato
hatasanak megitélése kozotti kapcsolat kereszttablaja (n=242)

« Cramer féle =
=z . . C s, Khi? proba | asszocidciés | 5 &
= Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye | . . : X N .| B0
= 1y v s . o szignifikancia | egyiitthato | © =2
< nélkiil) felsorolt ellenérzési eszkozoket . -y Q.3
Y szintje értéke S =
S Y o
g (0-1)
€ _ |1. dokumentummenedzsment rendszer hasznilata 6,9% 0,162 7.
5]
a 8 | 2. munkatérsak teljesitmény értékelése 0,8% 0,186 1.

5] Y , , . r O
= 3 3 1c10sz:ak0s beszarpqltfitasok (jelentéskészités) a 2.2% 0,176 3
g > koltségek alakulasarol
o 4. alairasi jogosultsag, jovahagyasi kontrollok 4,5% 0,168 6.
% 5. mindség ellendrzés 09%| 0,185 2.
E 6. dokumentacids alapt utolagos ellendrzés 2,6% 0,174 4.
S 7. lzleti §1§mzesek, modellezés, szimulaciok, 4.4% 0,168 5

forgatokonyvek

* a legerdsebb kapcsolatot az 1. sorszdm fejezi ki, majd a ndvekvd sorszamok egyre gyengébb
kapcsolatot jelolnek
Forras: Sajat szerkesztés

A tablazatbol kiolvashatd értékekbdl szembetind a dokumentummenedzsment rendszer
hasznalatanal szereplé Khi-négyzet préba szerinti szignifikancia szint, amely 6,9%. Az
altalam olvasott, hasznalt kutatdsmodszertan irodalmak, amelyek a kutatds matematikai-
statisztikai alapjait irjak le, ugy fogalmaznak, hogy a Khi-négyzet proba szignifikancia-szint
meghatarozasa azt jelenti, hogy mekkora a valoszinlisége annak, hogy az 6sszefiiggést mintavételi
hiba okozza? A hatarérték a szokasjog alapjan 0,05 — vagyis ez alatt az eredmény szignifikans.
Egyes kvantitativ kutatdismddszertani szerzok tanulmanyaikban hangstlyozzék szamunkra, hogy
a tarsadalomtudomanyok teriiletén az 5%-os hibahatar tilsigosan szigord. Igy én a 6,9%-0s
megbizhatosagi szintet elfogadom, annal is inkdbb, mivel az 6sszes tobbi ellendrzési eszkoz (tehat
a fennmarad6 20 eszkoz) esetében joval magasabb ez az érték, igy a dokumentummenedzsment
rendszer hasznalata €s a vezetést tdmogatd megitélése kozott értékelésem alapjan kapcsolat
mutathato ki.

Ahol van statisztikai kapcsolat a kontrollok hasznossaganak, vezetést tamogatd megitélése és
akozott, hogy az adott kontrollt hasznalja-¢ a vallalkozas, akkor el lehet mondani, hogy ezek az
eszkozok tamogatjak leginkabb a vezetést — amelyet jelentds megallapitasnak vélek, még akkor
is, ha a vizsgalati eredmények a 242 KKV vallalkozasra igazak.

A hét eszk6z hasznélatara vonatkozd megoszlasok és a vezetést tamogatd megitélését szemléltetd
oszlopdiagramok az M.3.3. mellékletben talalhatok, amelyek alapjan az egyes eszk6zok hasznalata
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¢s a kontrollok vezetést tamogatd hatdsaval valo elégedettség kozotti Osszefliggésre az alabbi
megallapitasokat teszem:

1. A dokumentummenedzsment rendszert egyaltalin nem vagy csekély mértékben
alkalmazok kozepesen vagy inkabb jellemzéen ugy vélik, hogy az alkalmazott
kontrollok ennek hidnyaban is tamogatjdk a vezetésiiket. Ezt az ellenérzési eszkozt
rendszeresen hasznalok, a megkérdezettek 12%-a viszont nagyon jellemzonek érzi a
vezetés tamogatottsagat az altaluk mukodtetett kontrollokon keresztiil. Tehat érdemes
megfontolni, hogy azok, akik nem hasznaljak, de elégedettek, taldn csak azért nem
hasznaljak, mert nem is ismerik ezt a lehetdséget, ezt az ellendrzési eszkdzt, mert még
nem volt, aki megmutassa nekik (mentoralasra szorulnak, kozvetlen, direkt nyujtott
segitségre az ellendrzési eszkozok hasznalata, az ellendrzési kultira vonatkozasaban —
természetesen csakis koltséghatékonysag esetén.

2. A munkatarsak teljesitményértékelését a vallalkozasok igen nagy hanyada, 80%-a
minimum kozepes szinten (3-as értékeléssel), de inkdbb jellemzdbben és rendszeresen
alkalmazza, amely kis szervezet esetében nem varatlan eredmény. Gyakran a
munkavégzés egyazon teriileten zajlik, de lehet valtozo helyszinii is a munkavégzés,
illetve tAvmunka. Elmondhato, hogy a teljesitményértékelést alkalmazé vallalkozasok
jellemzéen erésen elégedettek a kontrollok vezetéi hatékonysagaval, a vezetd
tamogatasaval. Akik egyaltaldn nem alkalmazzdk ezt a kontrollt, elképzelhetd, hogy 1-2
fos mikrovallalkozasok, amelyek a legjellemz6bb kérdéiv-kitdlték voltak. Ebben az
esetben felesleges volna azzal a javaslattal élni, hogy ellendrizze dnmagat, vagy akar a
rokonat, akivel egyiitt dolgozik. A teljesitmény ellenérzés az ellendrzottnek is nagyon
hasznos a tobb f0s szervezetekben. Jellemz$ az, hogy vagyunk a visszacsatolasra,
leginkabb a munkank elismerésére, amelyet most pszichikai vonatkozasokat tekintve
nem bizonyitok, az nem tartozott céljaim kozé.

3. Az idészakos beszamoltatasok, jelentéskészités, a koltségek alakulasara vonatkozo
ellenérzési vizsgalatok, kontrollok alkalmazasa nagyon jellemzd a valaszaddkra,
legalabb 58 szazalékuk rendszeresen vagy jellemzden alkalmazza ¢€s tovabbi 20
szazalékuk kozepes gyakorisaggal, igy egyiittesen 78%-ban elmondhato, hogy ez egy
jellemzd kontroll, egy controlling eszkodz, és az ezt hasznalék nagyon jellemzden
elégedettek a kiépitett kontrollok vezetést tamogatd szerepével. Tehat azon
vallalkozasokat (a megkérdezettek alig tobb mint 20%-at), akik ezt nem hasznaljak
(vallalkozasi méretiik, vagy az ismeret hianyaban), személyes mentoralassal sziikséges
tamogatni az elégedettséget okozo, hasznos kontroll eszk6zok megismerésében, helyi
alkalmazaséaban, kozvetlen hasznat felmutatva, prezentalva feléjiik.

4. Az alairasi jogosultsag, a jovahagyasi kontrollok miikodése hagyomanyosan ¢és
nagyon jellemzden alkalmazott eszkdze az elszamoltatdsnak, a pénziigyi teljesitések
atlathatosaganak, a vizsgalt vallalkozasok 75%-a legalabb kézepes mértékben, de még
inkabb jellemzéen és rendszeresen alkalmazza. Ezt a kontrollt rendszeresen
alkalmazokra erdsen jellemzd az a vélekedésiik, hogy tdmogatjak Oket a vezetésben a
kiépitett kontrollfolyamatok, technikak, eljarasok dsszességében.

5. A mindségellendrzés kontroll alkalmazasa értelmezhetd a klasszikus termelési
folyamatokba épitett ellenérzésként. A kérdoivet kitoltok 60%-os részvételi hangstllyal
szolgaltatd és kereskedelmi vallalkozasok, amelyek a folyamataik mindségének,
megfeleldségének elszamoltatasara gondolhattak inkabb — amelyet a vallalkozasok tobb
mint 75%-a ismét legalabb harmas fokozatu gyakorisaggal, vagy még rendszeresebben
alkalmaz. Ezt a kontrollt rendszeresen alkalmazok legalabb négyes fokozaton, tehat
inkdbb jellemzden elégedetten gondolnak a kontrollokra, mint vezetést tamogato
eszkozokre. Ezzel szemben a mélyinterjuk és a vizsgalati eredmények alapjan is
megallapithatd, hogy folyamataikat jellemzéen nem formalizaljak a KK'V-k, nincsenek
vagy csak a kozepes vallalkozasoknak vannak folyamatleirasaik (erre vonatkozo
bizonyitast nem végeztem, ez csak a tovabbfejlesztéshez szlikséges javaslatként jelenhet
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meg). Javasolhatdé a vallalkozasoknak, hogy folyamataikat irjak le, nem a
rugalmassagukat, gyors reakcioikat letdrve, hanem mindségi szempontbol
ellendrizhetdbbé téve azokat. Ha nem tul elburjanzott nagysagrendi kontrollt jelent,
akkor nagy haszon varhat6 a folyamatok szinvonalas, mindségi elvarasoknak megfeleld
végrehajtasabol.

6. A dokumentaciok utélagos ellendrzése klasszikus, hagyomanyos ellendrzési eszkoz.
A valaszadd KKV-k 70%-a legalabb kozepesen, vagy annal is jellemzébben alkalmazza,
¢és hasonlé modon, jo szinten elégedettek a kontrollok vezetés tamogatasaban betoltott
szerepével.

7. Aziizleti elemzések, modellezés, szimulaciok, forgatokonyvek alkalmazasa kevésbé
jellemzoé a vallalkozasokra. Ezek a vallalkozasok a kontrollok segitd, tamogato
szerepével nem is olyan elégedettek. Kovetkezésképpen tigy gondolom, hogy érdemes
volna struktirakban, modellekben, szcenaridkban is gondolkodniuk, mert az is
lehetséges, hogy nem ismerik ezeket a kontroll eljarasokat, eszkozoket, emiatt nem
varhat6 el annak haszna, tdmogato6 jellege.

4.4, AZ ELLENORZESI TERULETEK VIZSGALATA

C2: Az cellendrzési teriiletek fontossaganak ¢s azok produktivitast befolyasold hatasainak
vizsgalata a magyarorszagi KKV-k esetében. Célomhoz kotddden két feltételezést fogalmaztam
meg:

H3. Az ellendrzési teriiletek fontossaganak megitélése karakteresen eltér az egyes KKV-k
esetében.

H4. Statisztikailag kimutathatd kapcsolat van a kiilonboz6 ellendrzési teriiletek fontossaganak
megitélése és akdzott, hogy azok szolgaljak-e a vallalkozas miikodését és produktivitasat.

A harmadik hipotézis vizsgalati eredményének felhaszndlasaval, azonos cél (C2) mentén fliztem
hozza a negyedik feltételezésemet, viszont a vallalkozasok altal kiemeltnek, fontosnak mindsitett
ellendrzési teriiletek vizsgalataval mar a produktivitasra gyakorolt hatasuk Osszefiiggéseire is
ramutatok, amelyet a kovetkezd, a 4.5. alfejezetben dolgozok ki. Ezaltal egy alfejezetben
mutatom be a PhD. értekezésemben felvallalt téma, az ellenérzés produktivitasra gyakorolt
hatasanak tobb szemponti bizonyitasat, timaszkodva az el6z6 alfejezetek eredményeire is.

A kérdoiv vége felé kozelitve, 26. kérdésként fogalmaztam meg azt a kérdést, hogy a KKV
nevében kitolté érintett szerepld (Stakeholder) szerint a vallalkozasnal a felsorolt ellendrzési
teriiletek mennyire fontosak, kiemeltek.

A hipotézis elfogadhatésagara vonatkozo magyarazatként szolgal a korabbi, aktudlis, hasonld
teriileten végzett, a belsé ellendrzés helyzetére vonatkozo Deloitte — BEMSZ vizsgalat (2017.
majus 8.), amely a disszertacid szakirodalmakat feldolgozo részében megismerhetd.

Tovabba a mélyinterju alanyok is ezeket az eszkozoket tartottak helyesnek alkalmazni, még ha
hangsulyeltolédasok lehetnek is a szervezet nagysaga, a tevékenység, a foldrajzi elhelyezkedés
stb. befolyasold tényezok altal (amelyeket most nem célom bizonyitani, egyfajta egyszerisitéssel
élve).
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Kotelezden kitoltendd kérdésként, valamennyi, 242 érvényes kitd1totdl valaszt kaptam.

Tizenegy ellendrzési teriiletet neveztem meg, amelyeket 5 fokozati Likert-skalan lehetett
értékelni, ahol

1 —nem fontos

2 — csekély jelentdségii

3 — fontos

4 — nagyon fontos

5 — kiemelt jelentéségili

skala értékek voltak valaszthatoak.

A Likert-skalak jo alapot adtak ahhoz, hogy az adatbazison elvégezzem a faktoranalizist,
amelynek 1ényege, hogy az altalam megnevezett valtozokat redukaljam, illetve 6sszevonjam, és
segitségiikkel olyan Osszetett tényezOket (faktorokat) hozzak létre, melyek tobb tartalommal
birnak, és ezaltal jellemzik a mintéat.

Az elemzés azt feltételezi, hogy a valtozok hatterében olyan nem mérhetd, latens strukturak allnak,
melyeket e moddszerrel kiragadva kis informacioveszteséggel leirhatd az adathalmaz. Ez egy
hatékony modszer nagyszamu valtozd {6 Osszefliggéseinek vizsgalatara. A vizsgalatba bevont
valtozoknak egymdssal korreldlniuk kell, mert ha nincs kozottiik Osszefliggés, nem érdemes
tomoriteni Oket.

A faktorelemzés elénye, hogy konnyen értelmezhetd, az alapjan, hogy egy adott faktornal melyik
valtozok szerepelnek nagy stllyal, megallapithatd, hogy hogyan csoportosulnak a valtozok. Az is
konnyen megallapithato, hogy egy adott valtozo melyik faktorokkal korrelal jelentds mértékben
¢és melyikekkel nem. Ugyanakkor nincs garancia arra, hogy a létrehozott faktoroknak
értelmiik is van.

A faktoranalizis soran elsoként egy eldkalkulaciot végeztem, ahol Kaiser-Meyer-Olkin mutatot
szamoltam, a faktorelemzes futtathatod, annak eredményei feldolgozasra alkalmasak. Az adatok
rotalasat varimax modszerrel végeztem. A vizsgalat elvégzése soran két faktort kaptam
eredmeényiil a 11. tablazat tanusaga szerint:

11. tablazat: Varimax médszerrel rotalt faktor matrix sorba rendezett eredményekkel

On szerint a vallalkozasnal az alabbi ellenérzési teriiletek Faktorok

mennyire fontosak, kiemeltek? 1 2
Termelés és készletezés vizsgalata ,833 -, 119
Beszerzési folyamat vizsgalata ,809 ,031
Készpénzforgalom és likviditaskezelés vizsgalata , 713 ,066
Vallalatiranyitas ,650 ,283
Csalasmegel6zés vizsgalata ;599 ,356
Kiszervezett tevékenységek vizsgalata ;593 ,132
Szamviteli és adozasi folyamatok vizsgalata ,460 ,458
IT rendszer vizsgélata ,010 ,861
Cyber és IT biztonsag vizsgalata ,081 ,861
Informacidbiztonsag, adatvédelem, adatkezelés vizsgalata ,288 , 7194
Digitélis csatornak vizsgalata ,053 ,780

Forras: Sajat szerkesztés
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A kapott eredmények alapjan két faktort lehet modszertanilag elkiiloniteni, amely faktorokat
elneveztem a legfobb jellemzdik alapjan a kdvetkezOképpen:

1. Hagyomanyos ellenorzési teriiletek fontossaga faktor, ide tartoznak:
Termelés €s készletezés vizsgalata

Beszerzési folyamat vizsgalata

Készpénzforgalom és likviditaskezelés vizsgalata
Villalatiranyitas

Csalasmegeldzés vizsgalata

Kiszervezett tevékenységek vizsgalata

Szamviteli és ad6zasi folyamatok vizsgalata

2. Az informatikai ellendrzési teriiletek fontossaga faktor, ide tartoznak:
IT rendszer vizsgalata

Cyber és IT biztonsag vizsgalata

Informéacidbiztonsag, adatvédelem, adatkezelés vizsgalata
Digitélis csatornak vizsgalata

Kutatasom kovetkezd 1épéseként leiro statisztikai vizsgalatot végeztem az ellendrzési teriiletekhez
tartoz6 adatbazison, amelyet mar az azonositott faktorok szerinti bontasban szemléltetnek a 22. és
a 23. szamu abrak:

5 - kiemelt jelentdségl
4 - nagyon fontos
3 - fontos

2 - csekély jelentdségli

1 - nem fontos

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45
B Kiszervezett tevékenységek vizsgalata m Vallalatiranyitas
B Csalasmegel6zés vizsgalata Szamviteli és adozasi folyamatok vizsgalata

(Készpénzforgalom és likviditaskezelés vizsgalata m Termelés és készletezés vizsgalata

M Beszerzési folyamat vizsgalata

22. abra: A hagyomanyos ellenorzési teriiletek fontossaga faktorba tartozé 7 ellenérzési
teriilet megitélése, %
Forras: Sajat szerkesztés

A valaszadé KKV-k koziil legnagyobb aranyban, 40%-nal is nagyobb hangsulyt kapott az, hogy
kiemelt jelentdséget tulajdonitanak a szamviteli és adézasi folyamatok vizsgalatanak, a 4-es
és 5-0s szintli jelent6ség Osszevontan a kitoltok tobb mint 80%-at teszi ki. Ennek tobb oka is
lehetséges. Egyrészt a kiemelt fontossagu megitélés mellett szolhat az, hogy a kitoltdk legnagyobb
aranyban a konyveldk voltak, dket kovették a tulajdonosok. A konyveldk szakmai alapon és
Iényegességiiket hangsulyozva is jelolhették meg a szadmviteli és ad6zési folyamatok ellenérzését,
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megfeleloségének szamonkérését, jO gyakorlatat kiemelten fontos vizsgalati teriiletnek. A
tulajdonosnak — amennyiben a pénziigyi és szamviteli, addzasi jogszabalyok, eldirasok,
kotelezettségek nem szakmai kompetenciajuk — egyfajta fenyegetd veszélyként, lényeges
kockézatként jelenik meg az, hogy a hatésagokkal ne kelljen mulasztds vagy mas elmaradas,
adohidny, helytelen értelmezések miatt talalkoznia, ne kelljen ellenérzés alatt allnia, ne legyen
szankcionalhat6. Ezért bizza a kdnyvelést és adoiigyeket kiils6s hozzaértére, vagy alkalmaz sajat
konyvelé munkavallalot. A KKV-ban, féleg, hogy valaszadoim jellemzéen mikrovallalkozok,
vagy kisvallalkozok, a tulajdonlas kozel van a tevékenységhez, gyakran a tulajdonosok vezetdk is
egyuttal, tehat allandd az igény a szakmai segitségre, és ez az elvarads meg is fogalmazodik a
konyveldk felé. Ahogyan tobb mélyinterja soran kideriilt, a konyvel6k gyakran nem véllalnak mas,
mélyebb tartalmt informacidszolgaltatast, controlling jellegii jelentések készitését, sot idonként
még folyamatos konyvelést sem, amivel a dontéseket naprakészen tdmogathatnak. Annak ellenére
igy van ez, hogy a mérlegképes konyvel6 képzés soran elemzés témaban a vallalkozas teljes
folyamatanak valtozasat, fejlodését képesek volnanak szamviteli nyilvantartdsi adatokbol
értékelni, visszajelezni, timogatni a vezetdt, tulajdonost. Tovabbfejlesztésként elgondolkodtato,
hogy sziikséges-e a mérlegképes szakképesités megreformalasa — a képzésben €s vizsgaztatasban,
tételek keészitésében évekig lattam el funkcidkat, emiatt gondolom ugy, hogy disszertdciomhoz
rendelt kovetkeztetéseim, javaslataim soran megjelenitem ezt a felvetésemet. Tovabba a
tulajdonosok, vezetdk képzése, személyes mentoralasa is ésszerli elgondolas, hogy id6vel 6k is
tudjak kezelni, atlatni a controlling szoftvereket, €s controlling jelentéseket.

A vallalatiranyitas 4-cs és 5-0s fokozatu fontossaganak koriilbeliil 60%-0s hangsulya érthetd,
hiszen az iranyitasi funkci6 a tobbi funkcio 1étjogosultsagarol, mikodtetésérdl is dont, ahogyan
azt a szakirodalmi attekintésben a menedzsmenttanoknal kifejtettem részletesen.

A csalasmegel6zés nagyobb hangsilyt kapott, mint a kérddiv szoveges, nyilt kérdést
megfogalmazo részében érkezett valaszok alapjan varhat6 lett volna. Arra a kutatasi kérdésre adott
valaszok, miszerint a vallalkozas mit tesz a csalasok, visszaélések ellen, hogyan akadalyozza meg
illetve tarja fel azokat, nem tiikroztek olyan szakmai megalapozottsagot, ami alapjan azt lehetne
kovetkeztetni, hogy a csalasokra felkésziiltek lennének, vagy mindenki tudja mi a dolga, ha
visszaélést észlel.

Készletezés, beszerzés, készpénzforgalom, likviditaskezelés tipikusan hagyomanyos, direkt
ellenérzeési modszerekkel ellendrizhetd teriiletek — tovabba az eltulajdonlés, a sajat hasznalat,
illetve a korrupcio (beszerzéshez kapcsolodoan) hagyomanyos visszaélési teriiletek.

A Kkiszervezett tevékenységek kozepes fontossaga meglepd volt, ugyanakkor lehetett ennek az az
indoka, hogy ha hozza nem értés vagy koltséghatékonysag miatt torténik a kiszervezés, igy az
elszamoltatas, kontroll gyakorlas nem lehetséges vagy csak korlatozottan érvényesiilhet. Az is
lehetséges indok, hogy ha a vallalkozasoknak alig van kiszervezett tevékenysége.
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5 - kiemelt jelentdségl

4 - nagyon fontos

2 - csekély jelentdségli

1 - nem fontos

.

0 5 10 15 20 25 30 35
Digitalis csatornak vizsgalata Informaciobiztonsag, adatvédelem, adatkezelés
B Cyber és IT biztonsag B IT rendszer vizsgalata

23. abra Az informatikai ellendrzési teriiletek fontossaga faktorba tartozo 4 ellenérzési
teriilet megitélése, %
Forrds: Sajat szerkesztés

Az informatikai ellendrzési teriiletek fontossaga faktorba tartozé 4 ellendrzési teriilet
jellemzdi a kovetkezOk. Tudasintenziv, valéban nagyon 1) ellenérzési tertiletek, s ehhez vagy
eszkozei nincsenek, vagy azokat alkalmazzak a kito1té6 KKV-k, amelyet be tudtak szerezni, tudnak
haszndlni, kontrollalni, igy a kitoltok nem adtak olyan nagy sulypontot ennek a négy teriiletnek,
mint ahogyan a hagyomanyos ellendrzési teriiletek fontossagat, kiemeltségét hangsulyoztak.
Illetve szolgaltatd és kereskedelmi tevékenységii kitdltok 60%-os részvételi aranya miatt
lehetséges, hogy az Uj ellendrzési teriileteket képesek inkabb miikddtetni, igy a hagyomanyosak
esetében gondot jelenthet azon teriiletek kontroll alatt tartasa, megszervezése, mitkodtetése.

A kapcsolatok azonositasa soran keletkezett faktorok jo alapot adhatnak tovabbi elemzésekhez.
Kutatasaim soran tovabb vizsgaltam a kapott eredményeket és felhasznaltam tovabbi tobbvaltozos
statisztikai elemzésekhez. A klaszteranalizis lefuttatdsahoz nagyon jo6 alapot adtak a kapott
komponensek, hiszen minden, a korabban a vizsgalatba bevont valtozé jellemzdivel birtak és igy
a klaszterek jellemzése is egyszeriibb volt.

A kapott eredményeket felhasznalva klaszteranalizissel csoportositottam a mintaban 1évo
valaszaddkat a faktoranalizis altal kapott ismérvek alapjan. A klaszteranalizissel az volt a célom,
hogy a kérdéivet kitolt6 KKV-ket csoportositsam €s a csoportositasnak elsé 1épéseként egy
statisztikai alapot adjak, majd ezt kdvetden vizsgaljam szakmai szempontbol a kapott eredményt.
A vizsgalatokat SPSS 20 statisztikai programcsomaggal végeztem, mivel az SPSS jol hasznalhato
a gazdasag és tarsadalomtudomanyok teriiletén adatbazisok elemzéséhet. (Marques de Sa, 2007)

A tovabbiakban statisztikai alapokon hoztam létre csoportokat, melyhez hierarchikus klaszter
analizist végeztem. A klaszteranalizist a faktoranalizis alapjan kapott két faktor felhasznalasaval
végeztem. A vizsgalat soran centroid (sulykozéppontos) metodikat hasznaltam. A centroid
modszer 1ényege, hogy a kapott csoportokndl a csoportok sulykézéppontjai legyenek minél
tavolabb egymastol (Székelyi — Barna, 2008).

A kapott eredmények alapjan 7 klasztert hoztam Iétre. A 7 csoport l1étrehozasat kovetden a
legkisebb elemszamu, pusztan 4 vallalkozast magaba foglald csoportot nem vettem figyelembe,

91



10.14751/SZIE.2018.011

mert a vizsgalt 242 elemszamt minta csupan 1,65%-at tette ki, igy elhagyhatonak véltem. A kapott
végleges 6 csoportot a 24. szamu abra szemlélteti.

Valaszadai
csoportok
(ellendrzési
tertletek
fontossaga
alapjan

O Kontroltudatosak
Minimalistak
Erdektelenek

O Konzervativok

O Papirmentesek

O Kézémbosek

— Kontroltudatosak
Minimalistak
Erdektelenek

— Konzervativok
Papirmentesek

—— Kézoémbhdosek

2,00000-

1,00000

,00000

-1,00000-

N

,00000

Hagyomanyos ellendrzési teriiletek fontossaga faktor

-3,00000

1 I 1 I 1
-3,00000 -2,00000  -1,00000 ,00000 1,00000 2,00000
Informatikai ellenorzési teriiletek fontossaga faktor

24. abra: A Kklaszteranalizis alapjan kapott csoportok abrazolasa (n=242)
Forrds: Sajat szerkesztés

A Kklaszteranalizissel nyert hat csoportot kiilon-kiilon fantazianévvel ruhaztam fel, s a
kovetkezoképpen jellemzem oket a matrixban elfoglalt helyiik alapjan:

»Kontrolltudatosak” (kék) csoport azért kapta a nevét, mert szamara mindkét ellenérzési teriilet,
a hagyomanyos ¢és az informatikai ellendrzési teriiletek is fontosak, kiemeltek.

»Minimalistak” (z6ld) csoport esetében markansan jelenik meg, hogy alacsony mértékben a
hagyomanyos eszkozoket fontosnak tartjak, miikodtetik az ide tartozé kontrollokat minimalis
szinten, de nem kérnek a tudésintenzivebb, 0j ellenérzési teriiletekbol.

wErdektelenek” (arany) csoport azért kapta a nevét, mert szamukra egyetlen ellendrzési teriilet
sem fontos, tejesen érdektelenek mindkét teriilet irant, Osszességében igy vélhetden nem
mikodtetnek kontrollokat.

»Konzervativok” (lila) jellemzdvel irom le azt a csoportot, amely a legnagyobb aranya KKV
képviseld, 35,12 %-at képviseli a vizsgalatba vont vallalkozasoknak, szamara fontos, kiemelt
jelentdségli a hagyomanyos ellenérzési témak, az informatikai alapi, modernebb ellendrzési
teriiletek pedig kevésbé.

,Papirmentesek” (sziirke) név arra utal, hogy egyaltalan nincs érdeklédésiik a hagyomanyos
ellenérzési teriiletek iranydban, de az informatikai, modern teriileteknek jelentdséget
tulajdonitanak.

,»K0zombosek” (piros) névvel jellemzett csoport a masodik legnagyobb részaranyt képviseld
vallalkoz6i csoport, amely a hagyomanyos ellendrzési teriileteket inkabb mar elhagyjak ¢és
kacsingatnak a korszeriibb, informatikai ellendrzési teriiletek iranyaba...
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A kapott csoportok megoszlasat a 25. szamu abra szemlélteti:

40%

35%]

30%

25%

20%]

. T
Kontroltudatosak  Minimalistak Erdeltelenek  Konzervativok Papirmentesek  Kozémbések 7

Valaszadoi csoportok (ellendrzési teriiletek fontossaga alapjan)

25. abra: A kapott klaszterek megoszlasa (n=242=100%)
Forras: Sajat szerkesztés

Kutatasom soran vizsgalni kivantam a kérddivet kitolt6 KKV-k preferenciait atekintetben, hogy
mely ellendrzési teriileteket itélnek meg fontosnak, kiemeltnek. A 11 vizsgalati teriiletet
statisztikai alapon két teriiletté vontam dssze, amely két faktort eredményezett, egy hagyomanyost
és egy korszeriibbet, amelyet informatikai teriileteknek neveztem el. E két faktor adatait
felhasznalva a klaszterelemzéssel azt kovethettem végig, hogy mely valaszadoknak volt
statisztikailag hasonlé viselkedésiik, amely alapjan hat klaszter csoportot azonosithattam.

Az elemzé eljarasokkal bizonyitottam H3 hipotézisemben foglaltakat, vagyis az ellen6rzési
terliletek fontossaganak megitélése karakteresen eltér az egyes KKV-k esetében a vizsgalt mintara
vonatkozoan.

45. AZELLENORZES HATASA A PRODUKTIVITASRA

Kutatasi kérdéivembe illesztettem az alkalmazott indikatorokra, mutatészamokra vonatkozo
kérdésemet, amelyeket a vallalkozds a tevékenysége teljesitményének, produktivitdsdnak
mérésére haszndl, s amely leird elemzés ezen alfejezet témajahoz szorosan kapcsolodo. Fontos
volt, hogy olyan mutatészamokat fogalmazzak meg a kérddivben, amelyeket a KKV nevében
kitoltd jellemzden megért, még ha azt esetlegesen nem is szamoljak (kdtelezéen megvalaszolando
kérdésként minden mutatészam kapcsan n=242, adatok az M.3.2. mellékletben talalhatoak). A
valaszadok igen nagy ardnya, 76,4%-a nyilatkozott ugy, hogy a konyveld alkalmaz
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mutatészamokat a teljesitmény értékelésére. Pontosan ilyen ardnyt mutat (76,4%) a
fizetoképesség, a likviditas folyamatos mérése, amely azonban nem feltétleniil jelenti azt, hogy a
likviditas figyelését a konyveld végzi el, azonban az a mélyinterjuk alkalmaval is elhangzott, hogy
a konyvel6tol nagyon sok dontés tamogato €s napra kész informéciot szeretnének nyerni a KKV-
k, azonban ez nem mindig lehetséges, foleg a kiszervezett tevékenység esetében, ahol nem napi
szinti a kapcsolattartds. Adossagszolgalati mutatokat a valaszadok 54%-a szémit, ami
nyilvanvaldan 6sszefliggésben van a vallalkozas hitelallomanyanak nagysagaval, alakulasaval, a
kotelez6 adatszolgaltatassal a pénzintézetek felé.

Eszkozhatékonysag, eszk6zok forgasi sebessége szamitasokat a kérdodivet kitoltd vallalkozasok
45%-a végez, a tOkehatékonysag szamitasi gyakorlat ennél is magasabb, 56%-0s.

A vevoéallomany, szallitéallomany mérése szorosan Osszefiigg a likviditasi helyzet kovetésének
igényével, az ilyen allomany méréseket folytatd vallalkozasok a varakozasnak megfeleléen magas
aranyt mutatnak, a valaszolok 71%-at teszik ki.

A jovedelmezdség fontos piaci kategdria, a profitorientalt vallalkozdsok kulcsmutatoi
kapcsolodhatnak ide, amely a varakozasok szerinti magas aranyt hozta, a felmérésben részt vevo
KKV-k 85%-a végez jovedelmezdségi szamitasokat. Az élomunka teljesitménye, a
termelékenység mérése a jovedelmezdséghez képest alulreprezentdlt, ilyen jellegli hatékonysag
vizsgélatokat a vallalkozasok minddssze 52%-a végez.

A harmadik hipotézisem vizsgalati eredményének felhasznalasaval, azonos cél (C2) mentén
fliztem hozzd a negyedik feltételezésemet, viszont a vallalkozasok altal kiemeltnek, fontosnak
mindsitett ellendrzési teriiletek vizsgalatdval mar a produktivitisra gyakorolt hatasuk
Osszefliggéseire is ramutatok, amelyet ebben az alfejezetben dolgozok ki. Ezaltal egy alfejezetben
mutatom be a PhD. értekezésemben felvallalt téma, az ellenérzés produktivitasra gyakorolt
hatasanak tobb szempontl bizonyitasat, tdimaszkodva az el6z0 alfejezetek eredményeire is.

C2: Az ellenérzési teriiletek fontossaganak és azok produktivitast befolyasold hatasainak
vizsgalata a magyarorszagi KKV-k esetében célhoz kotédéen megfogalmazott masodik
hipotézisem a kovetkezd:

H4. Statisztikailag kimutathat6 kapcsolat van a vizsgalt KKV-k korében a kiilonboz6
ellendrzési teriiletek fontossaganak megitélése és akozott, hogy azok szolgaljak-e a
vallalkozas miikodését és produktivitasat.

A H3 hipotézis bizonyitasakor azonositott 6 csoport, a klaszterek alapjan végeztem kereszttabla
elemzést a csoporthoz valo tartozas (tehat hogy mely ellendrzési teriileteket tartanak kiemeltnek,
fontosnak) és akozott, hogy hogyan itélik meg annak hasznosulasat a vallalkozas miikodésére.

A 2 proba alapjan elmondhaté, hogy szignifikans kapesolat van a csoportok és az ellendrzés
hasznossaganak, a vallalkozas miikodésére gyakorolt hatasanak megitélése kozott. A y2 proba
szignifikancia szintje 0,1%-volt, igy szignifikans a kapcsolat. Mindamellett a kapcsolat er6sségét
1s vizsgaltam Cramer féle asszociacids egyiitthatoval, mely értéke 22,2% volt, igy elmondhato,
hogy kozepesen erds kapcsolatrdl beszélhetiink.

Elmondhat6, hogy

»Kontrolltudatosak” csoport szerint, akik a hagyomanyosabb ellen6rzési teriileteket preferaljak,
egyuttal iigy gondoljak, hogy inkabb jellemzd, hogy a belsd ellenérzésiik szolgalja a vallalkozasuk
miikodési céljainak elérését, miikodését.

»Minimalistak” esetében, akik kevés hagyomanyos ellendrzési teriiletet elfogadnak, és csak a

valaszadok 6,2%-at képviselik, egyenld aranyban, 33-33 %-ban gondoljak gy, hogy a bels6
ellenérzés a mitkddésiiket kdzepesen, vagy annal kicsit jobban szolgélja.
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,Erdektelenek” csoport kis képviseletii, nem jellemz6 az ellenérzésnek sem a hagyomanyos sem
a modernebb teriileteken valdo miikddtetése, ennek ellenére kiugroan nagy aranyban, 41,18%-ban
valljak azt, hogy 4-es fokozattal inkabb jellemz0 rajuk, hogy a kontrollok tamogatjak a vallalkozas
miikodését.

»Konzervativok”, amely a legnagyobb aranyu KKV képviseld, meg vannak elégedve
hagyomanyosabb ellendrzési teriileteikkel, sikeresen mukodtetik segitségével a vallalkozast. 4-5
eréséggel 27-27 szédzalékuk gondolja igy.

»Papirmentesek”, a kis részvételli sziirke csoport 53%-a gondolja gy, hogy a vallalkozas
mikodését 4-5 erdvel szolgalta annak inkdbb informatikai ellenérzési teriilethez kotédo
kontrolljaik.

,»K0zombosek” a masodik legnagyobb részaranyt képviseld vallalkozoi csoport, amely a
hagyomanyos ellendrzési teriileteket inkdbb mar elhagyjdk és kacsingatnak a korszeriibb,
informatikai ellenérzési teriiletek iranyaba, a belsé ellenérzési megvalositasuk kozepes
értékeléssel javitotta a vallalkozads miikodését. 1-es és 5-0s két sz€lsd értékiik alig van, igy a
kontrolljaik mukodésiikre gyakorolt hatasat is mondhatni kozombosen fogadjak, illetve
kiilondsebben nem értékelik, nem tartjdk hasznosnak a miikodés szempontjabol. ,,Ha mar van,
csinaljuk...” — elvet kovetik, igy az ellenérzés produktivitasanak megitélése is kozombos
szdmukra.

Mindezt szemlélteti a 26. Szamu abra:

A belsd ellendrzés
megvaldsitasai
szolgaljak a
vallalkozas
mukodését?

100,0%]

5. nagyon jellemzd

4. inkabb jellemzd

3. kbzepesen jellemzd

2. csekély mértékben
jellem=zo

1. egyattalan nem jellemzd

80,0%

60,0%

40,0%1

20,0%

Kontroltudatosak _ Erdelktelenek _ Papirmentesek
Minimalistak Konzervativok Kozombosek

26. abra: A valaszadok megoszlasa az ellendrzési teriilet-preferenciak csoportjai és annak
megitélése kozott, hogy a belsé ellendrzés szolgalja-e a vallalkozas miikodését (n=242)
Forras: Sajat szerkesztés

Kovetkez6leg a H3 hipotézis bizonyitasakor azonositott 6 csoport, a klaszterek alapjan végeztem
kereszttabla elemzést a csoporthoz val6 tartozas (tehat hogy mely ellendrzési tertileteket tartanak
kiemeltnek, fontosnak) és akozott, hogy hogyan itélik meg annak hasznosuldsat a vallalkozas
Osszhatékonysagara, produktivitasara.

A y? proba alapjan elmondhaté, hogy szignifikans kapcsolat van a csoportok és az ellendrzés
hasznossaganak, a vallalkozas 0Osszhatékonysdgara, produktivitdsdra gyakorolt hatisanak
megitélése kozott. A y2 proba szignifikancia szintje 0,00%-volt, igy szignifikans a kapcsolat.
Mindamellett a kapcsolat erdsségét is vizsgaltam Cramer féle asszocidcios egylitthatoval, mely
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érteke 23,9% volt, igy elmondhatd, hogy kozepesen erds, a miikddésre gyakorolt hatas
megitélésénél erdsebb kapcsolatrol beszélhetiink.

Elmondhat6, hogy

»Kontrolltudatosak” csoport mindkét ellendrzési teriiletnek fontossagot tulajdonit, és ennek
aranyaban nagyon elégedett is annak hatdsaval, amelyet a vallalkozas produktivitdsara kifejt.
»Minimalistak” esetében a pici hagyomanyos ellendrzési teriiletet mitkddtetd minimalizmusuk
azt eredményezte, hogy annak megitélésében, nem is elégedettek, de nincs is mitdl varjak azt,
hogy a produktivitasukat javitsa, ha nem miikodtetik, vagy csak minimalisan, hagyoményos kevés
modszertannal. Szerintiik csekély vagy kdzepes mértékben hat ellenérzésiik a produktivitasukra,
ezt 80 szazalékuk allitja, de ne feledjiik, hogy ez a még értékelt legkisebb csoport a klaszterban.
wErdektelenek” szaméara egy ellendrzési terillet sem fontos (sem a hagyomanyos, sem az
informatikai) ennek megfelelden alakul a megitélésiik 65%-uk szerint nem, csekély vagy kdzepes
mértékben hatott 6sszhatékonysagara az ellendrzésiik.

»Konzervativok”, amely a legnagyobb ardnytt KKV képviseld, akik hagyomanyos ellendri
sémakban gondolkodnak, nagyon elégedettek is vele, 66%-uk szerint 4-5 er6sséggel hat az
ellendrzés a produktivitasukra.

,Papirmentesek” informatikai ellenérzési teriileteket preferalnak, véleményiik széttéredezik
ebben az altaluk képviselt kis ardnyl csoportban, ahol elégedetlent, az egyaltalan nem jellemz6t a
legnagyobb aranyban jelolték be, 19%-ban, igaz, 5-6st is adott 33%-uk.

»K0zombosek” a madasodik legnagyobb részaranyt képviseld vallalkozoi csoport, amely a
hagyomanyos ellenOrzési teriileteket inkabb mar elhagyjak és kacsingatnak a korszeriibb,
informatikai ellendérzési teriiletek iranyaba, kozombosségiik itt is érvényesiil, szerintiik inkabb
kozepesen jellemzd az, hogy belso ellendrzésiik hat a vallalati hatékonysagukra.

Mindezt szemlélteti az 27. szamu abra:

Teljes mértékben
hozzajarul a belsd
100.0%- ellendrzés a vallalkozas
' dsszhatékonysagahoz,
produktivitasahoz
5. nagyon jellemzé
4. inkabb jellemzd
al 3. kbzepesen jellemzo
900% 2. csekély mértékben
jellemzo
1. egyattalan nem jellemzo
60,0%"
40,0%"
20,0%"
P.00%)
0,0% T -
Kontrolitudatosak l Erdektelenek Papirmentesek
Minimalistak Konzervativok K6z6mbosek

27. abra: A valaszadok megoszlisa az ellenérzési teriilet-preferencidk csoportjai és annak
megitélése kozott, hogy a belsé ellenérzés hozzajarul-e a vallalkozas produktivitasahoz
(n=242)

Forras: Sajat szerkesztés
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Azt, hogy az ellendrzés, ellenérzottség a produktivitasukat szolgald eszkoz-e a vallalkozasok
¢letében, kutatasi témamon beliil ujabb konkrét cél megfogalmazasaval igyekeztem korbe jarni, s
a hozzé kapcsolddo hipotézisem statisztikai modszerekkel bizonyitani.

C3: Vizsgalni a magyarorszagi KKV-k ellendrzési szabalyozottsaganak foka és produktivitasra
gyakorolt hatasa kozotti kapcsolatokat.

HS. Az ellenérzés szabalyozottsaganak mértéke és az ellendrzés produktivitasanak
megitélése kozott kapcsolat mutathatoé ki a vizsgalt KKV-k korében.

Eloszor is a H3 hipotézis bizonyitasakor azonositott 6 csoport, klaszterek alapjan végeztem
kereszttabla elemzést a csoporthoz tartozas (tehat hogy mely ellenérzési teriileteket tartanak
kiemeltnek, fontosnak) és ak6zott, hogy mennyire szabalyozott a belsé ellenérzésiik.

A 2 proba alapjan elmondhaté, hogy szignifikans kapcsolat van a csoportok és az ellendrzés
szabalyozottsaga kozott. A y2 proba szignifikancia szintje 0,2%-volt, igy szignifikans a kapcsolat.
Mindamellett a kapcsolat erésségét is vizsgaltam Cramer féle asszociacios egyiitthatoval, mely
érteke 21,5% volt, igy elmondhato, hogy kdzepesen erds kapcsolatrdl beszélhetiink.

Elmondhat6, hogy a szabalyozottsag kérdésében:

»Kontrolltudatosak” csoportban szabalykovetok, itt van a legalacsonyabb szintje (15%) annak,
aki azt allitja, hogy egyaltalan nem jellemzd rajuk a szabalyozas.

»Minimalistak” neviikh6z hiien csak informéalisan — minimalistdn — szabalyoznak.

»Erdektelenek” csoportja raillé nevet kapott, mert a szabalyozottsagban 56%-ukra egyaltaldn
nem jellemzd, hogy készitene szabalyozot.

»Konzervativok”, amely a legnagyobb ardnytt KKV képviseld, a hagyomanyos ellendrzési
teriileteket preferaltdk, szabalyozottsagban az Otfokozati skéalan szerteszét szoérodtak, nem
egységes a kép a csoportjukon beliil — ami kissé¢ meglepd eredmény, nem ezt vartam toliik, a
hagyomanyos értékrendii ellendrzési teriiletekkel ez ellentétes.

»Papirmentesek” 40 %-a nem, 25%-a pedig teljes mértékben leszabalyozott keretrendszerben
miikddteti belso ellendrzési kontrolljait.

»K0zombosek” a masodik legnagyobb részaranyt képviseld vallalkozoi csoport, nem jellemzd
rajuk a szabalyozottsag, kozombosek az abbdl szarmazo ellendrzési eredmények, hasznossag irant.

Mindezt szemlélteti az 28. szamu abra;
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Mennyire szabalyozott
a belsd ellendrzées?
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keretek kozott tartani

3. egy-egy szabalyozo

B megjelenik a felsoroltak
kozul

- 2. szinte csak informalis
keretek kozott
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Kontrolttudatosak Erdektelenek Papirmentesek
Minimalistak Konzervativok Koéz6mbosek

Valaszadoi csoportok (ellendrzési terliletek
fontossaga alapjan)

28. abra: A valaszadok megoszlasa az ellenérzési teriilet-preferenciak csoportjaiban
aszerint, hogy mennyire szabalyozott a belsé ellenérzésiik (n=242)
Forras: Sajat szerkesztés

Kovetkezoleg kereszttabla elemzést végeztem a belso ellendrzés szabalyozottsaganak mértéke és
akozott, hogy hogyan itélik meg az ellendrzés hasznosulasat a vallalkozas 0sszhatékonysagara,
produktivitasara.

A 2 proba alapjan elmondhat6, hogy szignifikans kapcsolat van a szabalyozottsag foka és annak
megitélése kozott, hogy mennyire gondoljak a produktivitast segité eszkoznek az ellendrzési
megvalositasaikat. A 2 proba szignifikancia szintje 0,3%-volt, igy szignifikdns a kapcsolat.
Mindamellett a kapcsolat erdsségét is vizsgaltam Cramer féle asszocidcios egylitthatoval, mely
érteke 19,6% volt, igy elmondhato, hogy kozepesen erds kapcsolatrol beszélhetiink.
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Teljes mértékben hozzajarul a belso ellenorzés a
vallalkozas 6sszhatékonysagahoz, produktivitasahoz

29. abra: A valaszadék megoszlasa a belsé ellendrzésiik szabalyozottsaganak mértéke és a
belsé ellendrzés produktivitasra gyakorolt hatasanak megitélése kozott (n=242)
Forrds: Sajat szerkesztés

A 29. szaml 4abrarol leolvashato, hogy akikre egyéltalan nem jellemzd, hogy szabalyozzak
tevékenységiiket, belso ellendérzésiiket, folyamataikat, azon KKV-k egyaltalan nem érzik azt
jellemzének, hogy a belsd ellendrzésiik teljes mértékben hozzdjarult volna a vallalkozas
produktivitasahoz, hatékonysagahoz.

Azon KKV-k, akik nagyon jellemzonek jelolték meg azt, hogy produktivitasukat eldmozditja,
teljes mértékben tdmogatja a belsd ellendrzésiik, a legnagyobb mértékben szabalyozottak: 35
szazalékuk teljes mértékben leszabalyozott keretrendszerben miikddik, de legalabbis szabalyozott
keretek kozott igyekszik tartani bels ellendrzését.

A szabalyozottsag kérdésében tehat statisztikailag igazolodott, hogy az ellendrzés
szabalyozottsaganak mértéke és az ellenérzés produktivitasanak megitélése kozott kapcsolat
mutathato ki a vizsgalt KKV-k korében.

Ez azért jelentds megallapitas, mert 6sszességében a KKV-k, legalabbis a vizsgalatba vont
KKV-k kiorében van még mit javitani a szabalyozottsagban, ugyanis 71 szazalékuk (M.3.2.
melléklet bizonytd adatai szerint) egyaltalan nem, informalisan vagy csak egy-egy megjelend
szabalyoz6 elemmel valdsitja meg belsd ellendrzésének folyamatat.
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A feltaré kvantitativ kutatas (kvalitativ megerdsitéssel) alapjan megfogalmazott hipotézisek
ellendrzésére keriilt sor, melyek koziil valamennyi, mind az ot feltételezésemet igazoltak a
statisztikai modszerek. A kutatasi kérdéivemet az M.4. mellékletben helyeztem el.

12. tablazat: A kutatasi hipotézisek ellendrzése

Hipotézisek A hipotézisek’et a kutatasi
eredmények

H1. A Yallalkozas mérete befolyasolja az alkalmazott ellendrzési IGAZOLTAK
eszkozoket.
H2. Az adott ellendrzési eszkdzok hasznalata és a kontrollok
vezetést tdmogatd hatdsdnak megitélése kozott kapesolat IGAZOLTAK
mutathato ki.
H3. Az ellen6rzési teriiletek fontossagdnak megitélése ‘
karakteresen eltér az egyes KKV-k esetében. UEAVZOLIVALS
H4. Statisztikailag kimutathatd kapcsolat van a vizsgalt KKV-k
kore"be’n’ a ’ kulo?b?zo ellendrzési teru,le‘t,ek fontqssagana,k IGAZOLTAK
megitélése ¢és akozott, hogy azok szolgaljadk-e a vallalkozas
miukodeését és produktivitasat.
H5. Az ellendrzés szabalyozottsaganak mértéke €s az ellendrzés
produktivitasanak megitélése kozott kapcsolat mutathatd ki a IGAZOLTAK
vizsgalt KKV-k korében.

Forras: Sajat szerkesztés
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4.7. UJES UJSZERU TUDOMANYOS EREDMENYEK

A kutatdsom soran végzett vizsgalatok, értékelések tobb 1j és Nijszerti eredmény megsziiletését
tették lehetové. Az alabbiakban a disszertaiciom Bevezeté fejezetében megfogalmazott
hipotéziseimhez kapcsolodva mutatom be a legfontosabb téziseket (13. tdblazat):

T (1) Osszefiiggés vizsgalatokkal azonositottam azokat az ellendrzési eszkozoket, amelyeket a
KKV vallalkozasok mikro-, Kis- illetve kozepes méretiik alapjan jellemzden alkalmaznak.
Igazoltam, hogy a 27 megnevezett ellendrzési eszkoz koziil 17 ellendrzési eszkdz esetében
statisztikailag igazolhatd kapcsolat van a vallalkozas mérete, és akozott, hogy mely ellendrzési
eszkozoket alkalmazzak.

Eredményiil kapott ellendrzési eszkozok:
1. jovedelmezdségi kontroll — ajanlatadaskor minimalisan mekkora legyen a fedezet
2. dokumentummenedzsment rendszer hasznalata
3. automatizalt 6nellendrzd eljardsok informatikai rendszerekben
4. dokumentacids kontrollok
5. vezetdi értekezletek, workshopok
6. fogyasztovédelmi, tigyfél elégedettségi ellendrzések
7. vevoOk, beszallitok értékelése, mindsitése
8. 1iddszakos beszamoltatasok (jelentéskészités) a koltségek alakuldsarol
9. aldirési jogosultsag, jovahagyasi kontrollok
10. mindség ellendrzés
11. tanacsado, szakértd felkérése magasabb bizonyossagi szint elérése céljabol
12. leltarazas (rovancsolas), tételes szamlalas, mérés
13. mintavételezés
14. folyamatok monitoringja
15. iizleti elemzések, modellezés, szimulaciok, forgatokonyvek
16. szamitastechnikai hozzaférési jogosultsagok ellendrzése
17. a véllalkozasi adatok, beszamolok, jelentések, tudastar informatikai és fizikai védelme

T (2) Osszefiiggés vizsgalatokkal megallapitottam, az adott ellenérzési eszkdzok hasznalata és a
kontrollok vezetést tamogatd hatasanak megitélése kozott kapcsolat mutathatd ki. Statisztikai
kapcsolat van a kontrollok hasznossagéanak, vezetést timogat6d megitélése és akozott, hogy az adott
kontrollt hasznélja-e a vallalkozas. Ennek alapjan el lehet mondani, hogy ezek az eszk6zok
tdmogatjdk leginkabb a vezetést. Vizsgilatom eredményeképpen azonositani tudtam a
legfontosabb ellendrzési eszkdzoket, vezetdi kontrollokat, amelyeket tdmogatonak, hasznosnak
talalnak miikddésiikben a vallalkozasok.

Eredményiil kapott ellendrzési eszkozok:
1. dokumentummenedzsment rendszer hasznélata
munkatarsak teljesitmény értékelése
1d6szakos beszamoltatasok (jelentéskészités) a koltségek alakulasarol
alairési jogosultsag, jovahagyasi kontrollok
mindség ellendrzés
dokumentacios alapt utdlagos ellendrzés
tizleti elemzések, modellezés, szimulaciok, forgatokonyvek

Nogakown
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T (3) Igazoltam, hogy az ellenérzési teriiletek fontossaganak megitélése karakteresen eltér az
egyes KKV-k esetében.

A kapott eredmények alapjan két faktort lehet modszertanilag elkiiloniteni, amely faktorokat
elneveztem a legfobb jellemzdik alapjan a kdvetkezOképpen:

1. Hagyoméanyos ellendrzési teriiletek fontossaga faktor, ide tartoznak:
o Termelés és készletezés vizsgalata
e Beszerzési folyamat vizsgalata
o Készpénzforgalom és likviditaskezelés vizsgalata
e Vallalatiranyitas
e (salasmegel6zés vizsgalata
o Kiszervezett tevékenységek vizsgalata
o Szamviteli és adozasi folyamatok vizsgalata
2. Az informatikai ellendrzési teriiletek fontossaga faktor, ide tartoznak:
IT rendszer vizsgalata
Cyber és IT biztonsag vizsgalata
Informacidbiztonsag, adatvédelem, adatkezelés vizsgalata
Digitalis csatorndk vizsgalata

A faktorok alapjan centroid (sulykozéppontos) metodikat alkalmazva klaszteranalizist hajtottam
végre. Hierarchikus klaszter analizis segitségével nyert hat csoportot kiilon-kiilon fantazianévvel
ruhaztam fel, s a kovetkezdképpen jellemeztem Oket a matrixban elfoglalt helyiik alapjan:
,Kontrolltudatosak” csoport azért kapta a nevét, mert szamara mindkét ellendrzési teriilet, a
hagyomanyos €s az informatikai ellendrzési teriiletek is fontosak, kiemeltek.

»Minimalistak” esetében markansan jelenik meg, hogy alacsony mértékben a hagyomanyos
eszkozoket fontosnak tartjak, miikodtetik az ide tartoz6 kontrollokat minimalis szinten, de nem
kérnek a tudésintenzivebb, 0 ellendrzési teriiletekbdl.

,Erdektelenek” csoport azért kapta a nevét, mert szdmukra egyetlen ellendrzési teriilet sem
fontos, tejesen érdektelenek mindkét teriilet irant, 6sszességében igy vélhetden nem mitkddtetnek
kontrollokat.

»Konzervativok” jellemzdvel irom le azt a csoportot, amely a legnagyobb aranyu KKV képviseld,
35,12 %-at képviseli a vizsgalatba vont vallalkozasoknak, szamara fontos, kiemelt jelentdségii a
hagyomanyos ellendrzési témak, az informatikai alapti, modernebb ellendrzési teriiletek pedig
kevésbé.

,Papirmentesek” név arra utal, hogy egyaltalan nincs érdeklédésiik a hagyomanyos ellendrzési
teriiletek iranyaban, de az informatikai, modern teriileteknek jelentdséget tulajdonitanak.
»K0zombosek” névvel jellemzett csoport a mésodik legnagyobb részaranyt képviseld vallalkozoi
csoport, amely a hagyomanyos ellendrzési teriileteket inkdbb mar elhagyjak és kacsingatnak a
korszertibb, informatikai ellendrzési teriiletek irdnyaba...

T (4) A harmadik hipotézisem vizsgalati eredményének felhasznalasaval, azonos cél (C2)
mentén fliztem hozza a negyedik feltételezésemet, viszont a vallalkozasok altal kiemeltnek,
fontosnak mindsitett ellendrzési teriiletek vizsgalatdval mar a produktivitasra gyakorolt hatasuk
osszefliggéseire is ramutatok. A x* proba alapjan elmondhat6, hogy szignifikans kapesolat van a
csoportok €s az ellendrzés hasznossadganak, a vallalkozas Osszhatékonysagara, produktivitidsara
gyakorolt hatasanak megitélése kozott.

T (5) A szabalyozottsag kérdésében statisztikailag igazoltam, hogy az ellenérzés

szabalyozottsaganak mértéke és az ellenérzés produktivitdsanak megitélése kozott statisztikai
kapcsolat mutathato ki a vizsgalt KK'V-k korében.
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13. tablazat: A kutatas aj és ujszeri tudomanyos eredményei

kontrollok vezetést timogatd
hatasanak megitélése kozott
kapcsolat mutathat6 ki.

CELOK HIPOTEZISEK Uj és tjszerii eredmények
C1: A o ;
mgsuorigl | Wi A vilkoris méve | 70 Suttlale gyolhad ool
KKV”-kn’al‘ haszndlt| befolydsolja az alkalmazott ho mel ellenérzési, eszkézéke;
ellenGrzeési ellendrzési eszkozoket. lkg}l/ IZ
eszk6zok és azok LSl 2L
Kez,e t?Stk famogato T (2) Statisztikai kapcsolat van a
gtas%rllet[ H2. Az adott ellendrzési | kontrollok hasznossaganak, vezetést
vizsgaiata. eszk6zok hasznalata és a

tdmogato megitélése és akozott, hogy az
adott kontrollt hasznalja-e a vallalkozas.
Ennek alapjan el lehet mondani, hogy
ezek az eszkozok tamogatjak leginkabb
a vezetést.

C2: Az ellendrzési
tertiletek

fontossaganak  és
azok produktivitast

H3. Az ellendrzési teriiletek
fontossaganak  megitélése
karakteresen eltér az egyes
KKV-k esetében.

T (3) Faktor és klaszter analizissel
igazoltam, hogy az ellendrzési teriiletek
fontossdganak megitélése karakteresen
eltér az egyes KKV-k esetében.

kapcsolatokat.

befolyasold
h?ltasélln?k H4. Statisztikailag
vizsgalata - 4 | kimutathato kapcsolat van a | T (4) ¢? proba alapjan elmondhaté, hogy
magyarorszagl vizsgalt KKV-k korében a | szignifikans kapcsolat van a csoportok
KKV-k esetében. s . I W "
kiilonboz6 ellendrzési | és az ellendrzés hasznossaganak, a
teriiletek fontossaganak | vallalkozas Osszhatékonysagara,
megitélése és akozott, hogy | produktivitdsdra gyakorolt hatdsanak
azok szolgaljak-e a | megitélése kozott.
vallalkozas miikodését és
produktivitdsat.
C3: Vizsgidlni a
magyarorszagi | o Az ellendrzés T (5) A szabalyozottsag kerdes"ebe’n
KKV-k ellenérzési , L o igazoltam, hogy az  ellenérzés
, y szabalyozottsaganak mérteke , - ok -
szabalyozottsaganak | |, .. | szabalyozottsdganak mértéke ¢és az
.| €s az ellenérzés e s s oy
foka és el 1 ellendrzés produktivitdsanak megitélése
e produktivitasdnak megitélése | | .. .. o A
produktivitasra . . 1. | kozott statisztikai kapcsolat mutathato ki
akorolt hatasa kOZ.Ott LEEPRIHED (1)L a vizsgalt KKV-k koérében
A a vizsgalt KKV-k kérében. '

Forras: Sajat szerkesztés
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5. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Hazank versenyképességének novelése a gazdasigi novekedés eldsegitése, a munkahelyek
teremtése, megdrzése tekintetében a KKV szektornak elvitathatatlanul meghataroz6 szerepiik van.
Magyarorszag gazdasagszerkezetében jelentés hangsullyal vannak jelen a KKV-k, ennek a
markans gazdasagi szereplonek fejlodése nélkiil az egész orszag fejlodése ellehetetlentilne. Aktiv,
innovator, onfenntartd, munkahelyteremto attitiidok elérése a cél.

Az EU szandékkal is egybecsengd kovetkeztetésem az, hogy e meghataroz6 szféra, a KKV
versenyhelyzetét javitani kell, amelynek lehetséges eszkoze a teljesitményének javitasa. Egy jol,
kivaléan kormanyzott, kontrollalt, tovabba a kontrollok meglétét, hatékonysagat
folyamatosan ellendrzés alatt tarto KKV lesz képes betolteni ezt a gazdasagélénkitd, fo
foglalkoztatd, innovacids potencialt felmutatdo kiildetésnek vald6 megfelelést. A magyar
vallalkozok a rendszervéltozaskor kényszertiségbdl alakultak, nehezen vagy nem maradtak életben
¢s novekedésiikhoz sziikséges tlizleti kultura még csak kevesiikben honosodott meg. Ezt az {rt
hivatott betolteni az a kormanyzati felhivas, amely kozvetlen tdmogatas, mentordlds révén a
pénziigyi kulturat, finanszirozashoz és fejlesztéshez, gazdasagélénkitd szerepéhez vald forrasok
ismeretét teszi elérhetdvé. Ehhez ajdnlom tanulméanyomat, mert meggy6zddésem, hogy a benne
foglalt gondolatokhoz, a pénziigyi kultiira fejlesztéséhez hozzatartozik a pénziigyi ellenérzés,
a belsé ellendrzés, a tulajdonosi és vezetdi érdek képviselete, hogy ne legyen oly védtelen a
sebezhetdségnek kitett a KKV.

Fontosnak tartom a kozponti gazdasagpolitikai célkitlizést, hogy a KKV versenyképességének
novelése érdekében fejlesztési programokat dolgozzon ki. A legaktualisabb disszertaciom
szempontjabol a Vallalkozéi Mentorprogram. A fejlesztési célok elérése érdekében e program
keretében 1étrejovo, orszagosan és egységes feltételek mellett elérhetd, mar meglévé mentoralo,
fejlesztd, képzd, tanacsadd szervezetekre épitett mentorprogramban a sikeres vallalkozasok,
vagyis a mentorok segitik a mikro-, kis- és kdzépvallalkozasokat.

A mentor szakmai hatterére vonatkozd szempont a minimum 5 éves vallalkozoi tapasztalat, a
mikro és kisvallalkozasok miikddtetésében szerzett jartassag, és hogy rendelkezzen kapcsolati
tékével — a Vallalkozé1 Mentorprogram Modszertani Kézikonyvében eldirtak szerint. A mentor
atfogo és konkrét feladatai kozott megjelenik az ,.ellenérzés” feladata, ugyanakkor ez csak a
k6z6s munka harmonizalasa, a tevékenységek, a kapcsolatok stb. ellendrzését jelenti.

A mentor sikeres, legalabb ot éves vallalkozoi tapasztalata onmagaban még nem biztos, hogy
elegendd azon specialis ellendrzési eszkozok és modszerek atadasara, amelyeket talan 6 maga
sem gyakorol.

Javaslatom, hogy a mentoralasba vonjanak be kifejezetten ellendrzési szakértéket, akiknek a
segitségével ki tudjak alakitani a kontrolltudatos gondolkodast, az éppen oda sziikséges,
koltséghatékony ellendrzési mechanizmusok, eljarasok irdnti igényt, amelynek folyomanyaként
varhatéan a jovObeni miikodése soran is szakértdi segitséghez fordul a vallalkozo.
Hangstlyozom, allaspontom szerint a pénziigyi kultira része a kontrollalasi képesség és a
kontrollok iranti igényesség. A belsd ellendrzés a kozvetlen érdekhordozokat szolgalja. A belso
ellendrzés targya az elrendeldk szandékatol fligg, amely igy e tekintetben sokkal rugalmasabb is,
kevésbé korlatozott. A hasznositas, tehat az eredményeinek visszacsatolasa is belsd, vallalkozoéi
kereteken beliili igyek maradhatnak. A tulajdonos, a vezeté megtehet mindent, amit a jog nem
tilt. 4

49 Vigvari Andris: Az ellendrzés felértékelddése és a modern gazdalkodds kihivasai cimfi cikkében szerepld
gondolatisagot tiikkrozi. Vezetéstudomany, XXXIII. évf. 2002., 10. szdm, 48. p.
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Interjum soran Salamon Péter ellendrzési szakértd fogalmazott meg az elképzelésemhez hasonld
gondolatot: ,,Van olyan orszag, ahol a BEMSZ*-nek megfeleld szervezettdl lehet belsd ellendrt
"kérni", ...”

A Koltségvetési Tanacs elnoke, Kovacs Arpad (az Allami Szamvevészék volt elndke) ugy
fogalmazott a Magyar Pénziigyi Gazdasagi Ellenérok Egyesiilete idei éves konferencidjan: a
magyar allamnak nagyobb figyelmet kell forditania a versenyképesség fejlesztésére, mert ha ezen
a téren is bekovetkezik a fordulat, az komoly nemzetkozi kitorési lehetdséget biztosit majd a

gazdasag szamara.”!

Osszességében a kapott kvantitativ és kvalitativ eredmények kapcsan az alabbi javaslatokat
fogalmaztam meg:

1. Dokumentummenedzsment rendszer hasznélata kapcsan javaslom: érdemes megfontolni,
hogy azok, akik nem haszndljak, de elégedettek, talan csak azért nem hasznaljék, mert nem
is ismerik ezt a lehetOséget, ezt az ellendrzési eszkozt, mert még nem volt, aki megmutassa
nekik (mentoralasra szorulnak, kozvetlen, direkt nyujtott segitségre az ellendrzési
eszkozok hasznalata, az ellenérzési kultira vonatkozdsdban) — természetesen csakis
koltséghatékonysag esetén.

2. Az iddszakos beszamoltatasok, jelentéskészités, a koltségek alakulasara vonatkozé
ellendrzési vizsgalatok, kontrollok alkalmazasa kapcsan javaslom: azon vallalkozasok, a
megkérdezettek alig tobb mint 20%-a, akik ezt nem hasznaljak, vagy vallalkozasi méretiik,
vagy az ismeret hidnyaban nem hasznaljak, ezen csoportot személyes mentoralassal
sziikséges volna tdmogatni az elégedettséget okozd, hasznos kontroll eszkdzok
megismerésében, helyi alkalmazasaban, kozvetlen hasznat felmutatva prezentalva feléjiik.

3. A mindségellenérzés kontrollt rendszeresen alkalmazok legalabb négyes fokozaton, tehat
inkabb jellemzbéen elégedetten gondolnak a kontrollokra, mint vezetést tamogatod
eszkozokre. Amennyiben ez a feltételezés igaz, akkor erdsen javasolhatd a
vallalkozasoknak, hogy folyamataikat irjak le, nem a rugalmassagukat, gyors reakcidikat
letorve, hanem mindségi szempontbodl ellendrizhetdbbé téve, amely ha nem tal elburjanzott
nagysagrendll kontrollt jelent, akkor nagy haszon remélhetd a folyamatok szinvonalas,
mindségi elvardsoknak megfeleld véghezvitelébdl.

4. Tovabbfejlesztésként elgondolkodtatd, hogy sziikséges volna a mérlegképes konyveld
szakképesités megreformaldsa. A controlling szamitogépes tamogatassal a kotelezd anyag
részét képezhetné, igy csokkentve a manudlis elemz6 folyamatokat. A képzésben részt
vevd hallgatok szeretnének megismerkedni controlling szoftverekkel, ennek
eredményeként a KKV-nak nytjtott szamviteli szolgaltatasuk kiegésziilhetne 1ényeges ¢€s
rendszeres helyzetjelentéssel, riportaldssal. Tovabba a tulajdonosok, vezetdk képzése,
személyes mentoralasa is ésszerii elgondolas, hogy idovel 6k is at tudjak latni a controlling
jelentéseket.

5. Fizetoképesség, a likviditas folyamatos mérése, amely azonban nem feltétlentil jelenti azt,
hogy a likviditas figyelését a konyvelo végzi el, azonban az a mélyinterjuk alkalmaval is
elhangzott, hogy a konyveldtdl nagyon sok dontés tdmogatd és napra kész informaciot
szeretnének nyerni a KKV-k, azonban ez nem mindig lehetséges, foleg a kiszervezett
tevékenység esetében, ahol nem napi szintli a kapcsolattartas.

% Belsd Ellendrok Magyarorszagi Kozhaszni Szervezete
51 LENGYEL VIKTOR (2017): Magyarorszdg a modernizacié atjan, SZAKma, 2017/11. |Konferencia 2-3.p.
www.szak-ma.hu
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6. Témam tovabbfejlesztésében, a kutatas folytatdsdban mindenképpen szeretném majd
nagyobb aranyban bevonni a kvalitativ kutatasi modszereket, ezek koziil is leginkabb a
narrativ technikat és az esettanulmany modszert. A KKV-k ellendrzési rendszere, belsd
ellendrzése nem irhato le egyetlen, altalanos jellemzdvel, ennek ellenére vagy pontosan
emiatt minél tobb, hasznalhato narrativat, elemezhetd és felhasznalhato vallalkozoi esetet
volna érdemes beépiteni a kutatas-modszertani palettaba. A narrativ megkozelités lehetdvé
teszi, hogy kozeli nézépontbol lathassunk egy-egy problémat, annak gyakorlatban
alkalmazhat6 feloldasat, eredményét, amelyet a késobbiekben is alkalmazhatunk. Reason
(1981) szerint azok a torténetek a legjobbak, amelyek az emberek értelmén tal szivét-lelkét
is felkavarjak, 0j lehetéséget adva arra, hogy problémdainkon elgondolkozzunk. A
tudomany eldtt all6 kihivas, hogy képes-e a jo torténetek elmondésara.

Akkor célszerii alkalmazni az esettanulmany moddszert, amikor a kutatonak kevés a
kontrollja az események felett, amelyeket valos kdrnyezetében szeretne megérteni, emiatt
az altalanos kérdés a ,,hogyan” és a ,,miért”, amelyekre keressiik a valaszt.

Mindkét modszert, a narrativ €s az esettanulmany modszert is magaménak érzem, igy a
kutatds tavlati folytatdsdban rendelkezésre all6 idOben a kvantitativ adatokat és
eredményeket feltétleniil szeretném kiterjeszteni ezekkel a kvalitativ technikékkal, hiszem,
hogy a kétféle iranyzat, a két kutatasi paradigma nem egymast kizard kategoria, hanem
sokkal inkabb egymas kiegészitdje, komplementereként jelenik meg.

A tovabbi kutatas lehetséges tartalmi irdnya valamely ellendrzési eszkozok vagy
modszerek hasznéalatanak bevezetése és miikodési folyamatdnak részletes bemutatdsa
esettanulmany modszerével. A koltségek, raforditasok, jarulékos terhek szamszertisitésén
tal a KKV tulajdonosokkal narrativ megkdzelitéssel azokat a szubjektiv elemeket is
célszerti mérhetévé tenni, amellyel kifejezik, hogy mennyiben jelent szamukra tényleges
hasznot, segitséget, hatékonysagot javitdo beavatkozast a belsé kontrollrendszeriiknek
fejlesztése. Az élenjard, innovativ, kivald fejlédési iitemet megvalositd KKV-k
példajukkal az 0jitas motorjava valhatnak, segithetik a lemaradokat.

Multidiszciplinaris megkdzelitést is érdemes volna alkalmazni a vizsgélat soran, példaul a
gazdasagpszichologia, gazdasagszociologia, informatika ¢és human tudoméanyok
bevonasaval.
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6. OSSZEFOGLALAS

Kutatasom f6 célja volt G1j informaciok 1étrehozasa az ellendrzés témajaban, mégpedig a magyar
KKV szektorra fokuszalva, annak produktivitasat el0segitd — azt természetesen nem garantald —
eszkozként értelmezve az ellenérzési megvaldsitasokat.

A produktivitds szinonimai: termelékenység, teljesitoképesség, hatékonysdg, teljesitmény,
alkotoképesség, kreativitas, termékenység, termeloképesség, teremtoképesség, alkotdero.

Azt kivantam elérni az értekezésem cimébe foglalt produktivitas kifejezésével, hogy a felsorolt
barmelyik, de leginkabb valamennyi magyar megfeleldje jusson eszébe az olvasonak. Pontosan
ugy gondolom, hogy megannyi aldasos hatdsa van a vallalkozasok belsé kontrollalasanak és a
kontrollrendszerébe tartozé ellendrzési megvalositasainak a vallalkozasok miikddésére, mitkodési
hatékonyséagara, jovébeni fejlddésére, mint ahogyan azt a produktivitds szinonimdinak sokasaga
is kifejezi.

Kutatasomat évekkel ezeldtt kezdtem el, a primer adatgytijtést 2017. évben megvalositva, hogy
aktualis, idészerti informdaciokat szerezhessek. Huszondt éve tanitok gazdasagi ellendrzést,
elemzést felsdoktatasban, konyveltem s tanacsot adtam KKV-knak, s iigy gondolom beliilrdl élem
meg problémaikat. Kerestem a rést, amelyet még nem kutattak masok, vagy nem ilyen
nézdpontbodl, mint amely vezérldelv alapjan értekezésem megsziiletett.

Kutatasi ivem az elvarasok szerint rajzolodott, betartva a vele szemben megfogalmazott formai és
tartalmi kovetelményeket, kutatdsmodszertani elvarasokat. A szakirodalom attekintése utdn a
feltaro kutatasom anyagat és modszereit ismertettem. Kvantitativ adatgytijtést végeztem kvalitativ
elemekkel kiegészitve, mélyinterjukkal enyhitve terhét és gazdagitva gondolatisdgat a
maganyosan végzett PhD. kutatdsom folyamatanak.

Kutatasom ujszerlisége abban is megnyilvanul, hogy KKV fokusszal tudomdsom szerint a
vallalkozasokon beliili ellendrzés vonatkozasait nem tanulmanyoztak, tehat meglehetdsen ritka e
témaban olyan atfogd tanulmany, amelynek vizsgalati egysége a magyar mikrovallalkozas, kis- és
kozépvallalkozas.

A szakirodalmi fejezetben felhivtam a figyelmet arra a Kormanyzati felhivasra, amely a kutatasi
céljaimmal egybevagd fejlesztési teriileteket jelol ki a KKV-k hatékonysaganak ndvelése
érdekében, jellemzéen a vallalkozok egyéni, direkt, kdzvetlen elérésével. Témaja a KKV-k
pénziigyi kulturajanak ¢és tdjékozottsdganak ndvelése mentordlds modszerével, tovabba
folyamatosan elérhetd, relevans adatokkal megujulé adatbazisok létrehozasaval. Véleményem
szerint a pénziigyi kultura része a pénziigyi ellendrzés, a vallalkozasi belsd ellendrzés, a belsd
kontrollok, visszacsatolasok igénye és kialakitasi képessége is, tehat béven van mit fejleszteni a
KKV-k bels6 kontrollalasa, ellendrzése témajaban, amelyet bizonyitottam értekezésem tovabbi, a
kutatas eredményeit bemutato fejezeteiben.

A magyar mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok szamara elérhetd, hatékonysagot, rugalmassagot,
termelékenységet javitd intézkedések biztositasara van sziikség, vagyis a vallalkozas fejlesztés j
iranyainak kialakitasa kapcsan 0j gondolat a vallalkozéasokon beliili ellendrzés tudatos kialakitasa,
javitasa, fejlesztése.

A kutatasi céljaimhoz kapcsolédd hipotéziseim mind statisztikailag igazolddtak. Feltard
kutatdsom egy 242 elemszamu mintdra vonatkozo aktudlis helyzetképpel él — a kicsikrol.

A Kovetkeztetések, javaslatok fejezet Gjboli elgondolkodasra, toprengésre sarkallt, igyekeztem
ténylegesen megfontolasra érdemes €s hasznositasra alkalmas fejlesztési javaslatokkal élni —
amely szintézist kovetden Ujra atéreztem azt, §szinte Sromomre szolgalt, hogy ebben a témdban
készithettem értekezésem.
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7. SUMMARY

The main objective of my research was to create new pieces of information in the field of
controlling while the focus was placed on the Hungarian SME sector and interpreting auditing
methods that can enhance but not guarantee productivity.

The synonyms of productivity include enhanced performance, efficiency, productiveness, ability
to perform, creativity, fruitfulness, re-productiveness, creative power.

While inserting the word productivity in the title of my dissertation | wanted to achieve that any,
or at least, all the Hungarian equivalents of the term should come into the mind of the readers. |
exactly think that there are countless beneficial effects of the internal audit of enterprises and their
controlling methods on their operation and operational efficiency as well as future development,
which are also reflected by the multitude of synonyms for productivity.

My research was started years ago and primary data was collected in 2017 to obtain timely and
relevant information. | have been teaching business controlling and analysis in higher education
and I also performed some advisory and accounting work to SMESs so in my opinion | can see their
internal problems well. | have been searching for a niche that has not been revealed by others or
which has not been searched before, or, at least, not from the aspect on the basis of which my
dissertation has been completed.

The stages of my research were organised as expected by considering all the format and content
criteria as well as methodological expectations. After the literature review the materials and
methods of my own research are presented. Quantitative data were collected and also qualitative
features were added in the form of in-depth interviews to make the process of my PhD research
richer and more informative.

The new and novel features of my research lie in the fact that as far as | know the internal auditing
methods with a focus on SMEs have not been studied so far; and a complex study on this issue is
very rare that would analyse the Hungarian micro, small and medium-sized enterprises.

In the Literature review part attention is drawn to the government initiative that designates similar
areas for development in the SME sector to my research objectives in order to enhance their
efficiency by typically reaching the entrepreneurs directly and individually. Its topic is raising
awareness of the financial culture of the SME sector by using the method of mentoring and creating
continuously available and updated databases with relevant information. In my opinion financial
controlling, corporate internal auditing, internal controls and the need for feedback are all part of
financial culture, so there are a lot of things to be improved in terms of the internal auditing and
controlling of SMEs, which has been proved by the chapters on my research results in the
dissertation.

There is a need for measures aimed at flexibility, efficiency, availability and enhanced
performance for the Hungarian micro, small and medium-sized enterprises. While shaping the
trends in enterprise development a new idea is the conscious creation, improvement and
development of internal auditing.

All of my hypotheses in connection with my research objectives can statistically be justified. My
primary research is basically a snapshot of the current situation of the minor ones based on 242
items.

My conclusions and recommendations made me think again and | tried to establish
recommendations for development that are really worth considering and implementing. After the
synthesis | felt very satisfied to have made my dissertation on this topic.
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M2. - ABRAK ES TABLAZATOK JEGYZEKE

ABRAK JEGYZEKE
COSO I. modell
COSO II. modell
Iranyitasi képesség felmérési modell
Iranyitasi képességszintek alkalmazésa
A kozépvallalatok (50-249 £f6) munkatermelékenysége a 250 6 feletti
nagyvallalatokéhoz képest (nagyvallalatok termelékenysége =100)
Az egyes vallalati méretkategoridk és a tulajdoni szerkezet szerinti
relativ termelékenységi mutatok 2000-2008-2012 években
KKYV iizleti bizonytalansagi (BM) és konjunktara (KM) mutatok
KKV Korkép Konjunktira Mutaté (KM) exporttevékenység-;
tulajdonszerkezet-; gazdasagi agak ¢és 1étszam-kategoria szerint
A kérdodivet kitoltdk megoszlasa beosztas, funkcid szerint % (n=242)

A véllalkozas KSH szerinti besorolasa gazdasagi agazatba, % (n=242)

A vélaszad6 vallalkozasok eladdsodottsagara vonatkoz6 sajat
helyzetértékelésiik (n=237)

A controlling és a belsd ellendrzés kapcsolatat milyen erdsségilinek
itélik meg a vallalkozas védelmi vonalan beliil, % (n=235)

Mennyire tdmogatjak a vezetést a kontrollok? (n=237)

Az ilzleti elemzések, modellezés, szimulaciok, forgatokonyvek
ellendrzési eszkdz kapcsolata a KKV nagysagéaval (n=242)

Uzleti  elemzés, modellezés, szimulaciok, forgatokdnyvek
alkalmazasa, megoszlas % (n=242)

Az automatizalt Onellenérz6 eljarasok informatikai rendszerekben
ellendrzési eszkdz kapcsolata a KKV nagysagaval (n=242)
Automatizalt Onellen6rzé eljarasok informatikai rendszerekben
ellendrzési eszkoz alkalmazasa, megoszlas % (n=242)

A dokumentummenedzsment rendszer ellenérzési eszk6z kapcsolata
a KKV nagysagaval (n=242)

Dokumentummenedzsment rendszer ellenorzési eszkoz alkalmazasa,
megoszlas % (n=242)

A jovedelmezdségi kontroll — ajadnlatadaskor minimalisan mekkora
legyen a fedezet — ellendrzési eszk6z kapcsolata a KKV nagysagaval
(n=242)

Jovedelmezdségi kontroll ellendrzési eszkdz alkalmazasa, megoszlas
% (n=242)

A hagyomdanyos ellendrzési teriiletek fontossdga faktorba tartozd 7
ellendrzési teriilet megitélése, %

Az informatikai ellendrzési teriiletek fontossdga faktorba tartozo 4
ellendrzési teriilet megitélése, %

A klaszteranalizis alapjan kapott csoportok dbrazolasa (n=242)

A kapott klaszterek megoszlasa (n=242=100%)

A valaszadok megoszlasa az ellendrzési teriilet-preferenciak
csoportjai és annak megitélése kozott, hogy a belsd ellendrzés
szolgalja-e a vallalkozas miikodését (n=242)
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27.abra: A valaszadok megoszlasa az ellendrzési teriilet-preferenciak
csoportjai és annak megitélése kozott, hogy a belsd ellendrzés
hozzajarul-e a vallalkozés produktivitasahoz (n=242) 96. old.
28. abra: A valaszadok megoszlasa az ellendrzési teriilet-preferencidk
csoportjaiban aszerint, hogy mennyire szabalyozott a belsd
ellen6rzésiik (n=242) 98. old.
29. abra: A valaszadok megoszldsa a belsé ellendrzésiik szabalyozottsagdnak
mértéke €s a belsd ellendrzés produktivitdsra gyakorolt hatasanak

megitélése kozott (n=242) 99. old.
TABLAZATOK JEGYZEKE

1. tablazat: A kutatéds céljaihoz kapcsolddo hipotézisek 3. old.
2. tablazat: A ,harom védelmi vonal” modell 7. old.
3. tablazat: A manager és leader szerepek kozotti legfontosabb kiilonbségek 12. old.

Kotter szerint
4. tablazat: KKYV besorolds gazdasagi mutatdoszamainak felsé korlatjai 41. old.
5. tablazat: A regisztralt gazdasagi szervezetek szama — GFO'14 (2016) 48. old.
6. tablazat: A vallalkozasok teljesitménymutatdi létszam-kategoria szerint 49. old.

(2016. évre vonatkozdan)
7. tablazat: Tipikus mintanagysag az intézményi sokasagok vizsgalataban 50. old.
8. tablazat: Ellenorzést ellatd személyek és funkciok, a védelmi vonal elemei 75. old.
9. tablazat: A KKV nagysaga és az altala alkalmazott ellendrzési eszkozok

kozotti kapcsolat (n=242) 79. old.

10. tablazat: Az adott ellendrzési eszk6zOok hasznalata és a kontrollok vezetést
tamogatd hatasdnak megitélése kozotti kapcsolat kereszttablaja

(n=242) 85. old.
11. tablazat: Varimax modszerrel rotalt faktor matrix sorba rendezett

eredményekkel 88. old.
12. tablazat: A kutatési hipotézisek ellendrzése 100. old.
13. tablazat: A kutatas uj és jszeri tudomanyos eredményei 103. old.
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M3. — A STATISZTIKAI VIZSGALATOK ERTEKEI

M.3.1. LEIRO STATISZTIKA METRIKUS ADATOKKAL

20207

2010

20007

19507 ‘

A vallalkozas alakulasanak éve

19580

T I
Mlikro Kis Kazép
Milyen vallalkozas

1. abra: A valaszadok KKV-k mérete és alapitasi éve szerinti abrazolasa ,,doboz”
diagrammal

Forras: Sajat szerkesztés
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1. tablazat: A metrikus adatok statisztikai értékelése a kérdoiv megjelolt valaszaira
vonatkozoan
Ertékek g4 a5 g6 q7 g8 ql6
Valbs esetek 236 242 242 225 242 215
" Missing 6 0 0 17 0 27
Atlag 2002,97 30,41 11040050,82 50624751 | 11499316,61|  5120,00
Medién 2003,00 12,00 73123,00 7661,00 143089,00 ,00
25 | 1996,00 4,00 14000,00 919,50 19555,75 ,00
kvartilisek |50 | 2003,00 12,00 73123,00 7661,00 143089,00 ,00
75 | 2011,00 40,25 803013,00 46900,50 936117,25 ,00
JELMAGYARAZAT:

g4 A vallalkozés alakulasanak éve

g5 Hany {6 a vallalkozasnal dolgozok atlagos statisztikai 1étszama

g6 Mekkora a vallalkozas mérlegf6osszege ezer forintban

q7 Mekkora volt az elmult évben a vallalkozas ad6zott eredménye

g8 Mennyi volt az elmult év pénziigyi beszamoldval lezart nettd arbevétele ezer forintban

ql6 A vallalkozéasnal 1évd belsd ellendrzéseknek van-e koltségvetése, s ha igen, mennyi éves
szinten ezer forintban

Forras: Sajat szerkesztés

Hany f6 a vallalkozasnal dolgozék atlagos statisztikai létszama

Mean = 30 41
1204 Stel. Dev. = 43 227
M =242

100

80

db

40

o] a0 100 150 200 250

Hany f6 a vallalkozasnal dolgozok atlagos statisztikai
létszama (f&)

2. abra: A valaszadé KKV-K létszamnagysaguk szerinti szama

Forrdas: Sajat szerkesztés
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M.3.2. LEIRO STATISZTIKA KATEGORIKUS ADATOKKAL

Milyen vallalkozas

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Mikro 101 41,7 41,7 41,7
Kis 89 36,8 36,8 78,5
\Valid
Kozép 52 21,5 215 100,0
Total 242 100,0 100,0
ql A kérdéivet kitolté beosztasa, funkciéja?
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
tulajdonos 62 25,6 25,6 25,6
vezet tisztségviseld 24 9,9 9,9 35,5
alkalmazott k6zépvezetd 26 10,7 10,7 46,3
Valid
koényveld 70 28,9 28,9 75,2
egyéb 60 24,8 24,8 100,0
Total 242 100,0 100,0
g2 A vallalkozas mely (KSH szerinti) gazdasz’l%azatba tartozik?
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
kereskedelemi 52 21,5 215 215
turizmus, vendéglatas 17 7,0 7,0 28,5
szolgaltato 94 38,8 38,8 67,4
ipari 21 8,7 8,7 76,0
\Valid épitdipari 21 8,7 8,7 84,7
mezOgazdasagi 13 54 54 90,1
szallitas, kozlekedés 12 50 50 95,0
informacid, kommunikacid 12 5,0 5,0 100,0
Total 242 100,0 100,0
q9 On szerint hogyan alakult a vallalkozas hosszu lejaratii kitelezettségei, eladgsodottsaga?
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 - nagymértékben eladosodott 5 2,1 2,1 2,1
2 10 4,1 4,2 6,3
3 86 35,5 36,3 42,6
\Valid
4 73 30,2 30,8 73,4
5 - jelentdsen javult a tokeattétel 63 26,0 26,6 100,0
Total 237 97,9 100,0
IMissing System 5 2,1
Total 242 100,0
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q10.1 (tulajdonosok) On szerint ki (vagy mi) lat el ellenrzési funkciét egy cégen beliil ALTALABAN, kiket lehet igy a

vallalkozas védelmi vonalaba sorolni.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellathat ellenérzési funkciot 190 78,5 83,3 83,3
\Valid Nem lathat el ellenérzési funkciot 38 15,7 16,7 100,0
Total 228 94,2 100,0
IMissing System 14 5,8
Total 242 100,0

q10.2 (vezetik) On szerint ki (vagy mi) lit el ellendrzési funkceiét egy cégen beliil ALTALABAN, kiket lehet igy a

vallalkozas védelmi vonalaba sorolni.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellathat ellenérzési funkciot 213 88,0 91,4 91,4
\Valid Nem lathat el ellen6rzési funkcidt 20 8,3 8,6 100,0
Total 233 96,3 100,0
[Missing System 9 3,7
Total 242 100,0

010.3 (vezetdk altal kiépitett kontroll folyamatok (szabalyozék, fizikai kontrollok stb.)) On szerint ki (vagy mi) lat el

ellendrzési funkceidt egy cégen beliil ALTALABAN, kiket lehet igy a vallalkozds védelmi vonaliba sorolni.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellathat ellenérzési funkciot 192 79,3 88,5 88,5
Valid Nem lathat el ellenérzési funkciot 25 10,3 11,5 100,0
Total 217 89,7 100,0
IMissing System 25 10,3
Total 242 100,0

q10.4 (compliance) On szerint ki (vagy mi) lat el ellenérzési funkciot egy cégen beliil ALTALABAN, kiket lehet igy a

vallalkozas védelmi vonalaba sorolni.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellathat ellenérzési funkciot 106 43,8 54,1 54,1
Valid Nem lathat el ellendrzési funkciot 90 37,2 459 100,0
Total 196 81,0 100,0
IMissing System 46 19,0
Total 242 100,0

q10.5 (controller) On szerint ki (vagy mi) lat el ellendrzési funkciét egy cégen beliil ALTALABAN, kiket lehet igy a

vallalkozas védelmi vonalaba sorolni.
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Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellathat ellenérzési funkciot 187 77,3 85,8 85,8
Valid Nem lathat el ellenérzési funkciot 31 12,8 14,2 100,0
Total 218 90,1 100,0
IMissing System 24 9,9
Total 242 100,0

q10.6 (kockazatkezelé) On szerint ki (vagy mi) lat el ellenérzési funkciot egy cégen beliil ALTALABAN, kiket lehet igy a

vallalkozas védelmi vonalaba sorolni.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellathat ellendrzési funkciot 124 51,2 61,1 61,1
Valid Nem lathat el ellen6rzési funkciot 79 32,6 38,9 100,0
Total 203 83,9 100,0
IMissing System 39 16,1
Total 242 100,0

q10.7 (folyamatgazdak) On szerint ki (vagy mi) 14t el ellendrzési funkciét egy cégen beliil ALTALABAN, kiket lehet igy

a vallalkozas védelmi vonalaba sorolni.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellathat ellenérzési funkciot 104 43,0 51,7 51,7
Valid Nem lathat el ellenérzési funkciot 97 40,1 48,3 100,0
Total 201 83,1 100,0
IMissing System 41 16,9
Total 242 100,0

q10.8 (az alkalmazottak mindegyike) On szerint ki (vagy mi) lat el ellendrzési funkciét egy cégen beliil ALTALABAN,

kiket lehet igy a vallalkozas védelmi vonaliba sorolni.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellathat ellenérzési funkciot 61 25,2 30,2 30,2
Valid Nem lathat el ellendrzési funkciot 141 58,3 69,8 100,0
Total 202 83,5 100,0
IMissing System 40 16,5
Total 242 100,0

q10.9 (pénziigyes/szamviteles kolléga) On szerint ki (vagy mi) lat el ellenérzési funkciét egy cégen beliil ALTALABAN,

kiket lehet igy a vallalkozas védelmi vonaldba sorolni.
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Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellathat ellenérzési funkciot 152 62,8 71,0 71,0
Valid Nem lathat el ellenérzési funkciot 62 25,6 29,0 100,0
Total 214 88,4 100,0
IMissing System 28 11,6
Total 242 100,0

q10.10 (kényvels) On szerint ki (vagy mi) lat el ellen6rzési funkeiot egy cégen beliil ALTALABAN, kiket lehet igy a

vallalkozas védelmi vonalaba sorolni.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellathat ellendrzési funkciot 173 715 77,2 77,2
Valid Nem lathat el ellen6rzési funkciot 51 21,1 22,8 100,0
Total 224 92,6 100,0
IMissing System 18 7,4
Total 242 100,0

q10.11 (csalas megel6zés) On szerint ki (vagy mi) lat el ellenérzési funkciét egy cégen beliil ALTALABAN, kiket lehet igy

a vallalkozas védelmi vonalaba sorolni.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellathat ellenérzési funkciot 137 56,6 66,2 66,2
Valid Nem lathat el ellenérzési funkciot 70 28,9 33,8 100,0
Total 207 85,5 100,0
IMissing System 35 145
Total 242 100,0

q10.12 (minéség ellenérzés) On szerint ki (vagy mi) lat el ellenérzési funkciét egy cégen beliil ALTALABAN, kiket lehet

igy a vallalkozas védelmi vonaliba sorolni.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellathat ellenérzési funkciot 162 66,9 75,7 75,7
Valid Nem lathat el ellenérzési funkciot 52 215 24,3 100,0
Total 214 88,4 100,0
IMissing System 28 11,6
Total 242 100,0

q10.13 (belsé ellenér) On szerint ki (vagy mi) lat el ellenérzési funkciot egy cégen beliil ALTALABAN, kiket lehet igy a

vallalkozas védelmi vonaliaba sorolni.
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Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellathat ellenérzési funkciot 208 86,0 94,5 94,5
Valid Nem lathat el ellenérzési funkciot 12 50 55 100,0
Total 220 90,9 100,0
IMissing System 22 9,1
Total 242 100,0

q10.14 (megbizott Kiilsé ellendrzési szakemberek, auditorok) On szerint ki (vagy mi) lat el ellendrzési funkciot egy cégen

beliil ALTALABAN, kiket lehet igy a vallalkozis védelmi vonalaba sorolni.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellathat ellenérzési funkciot 186 76,9 86,9 86,9
Valid Nem lathat el ellen6rzési funkcidt 28 11,6 13,1 100,0
Total 214 88,4 100,0
IMissing System 28 11,6
Total 242 100,0

q10.15 (tanacsadok (jogi-, iizleti-, biztonsagi stb.)) On szerint ki (vagy mi) lat el ellenérzési funkciét egy cégen beliil

ALTALABAN, kiket lehet igy a vallalkozas védelmi vonalaba sorolni.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellathat ellenérzési funkciot 91 37,6 448 448
Valid Nem lathat el ellenérzési funkciot 112 46,3 55,2 100,0
Total 203 83,9 100,0
IMissing System 39 16,1
Total 242 100,0

q10.16 (konyvvizsgalo) On szerint ki (vagy mi) lat el ellenérzési funkciot egy cégen beliil ALTALABAN, kiket lehet igy a

vallalkozas védelmi vonalaba sorolni.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellathat ellenérzési funkciot 201 83,1 90,5 90,5
Valid Nem lathat el ellenérzési funkciot 21 8,7 9,5 100,0
Total 222 91,7 100,0
IMissing System 20 8,3
Total 242 100,0
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q11.1 (tulajdonosok) On szerint ki (vagy mi) lat el ellen6rzési funkciot SAJAT VALLALKOZASAN beliil, kiket lehet igy

a vallalkozas védelmi vonalaba sorolni?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellat ellenérzési funkciot 194 80,2 87,4 87,4
\Valid Nem lat el ellen8rzési funkciot 28 11,6 12,6 100,0
Total 222 91,7 100,0
IMissing System 20 8,3
Total 242 100,0

q11.2 (vezet6k) On szerint ki (vagy mi) lit el ellendrzési funkciét SAJAT VALLALKOZASAN beliil, kiket lehet igy a

vallalkozas védelmi vonalaba sorolni?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellat ellenérzési funkciot 205 84,7 91,9 91,9
\Valid Nem lat el ellenbrzési funkciot 18 7.4 8,1 100,0
Total 223 92,1 100,0
IMissing System 19 79
Total 242 100,0

q11.3 (vezetok altal kiépitett kontroll folyamatok (szabalyozék, fizikai kontrollok stb.)) On szerint ki (vagy mi) lit el
ellendrzési funkciot SAJAT VALLALKOZASAN beliil, kiket lehet igy a villalkozis védelmi vonaliba sorolni?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellat ellendérzési funkciot 154 63,6 74,4 74,4
Valid Nem lat el ellen6érzési funkciot 53 21,9 25,6 100,0
Total 207 85,5 100,0
IMissing System 35 145
Total 242 100,0

q11.4 (compliance) On szerint ki (vagy mi) lat el ellenérzési funkciét SAJAT VALLALKOZASAN beliil, kiket lehet igy a

vallalkozas védelmi vonalaba sorolni?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellat ellendrzési funkciot 64 26,4 32,7 32,7
Valid Nem 14t el ellendrzési funkciot 132 54,5 67,3 100,0
Total 196 81,0 100,0
IMissing System 46 19,0
Total 242 100,0
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q11.5 (controller) On szerint ki (vagy mi) lat el ellenérzési funkciot SAJAT VALLALKOZASAN beliil, kiket lehet igy a

vallalkozas védelmi vonalaba sorolni?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellat ellendrzési funkciot 117 48,3 57,9 57,9
\Valid Nem lat el ellen8rzési funkciot 85 35,1 42,1 100,0
Total 202 83,5 100,0
IMissing System 40 16,5
Total 242 100,0

q11.6 (kockazatkezel§) On szerint ki (vagy mi) lat el ellendrzési funkciot SAJAT VALLALKOZASAN beliil, kiket lehet

igy a villalkozis védelmi vonaliba sorolni?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellat ellendérzési funkciot 69 28,5 35,6 35,6
Valid Nem lat el ellendrzési funkciot 125 51,7 64,4 100,0
Total 194 80,2 100,0
IMissing System 48 19,8
Total 242 100,0

q11.7 (folyamatgazdak) On szerint ki (vagy mi) lat el ellenérzési funkciét SAJAT VALLALKOZASAN beliil, kiket lehet

igy a villalkozis védelmi vonaliba sorolni?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellat ellendrzési funkciot 78 32,2 39,8 39,8
Valid Nem lat el ellendrzési funkciot 118 48,8 60,2 100,0
Total 196 81,0 100,0
IMissing System 46 19,0
Total 242 100,0

q11.8 (az alkalmazottak mindegyike) On szerint ki (vagy mi) lat el ellenérzési funkciét SAJAT VALLALKOZASAN

beliil, kiket lehet i

a vallalkozas védelmi vonaliba sorolni?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellat ellendérzési funkciot 51 21,1 25,5 25,5
Valid Nem 14t el ellendrzési funkcidt 149 61,6 74,5 100,0
Total 200 82,6 100,0
IMissing System 42 174
Total 242 100,0
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q11.9 (pénziigyes/szamviteles kolléga) On szerint ki (vagy mi) lit el ellenérzési funkciét SAJAT VALLALKOZASAN

beliil, kiket lehet i

a vallalkozas védelmi vonalaba sorolni?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellat ellenérzési funkciot 132 545 65,0 65,0
\Valid Nem lat el ellen8rzési funkciot 71 29,3 35,0 100,0
Total 203 83,9 100,0
IMissing System 39 16,1
Total 242 100,0

q11.10 (kényveld) On szerint ki (vagy mi) lat el ellendrzési funkciét SAJAT VALLALKOZASAN beliil, kiket lehet igy a

vallalkozas védelmi vonaliba sorolni?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellat ellendérzési funkciot 171 70,7 79,9 79,9
Valid Nem lat el ellendrzési funkciot 43 17,8 20,1 100,0
Total 214 88,4 100,0
IMissing System 28 11,6
Total 242 100,0

q11.11 (csalas megelézés) On szerint ki (vagy mi) lat el ellenérzési funkceiot SAJAT VALLALKOZASAN beliil, kiket

lehet igy a vallalkozas védelmi vonaliba sorolni?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellat ellendrzési funkciot 92 38,0 47,4 47,4
Valid Nem lat el ellendrzési funkciot 102 42,1 52,6 100,0
Total 194 80,2 100,0
IMissing System 48 19,8
Total 242 100,0

q11.12 (minéség ellenérzés) On szerint ki (vagy mi) lit el ellenérzési funkciét SAJAT VALLALKOZASAN beliil, kiket

lehet igy a vallalkozas védelmi vonaliba sorolni?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellat ellendérzési funkciot 115 475 58,4 58,4
Valid Nem 14t el ellendrzési funkciot 82 33,9 41,6 100,0
Total 197 81,4 100,0
IMissing System 45 18,6
Total 242 100,0
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q11.13 (belsé ellenér) On szerint ki (vagy mi) lit el ellendrzési funkciét SAJAT VALLALKOZASAN beliil, kiket lehet

igy a vallalkozis védelmi vonalaba sorolni?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellat ellenérzési funkciot 131 54,1 64,5 64,5
\Valid Nem lat el ellen8rzési funkciot 72 29,8 35,5 100,0
Total 203 83,9 100,0
IMissing System 39 16,1
Total 242 100,0

q11.14 (megbizott Kiilsé ellendrzési szakemberek, auditorok) On szerint ki (vagy mi) l4t el ellenérzési funkciot SAJAT

VALLALKOZASAN beliil, kiket lehet igy a villalkozis védelmi vonaliba sorolni?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellat ellendérzési funkciot 123 50,8 61,2 61,2
Valid Nem lat el ellendrzési funkciot 78 32,2 38,8 100,0
Total 201 83,1 100,0
IMissing System 41 16,9
Total 242 100,0

q11.15 (tanacsadék (jogi-, iizleti-, biztonsagi stb.)) On szerint ki (vagy mi) lat el ellenérzési funkciot SAJAT

VALLALKOZASAN beliil, kiket lehet igy a véllalkozas védelmi vonaliba sorolni?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellat ellenérzési funkciot 81 33,5 415 41,5
Valid Nem lat el ellendrzési funkciot 114 47,1 58,5 100,0
Total 195 80,6 100,0
IMissing System 47 194
Total 242 100,0

q11.16 (kényvvizsgalé) On szerint ki (vagy mi) lat el ellenérzési funkciot SAJAT VALLALKOZASAN beliil, kiket lehet

igy a villalkozis védelmi vonalaba sorolni?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen, ellat ellendérzési funkciot 148 61,2 71,2 71,2
Valid Nem 14t el ellendrzési funkciot 60 24,8 28,8 100,0
Total 208 86,0 100,0
IMissing System 34 14,0
Total 242 100,0
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q12 On szerint a kontrollok mennyire tdmogatjak a vezetést?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

1. egyéltalan nem jellemz6 4 1,7 1,7 1,7
2. csekély mértékben jellemz6 15 6,2 6,3 8,0
3. kozepesen jellemz6 52 215 21,9 30,0

\Valid
4. inkabb jellemzd 114 47,1 48,1 78,1
5. nagyon jellemz6 52 215 21,9 100,0
Total 237 97,9 100,0

IMissing System 5 2,1

Total 242 100,0

q13 A controlling és a belsd ellendrzés kapcesolatit milyen erdsségiinek itéli meg a vallalkozas védelmi vonalén beliil?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

1. nincs kapcsolat 19 79 8,1 8,1
2. csekély mértékii kapcsolat 19 7,9 8,1 16,2
3. kbzepesen erds kapcsolat 85 35,1 36,2 52,3

Valid
4. inkabb er6s kapcsolat 83 34,3 35,3 87,7
5. nagyon erds kapcsolat 29 12,0 12,3 100,0
Total 235 97,1 100,0

IMissing System 7 29

Total 242 100,0

ql4.1 (jovedelmezoségi kontroll — ajanlatadaskor minimalisan mekkora legyen a fedezet) Alkalmazza-e a vallalkozas

a (teljesséuhén e nélkiil) felsorolt ellendrzési eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 46 19,0 19,0 19,0
2 21 8,7 8,7 27,7
3 49 20,2 20,2 479

Valid

4 54 22,3 22,3 70,2
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 72 29,8 29,8 100,0
Total 242 100,0 100,0
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q14.2 (automatizalt, emberi feliigyelet nélkiili ellenérzés) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil)

felsorolt ellenorzési eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 113 46,7 46,7 46,7
2 50 20,7 20,7 67,4
43 17,8 17,8 85,1
\Valid

4 19 7,9 7,9 93,0
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 17 7,0 7,0 100,0

Total 242 100,0 100,0

q14.3 (elemzé és dontéstamogatoé szoftverek alkalmazasa) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil)

felsorolt ellenorzési eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 110 455 455 455
2 42 17,4 17,4 62,8
41 16,9 16,9 79,8
Valid

4 26 10,7 10,7 90,5
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 23 9,5 9,5 100,0

Total 242 100,0 100,0

q14.4 (dokumentummenedzsment rendszer hasznalata) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil) felsorolt

ellendrzési eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 85 35,1 35,1 35,1
2 37 15,3 15,3 50,4
44 18,2 18,2 68,6
\Valid

4 47 19,4 19,4 88,0
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 29 12,0 12,0 100,0

Total 242 100,0 100,0

q14.5 (automatizalt 6nellenorzo eljarasok informatikai rendszerekben) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye

nélkiil) felsorolt ellendrzési eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 75 31,0 31,0 31,0
2 38 15,7 15,7 46,7
3 49 20,2 20,2 66,9

\VValid

4 42 17,4 17,4 84,3
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 38 15,7 15,7 100,0
Total 242 100,0 100,0
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q14.6 (dokumentacios kontrollok) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil) felsorolt ellenorzési

eszkozoket
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 31 12,8 12,8 12,8
2 29 12,0 12,0 24,8
64 26,4 26,4 51,2
\alid

4 75 31,0 31,0 82,2
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 43 17,8 17,8 100,0

Total 242 100,0 100,0

q14.7 (aru-, eszkoz atvételének fizikai kontrolljai) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil) felsorolt

ellendrzési eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 40 16,5 16,5 16,5
2 14 58 58 22,3
31 12,8 12,8 351
Valid

4 50 20,7 20,7 55,8
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 107 442 44,2 100,0

Total 242 100,0 100,0

q14.8 (vezetdi értekezletek, workshopok) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil) felsorolt ellenérzési

eszkozoket
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 52 21,5 21,5 21,5
2 30 12,4 12,4 33,9
46 19,0 19,0 52,9
\Valid

4 54 22,3 22,3 75,2
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 60 24,8 24,8 100,0

Total 242 100,0 100,0

q14.9 (fogyasztovédelmi, iigyfél elégedettségi ellendrzések) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil)

felsorolt ellenorzési eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 59 24,4 24,4 24,4
2 43 17,8 17,8 42,1
3 55 22,7 22,7 64,9

Valid

4 48 19,8 19,8 84,7
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 37 15,3 15,3 100,0
Total 242 100,0 100,0

132




10.14751/SZIE.2018.011

q14.10 (vevok, beszallitok értékelése, mindsitése) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil) felsorolt

ellendrzési eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 35 145 14,5 14,5
2 37 15,3 15,3 29,8
60 24,8 24,8 54,5
\Valid

4 57 23,6 23,6 78,1
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 53 21,9 21,9 100,0

Total 242 100,0 100,0

q14.11 (munkatarsak teljesitmény értékelése) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil) felsorolt

ellendrzési eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 26 10,7 10,7 10,7
2 22 9,1 91 19,8
62 25,6 25,6 455
Valid

4 53 21,9 21,9 67,4
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 79 32,6 32,6 100,0

Total 242 100,0 100,0

q14.12 (az iizletviteli folyamatok szemrevételezése, szemléje) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil)

felsorolt ellenorzési eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 38 15,7 15,7 15,7
2 30 12,4 12,4 28,1
63 26,0 26,0 54,1
Valid

4 64 26,4 26,4 80,6
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 47 19,4 19,4 100,0

Total 242 100,0 100,0

q14.13 (vagyonvédelmi ellenorzések) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil) felsorolt ellenérzési

eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 45 18,6 18,6 18,6
2 34 14,0 14,0 32,6
3 54 22,3 22,3 55,0

\VValid

4 62 25,6 25,6 80,6
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 47 19,4 19,4 100,0
Total 242 100,0 100,0
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q14.14 (idészakos beszamoltatasok (jelentéskészités) a koltségek alakulasarél) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség

igénye nélkiil) felsorolt ellendrzési eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 37 15,3 15,3 15,3
2 16 6,6 6,6 21,9
47 194 194 41,3
\Valid

4 58 24,0 24,0 65,3
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 84 34,7 34,7 100,0

Total 242 100,0 100,0

q14.15 (alairasi jogosultsag, jovahagyasi kontrollok) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil) felsorolt

ellendrzési eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 34 14,0 14,0 14,0
2 28 11,6 11,6 25,6
37 15,3 15,3 40,9
Valid

4 54 22,3 22,3 63,2
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 89 36,8 36,8 100,0

Total 242 100,0 100,0

q14.16 (minéség ellendrzés) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil) felsorolt ellendrzési eszkizoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 34 14,0 14,0 14,0
2 22 9,1 91 23,1
53 21,9 21,9 45,0
Valid

4 56 23,1 23,1 68,2
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 77 31,8 31,8 100,0

Total 242 100,0 100,0

q14.17 (kisérlet, valamely folyamat megismétlése ellenérzési célbdl) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye

nélkiil) felsorolt ellenérzési eszkozoket
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 104 43,0 43,0 43,0
2 50 20,7 20,7 63,6
42 17,4 17,4 81,0
\alid

4 33 13,6 13,6 94,6
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 13 5,4 54 100,0

Total 242 100,0 100,0
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q14.18 (tanacsadd, szakérté felkérése magasabb bizonyossagi szint elérése céljabol) Alkalmazza-e a vallalkozas a

(teljesség igénye nélkiil) felsorolt ellendrzési eszkizoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 70 28,9 28,9 28,9
2 49 20,2 20,2 49,2
3 46 19,0 19,0 68,2

\Valid

4 45 18,6 18,6 86,8
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 32 13,2 13,2 100,0
Total 242 100,0 100,0

q14.19 (leltarazas (rovancsolas), tételes szamlalas, mérés) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil)

felsorolt ellenorzési eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 36 14,9 149 14,9
2 23 9,5 9,5 24,4
3 41 16,9 16,9 41,3

Valid

4 56 23,1 23,1 64,5
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 86 355 355 100,0
Total 242 100,0 100,0

q14.20 (mintavételezés) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesséﬂénye nélkiil) felsorolt ellenérzési eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 99 40,9 40,9 40,9
2 27 11,2 11,2 52,1
50 20,7 20,7 72,7
Valid

4 43 17,8 17,8 90,5
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 23 9,5 9,5 100,0

Total 242 100,0 100,0

q14.21 (prébavasarlas) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil) felsorolt ellendrzési eszkoziket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 146 60,3 60,3 60,3
2 30 124 124 72,7
34 14,0 14,0 86,8
\alid

4 26 10,7 10,7 97,5
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 6 2,5 2,5 100,0

Total 242 100,0 100,0
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g14.22 (folyamatok monitoringja) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil) felsorolt ellenérzési

eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyéltalan nem alkalmazza 68 28,1 28,1 28,1
2 41 16,9 16,9 45,0
3 62 25,6 25,6 70,7

\alid

4 44 18,2 18,2 88,8
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 27 11,2 11,2 100,0
Total 242 100,0 100,0

q14.23 (folyamatba épitett, gyartaskoz ellenorzés) Alkalmazza-e a villalkozas a (teljesség igénye nélkiil) felsorolt

ellendrzési eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 118 48,8 48,8 48,8
2 33 13,6 13,6 62,4
3 32 13,2 13,2 75,6

Valid

4 41 16,9 16,9 92,6
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 18 7,4 7.4 100,0
Total 242 100,0 100,0

q14.24 (dokumentaciés alapu utélagos ellenorzés) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil) felsorolt

ellendrzési eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 46 19,0 19,0 19,0
2 28 11,6 11,6 30,6
3 45 18,6 18,6 49,2

Valid

4 74 30,6 30,6 79,8
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 49 20,2 20,2 100,0
Total 242 100,0 100,0

q14.25 (iizleti elemzések, modellezés, szimulaciok, forgatokonyvek) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye

nélkiil) felsorolt ellendrzési eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 85 35,1 35,1 35,1
2 33 13,6 13,6 48,8
3 52 215 215 70,2

Valid

4 42 17,4 17,4 87,6
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 30 12,4 12,4 100,0
Total 242 100,0 100,0
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q14.26 (szamitastechnikai hozzaférési jogosultsagok ellenérzése) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye

nélkiil) felsorolt ellenorzési eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 48 19,8 19,8 19,8
2 29 12,0 12,0 31,8
3 51 21,1 21,1 52,9

\Valid

4 49 20,2 20,2 73,1
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 65 26,9 26,9 100,0
Total 242 100,0 100,0

014.27 (a vallalkozasi adatok, beszamolok, jelentések, tudastar informatikai és fizikai védelme) Alkalmazza-e a

vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil) felsorolt ellenérzési eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 Egyaltalan nem alkalmazza 27 11,2 11,2 11,2
2 21 8,7 8,7 19,8
3 43 17,8 17,8 37,6

Valid

4 70 28,9 28,9 66,5
5 Igen, rendszeresen alkalmazza 81 335 335 100,0
Total 242 100,0 100,0

q15.1 (A belsé ellendrzési megvalésitasai szolgaljak a vallalkozas miikodését) Mennyire ért egyet az allitasokkal? On

szerint szolgdlja-e a vallalkozis tevékenységét annak belsd ellendrzési megvalositasai?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1. egyaltalan nem jellemzo 15 6,2 6,2 6,2
2. csekély mértékben jellemz6 33 13,6 13,6 19,8
3. kozepesen jellemzd 63 26,0 26,0 459

\Valid

4. inkabb jellemz6 81 335 335 79,3
5. nagyon jellemz6 50 20,7 20,7 100,0
Total 242 100,0 100,0

q15.2 (Sziikségesek a belso ellendrzések, de még fejlesztendé volna a hasznosulas érdekében) Mennyire ért egyet az

allitasokkal? On szerint szolgilja-e a villalkozis tevékenységét annak belsd ellendrzési megvalositisai?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1. egyaltalan nem jellemzo 20 8,3 8,3 8,3
2. csekély mértékben jellemzo 20 8,3 8,3 16,5
3. kozepesen jellemzd 58 24,0 24,0 40,5

Valid

4. inkéabb jellemz6 91 37,6 37,6 78,1
5. nagyon jellemzo 53 21,9 21,9 100,0
Total 242 100,0 100,0
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q15.3 (A belso ellendérzés értéket teremt, de megvaldsitasa (szabalyozottsaga és/vagy végrehajtiasa) még fejlesztésre

szorul) Mennyire ért egyet az allitasokkal? On szerint szolgalja-e a vallalkozas tevékenységét annak bels6 ellenérzési

megvalésitasai?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1. egyaltalan nem jellemzd 23 9,5 9,5 9,5
2. csekély mértékben jellemz6 33 13,6 13,6 231
3. kozepesen jellemzo 57 23,6 23,6 46,7

Valid

4. inkabb jellemz6 87 36,0 36,0 82,6
5. nagyon jellemzo 42 174 174 100,0
Total 242 100,0 100,0

g15.4 (Teljes mértékben hozzajarul a belsé ellendrzés a vallalkozas 6sszhatékonysagahoz, produktivitasahoz)

Mennyire ért egyet az allitasokkal? On szerint szolgalja-e a vallalkozas tevékenységét annak belsé ellenérzési

megvaldsitasai?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1. egyaltalan nem jellemzd 14 5,8 5,8 5,8
2. csekély mértékben jellemz6 40 16,5 16,5 22,3
3. kozepesen jellemz6 54 22,3 22,3 44,6

Valid

4. inkabb jellemz6 70 28,9 28,9 73,6
5. nagyon jellemz6 64 26,4 26,4 100,0
Total 242 100,0 100,0

q17 A vallalkozasnal fiiggetlenitett belsé ellenorzési (revizori) tevékenységet végeznek alkalmazott, vagy Kkiilsé

szakember megbizott, auditor altal?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Nem 123 50,8 52,1 52,1
Igen, jogszabalyi kovetelmények 53 240 246 76.7
teljesitése miatt
Igen, a vezetés kezdeményezése miatt 26 10,7 11,0 87,7
) Igen, anyavallalat kezdeményezése 14 58 59 93,6
Valid Igen, korabbi csalasi esemény miatt 3 1,2 1,3 94,9
Igen, pély,eizat e.lnyerése, engedély 10 41 4 99,2
megszerzese miatt
egy¢éb 2 8 8 100,0
Total 236 97,5 100,0
IMissing  System 6 2,5
Total 242 100,0
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Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1. egyaltalan nem jellemz6 64 26,4 27,4 27,4
2. szinte csak informaélis keretek kozott 56 23,1 23,9 51,3
3. egy-egy szabalyoz6 megjelenik a
52 21,5 22,2 73,5
felsoroltak koziil
. 4. az ellen6rzést, visszacsatolast
\Valid
igyekszik a vallalkozas szabalyozott 37 15,3 15,8 89,3
keretek kozott tartani
5. teljes mértékben leszabalyozott
25 10,3 10,7 100,0
keretrendszerben
Total 234 96,7 100,0
[Missing  System 8 33
Total 242 100,0
q19 A belsd ellendrzés az 1IA normiknak megfelelden folytatja tevékenységét?
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Nem 169 69,8 75,4 75,4
Igen, és belso ellendrzést végzett erre
39 16,1 17,4 92,9
vonatkozodan a szervezet
Valid Igen, és belso értékelésen tul kiilsé
értékelést is végzett a szervezet erre 16 6,6 7,1 100,0
vonatkozdan
Total 224 92,6 100,0
[Missing  System 18 74
Total 242 100,0

q20 Az elmiilt harom iizleti évben feliigyeleti szerv vagy hatosagi ellenérzé szerv €lt-e szankcigval a vallalkozasnal?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Nem 184 76,0 78,0 78,0
Igen, és birsagot (vagy egyéb - 116 119 808
szankciot) is szabott ki

Valid Igen, és bar birsagot nem szabott ki,
de felszoélitotta a vallalkozast a 24 9,9 10,2 100,0
hianyossagok potlasara
Total 236 97,5 100,0

IMissing System 6 2,5

Total 242 100,0
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q21.1 (A konyvel6 alkalmaz mutatészamokat) Milyen indikatorokat/mutatészamokat alkalmaz a

vallalkozas a tevékenysége teljesitményének mérésére?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Alkalmaz / Igen 185 76,4 76,4 76,4

Valid Nem alkalmaz 57 23,6 23,6 100,0
Total 242 100,0 100,0

q21.2 (Fizetoképesség, a likviditas folyamatos mérése mutatészamokkal) Milyen

indikatorokat/mutatészamokat alkalmaz a vallalkozas a tevékenysége teljesitményének mérésére?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Alkalmaz / Igen 185 76,4 76,4 76,4

Valid Nem alkalmaz 57 23,6 23,6 100,0
Total 242 100,0 100,0

q21.3 (Addssagszolgalati mutaték) Milyen indikdtorokat/mutatészaimokat alkalmaz a vallalkozas a

tevékenysége teljesitményének mérésére?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Alkalmaz / Igen 130 53,7 53,7 53,7

Valid Nem alkalmaz 112 46,3 46,3 100,0
Total 242 100,0 100,0

q21.4 (Eszkozhatékonysag, eszkozok forgasi sebessége) Milyen indikatorokat/mutatészamokat alkalmaz

a villalkozis a tevékenysége teljesitményének mérésére?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Alkalmaz / Igen 108 44,6 44,6 44,6

Valid Nem alkalmaz 134 55,4 55,4 100,0
Total 242 100,0 100,0

g21.5 (Tékehatékonysag) Milyen indikatorokat/mutatészamokat alkalmaz a vallalkozas a tevékenysége

teljesitményének mérésére?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Alkalmaz / Igen 135 55,8 55,8 55,8

Valid Nem alkalmaz 107 442 442 100,0
Total 242 100,0 100,0
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q21.6 (Vevéallomany, szallitéallomany mérése) Milyen indikitorokat/mutatéoszamokat alkalmaz a

vallalkozas a tevékenysége teljesitményének mérésére?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Alkalmaz / Igen 171 70,7 70,7 70,7

Valid Nem alkalmaz 71 29,3 29,3 100,0
Total 242 100,0 100,0

q21.7 (Jovedelmezoségi szamitasok) Milyen indikatorokat/mutatészamokat alkalmaz a vallalkozas a

tevékenysége teljesitményének mérésére?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Alkalmaz / Igen 205 84,7 84,7 84,7

Valid Nem alkalmaz 37 15,3 15,3 100,0
Total 242 100,0 100,0

q21.8 (Az élomunka teljesitménye, termelékenység) Milyen indikatorokat/mutatészamokat alkalmaz a

vallalkozas a tevékenysége teljesitményének mérésére?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Alkalmaz / Igen 125 51,7 51,7 51,7

Valid Nem alkalmaz 117 48,3 48,3 100,0
Total 242 100,0 100,0

q22 Végeznek-e a vallalkozas belsd ellendrzéseként kiilsé mindségbiztositasi és fejlesztési program szerinti értékelést?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Nem 123 50,8 53,5 53,5
Nem, de érzékeljiik ennek
40 16,5 17,4 70,9
sziikségességét
Valid 5 évnél ritkabban 10 4,1 43 75,2
2-5 évenként 16 6,6 7,0 82,2
Evenként 41 16,9 17,8 100,0
Total 230 95,0 100,0
IMissing System 12 5,0
Total 242 100,0
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q23.1 (Emberi erdéforras hiany miatt 6nellendrzés, illetve szakellendrzés elmulasztasa) Mely tényezo jelent kihivast

a szervezetiik tevékenységében, amely miatt hangsiilyosabban sziikség lehetne belsé ellendrzésre?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 - egyaltalan nem 78 32,2 32,2 32,2
2 - ritkan 47 194 194 51,7
3 - valamelyest jellemz6 46 19,0 19,0 70,7

\Valid

4 - inkabb jellemz6 51 211 211 91,7
5 - nagyon jellemz6 20 8,3 8,3 100,0
Total 242 100,0 100,0

q23.2 (Nem tamogato6 kultira, nem egyiittmiikodé munkatirsak miatt) Mely tényez6 jelent kihivast a szervezetiik

tevékenységében, amely miatt hangsilyosabban sziikség lehetne belsd ellendrzésre?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 - egyaltalan nem 121 50,0 50,0 50,0
2 - ritkan 57 23,6 23,6 73,6
3 - valamelyest jellemz6 41 16,9 16,9 90,5

Valid

4 - inkabb jellemz6 19 7,9 7.9 98,3
5 - nagyon jellemz6 4 1,7 1,7 100,0
Total 242 100,0 100,0

q23.3 (Novekvo tulajdonosi és vezetoi elvarasok miatt) Mely tényezo jelent kihivast a szervezetiik tevékenységében,

amely miatt hangsulyosabban sziikség lehetne belsg ellendrzésre?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 - egyaltalan nem 61 25,2 25,2 25,2
2 - ritkan 36 14,9 14,9 40,1
3 - valamelyest jellemz6 67 21,7 27,7 67,8
Valid
4 - inkabb jellemz6 60 248 248 92,6
5 - nagyon jellemz6 18 7,4 7.4 100,0
Total 242 100,0 100,0
g23.4 (IT avultsaga, illetve érté szakismeret hiany miatt) Mely tényezo jelent kihivast a szervezetiik
tevékenységében, amely miatt hangsiilyosabban sziikség lehetne belsd ellengrzésre?
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 - egyaltalan nem 86 35,5 35,5 35,5
2 - ritkan 55 22,7 22,7 58,3
3 - valamelyest jellemz6 50 20,7 20,7 78,9
Valid
4 - inkabb jellemz6 37 15,3 15,3 94,2
5 - nagyon jellemz6 14 58 5,8 100,0
Total 242 100,0 100,0
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q23.5 (Valtozé szabalyozasi kornyezet miatt) Mely tényezo jelent kihivast a szervezetiik tevékenységében, amely

miatt hangsulyosabban sziikség

lehetne belso ellenorzésre?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 - egyaltalan nem 48 19,8 19,8 19,8
2 - ritkan 50 20,7 20,7 40,5
3 - valamelyest jellemz6 54 22,3 22,3 62,8

\Valid

4 - inkabb jellemz6 54 22,3 22,3 85,1
5 - nagyon jellemz6 36 149 149 100,0
Total 242 100,0 100,0

q23.6 (Automatizalt adatelemzési eljarasok alkalmazasi nehézsége, korszeril médszerek ismeretének hiinya miatt)

Mely tényezé jelent Kihivast a szervezetiik tevékenységében, amely miatt hangsilyosabban sziikség lehetne belsd

ellenérzésre?
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 - egyaltalan nem 71 29,3 29,3 29,3
2 - ritkan 50 20,7 20,7 50,0
3 - valamelyest jellemz6 59 244 24,4 74,4
Valid
4 - inkabb jellemz6 50 20,7 20,7 95,0
5 - nagyon jellemz6 12 5,0 50 100,0
Total 242 100,0 100,0
q24.1 (Nem volt visszaélés) Ha volt a vallalkozasnal visszaélés, ki tarta azt fel?
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen 159 65,7 71,0 71,0
Valid Nem 65 26,9 29,0 100,0
Total 224 92,6 100,0
IMissing System 18 7,4
Total 242 100,0
q24.2 (tulajdonosok) Ha volt a vallalkozasnal visszaélés, Ki tarta azt fel?
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen 29 12,0 28,4 28,4
\Valid Nem 73 30,2 71,6 100,0
Total 102 42,1 100,0
IMissing System 140 57,9
Total 242 100,0
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q24.3 (vezetés) Ha volt a vallalkozasnal visszaélés, ki tarta azt fel?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen 27 11,2 27,6 27,6
Valid Nem 71 29,3 72,4 100,0
Total 98 40,5 100,0
IMissing System 144 59,5
Total 242 100,0
q24.4 (alkalmazottak) Ha volt a vallalkozasnal visszaélés, ki tarta azt fel?
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen 14 58 15,2 15,2
\Valid Nem 78 32,2 84,8 100,0
Total 92 38,0 100,0
IMissing System 150 62,0
Total 242 100,0
q24.5 (belsé ellenérok) Ha volt a vallalkozasnal visszaélés, ki tarta azt fel?
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen 11 4,5 12,0 12,0
\Valid Nem 81 335 88,0 100,0
Total 92 38,0 100,0
IMissing System 150 62,0
Total 242 100,0
q24.6 (konyvvizsgalo) Ha volt a vallalkezasnal visszaélés, ki tarta azt fel?
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen 4 1,7 4.3 4,3
Valid Nem 89 36,8 95,7 100,0
Total 93 38,4 100,0
IMissing System 149 61,6
Total 242 100,0

q24.7 (kiils6 partner (pl. beszallit6, vevo stb.)) Ha volt a vallalkozasnal visszaélés, ki tarta azt fel?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen 5 21 55 55
Valid Nem 86 35,5 94,5 100,0
Total 91 37,6 100,0
IMissing System 151 62,4
Total 242 100,0
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q24.8 (hatésagi ellenér) Ha volt a vallalkozasnal visszaélés, ki tarta azt fel?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen 9 3,7 10,0 10,0
Valid Nem 81 33,5 90,0 100,0
Total 90 37,2 100,0
IMissing System 152 62,8
Total 242 100,0

q24.9 (a visszaélést elkivetd sajat maga

Ha volt a vallalkozasnal visszaélés, ki tarta azt fel?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen 2 8 2,2 2,2
\alid Nem 88 36,4 97,8 100,0
Total 90 37,2 100,0
IMissing System 152 62,8
Total 242 100,0

q24.10 (Nem szeretnék errdl informaciot szolgaltatni) Ha volt a vallalkozasnal visszaélés, ki tarta

azt fel?
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Igen 21 8,7 21,2 21,2
\alid Nem 78 32,2 78,8 100,0
Total 99 40,9 100,0
IMissing System 143 59,1
Total 242 100,0

q26.1 (IT rendszer vizsgalata) On szerint a vallalkozasnal az alabbi ellenérzési teriiletek mennyire fontosak,

kiemeltek?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 - nem fontos 19 7.9 7.9 79
2 - csekély jelentéségii 38 15,7 15,7 23,6
3 - fontos 63 26,0 26,0 49,6

\VValid

4 - nagyon fontos 69 28,5 28,5 78,1
5 - kiemelt jelentéségii 53 21,9 21,9 100,0
Total 242 100,0 100,0
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q26.2 (Digitalis csatornak vizsgalata) On szerint a vallalkozasnal az alabbi ellendrzési teriiletek mennyire

fontosak, kiemeltek?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 - nem fontos 24 9,9 9,9 9,9
2 - csekély jelentOségii 55 22,7 22,7 32,6
3 - fontos 73 30,2 30,2 62,8

\Valid

4 - nagyon fontos 52 21,5 21,5 84,3
5 - kiemelt jelentdségii 38 15,7 15,7 100,0
Total 242 100,0 100,0

q26.3 (Beszerzési folyamat vizsgalata) On szerint a vallalkozasnal az alabbi ellendrzési teriiletek mennyire

fontosak, kiemeltek?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 - nem fontos 18 7,4 7.4 7,4
2 - csekély jelentOségii 28 11,6 11,6 19,0
3 - fontos 54 22,3 22,3 41,3

Valid

4 - nagyon fontos 76 314 314 72,7
5 - kiemelt jelentOségii 66 27,3 27,3 100,0
Total 242 100,0 100,0

q26.4 (Termelés és készletezés vizsgalata) On szerint a vallalkozasnal az alabbi ellendrzési teriiletek mennyire

fontosak, kiemeltek?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 - nem fontos 37 15,3 15,3 15,3
2 - csekély jelentéségii 27 11,2 11,2 26,4
3 - fontos 49 20,2 20,2 46,7

\Valid

4 - nagyon fontos 69 28,5 28,5 75,2
5 - kiemelt jelent6ségii 60 24,8 248 100,0
Total 242 100,0 100,0

q26.5 (Készpénzforgalom és likviditaskezelés vizsgalata) On szerint a vallalkozasnal az alabbi ellendrzési teriiletek

mennyire fontosak, kiemeltek?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 - nem fontos 12 5,0 5,0 50
2 - csekély jelentéségii 16 6,6 6,6 11,6
3 - fontos 54 22,3 22,3 339

\VValid

4 - nagyon fontos 73 30,2 30,2 64,0
5 - kiemelt jelent6ségii 87 36,0 36,0 100,0
Total 242 100,0 100,0
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q26.6 (Szamviteli és adézasi folyamatok vizsgalata) On szerint a vallalkozAsnal az alabbi ellenérzési teriiletek

mennyire fontosak, kiemeltek?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 - nem fontos 3 1,2 1,2 1,2
2 - csekély jelentOségii 10 4,1 4,1 54
3 - fontos 36 14,9 14,9 20,2

\Valid

4 - nagyon fontos 91 37,6 37,6 57,9
5 - kiemelt jelentdségii 102 42,1 42,1 100,0
Total 242 100,0 100,0

q26.7 (Cyber és IT biztonsag vizsgalata) On szerint a vallalkozasnal az alabbi ellendrzési teriiletek mennyire

fontosak, kiemeltek?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 - nem fontos 24 9,9 9,9 9,9
2 - csekély jelentOségii 36 14,9 149 24,8
3 - fontos 68 28,1 28,1 52,9

\Valid

4 - nagyon fontos 55 22,7 22,7 75,6
5 - kiemelt jelentOségii 59 24,4 24,4 100,0
Total 242 100,0 100,0

q26.8 (Csalasmegel6zés vizsgalata) On szerint a villalkozasnal az alabbi ellenérzési teriiletek mennyire fontosak,

kiemeltek?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 - nem fontos 22 9,1 9,1 9,1
2 - csekély jelentéségii 45 18,6 18,6 21,7
3 - fontos 71 29,3 29,3 57,0

\Valid

4 - nagyon fontos 55 22,7 22,7 79,8
5 - kiemelt jelentéségii 49 20,2 20,2 100,0
Total 242 100,0 100,0

q26.9 (Informaciobiztonsag, adatvédelem, adatkezelés vizsgalata) On szerint a vallalkozasnal az alabbi ellenérzési

teriiletek mennyire fontosak, kiemeltek?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 - nem fontos 14 5,8 5,8 5,8
2 - csekély jelentéségii 22 9,1 9,1 149
3 - fontos 51 211 211 36,0

\VValid

4 - nagyon fontos 77 31,8 31,8 67,8
5 - kiemelt jelent6ségii 78 32,2 32,2 100,0
Total 242 100,0 100,0
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¢26.10 (Vallalatiranyitas) On szerint a vallalkozasnal az alabbi ellenérzési teriiletek mennyire fontosak,

kiemeltek?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 - nem fontos 15 6,2 6,2 6,2
2 - csekély jelentOségii 26 10,7 10,7 16,9
3 - fontos 56 231 231 40,1

\Valid

4 - nagyon fontos 74 30,6 30,6 70,7
5 - kiemelt jelentdségii 71 29,3 29,3 100,0
Total 242 100,0 100,0

g26.11 (Kiszervezett tevékenységek vizsgalata) On szerint a vallalkozAsnal az alabbi ellendrzési teriiletek

mennyire fontosak, kiemeltek?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 - nem fontos 45 18,6 18,6 18,6
2 - csekély jelentOségii 30 12,4 12,4 31,0
3 - fontos 77 31,8 31,8 62,8

Valid

4 - nagyon fontos 56 23,1 23,1 86,0
5 - kiemelt jelentOségii 34 14,0 14,0 100,0
Total 242 100,0 100,0

q28 A kérdéiv végére jutva, dsszességében hogy gondolja, a belso ellenérzés segitette-e a vallalkozas miikodését? A

vallalkozas erdéforrasokkal valo gazdalkoddsat javitotta-e? Eredményességét novelte vagy csokkentette-e?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

1 - egyaltalan nem segitette 5 2,1 6,1 6,1
2 14 58 171 23,2
3 21 8,7 25,6 48,8

\Valid
4 26 10,7 31,7 80,5
5 - kiemelten javitotta 16 6,6 19,5 100,0
Total 82 33,9 100,0

IMissing System 160 66,1

Total 242 100,0
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M.3.3. A VEZETEST LEGINKABB TAMOGATO ELLENORZESI ESZKOZOK A
MINTABAN

(H2 hipotézis bizonyitasahoz)

gl4.4 (dokumentummenedzsment rendszer hasznalata) Alkalmazza-e a
vallalkozas a (teljesseég igénye nélkil) felsorolt ellendrzési eszkozoket * 12
On szerint a kontrollok mennyire tAmogatjak a vezetést?

Bar Chart

40 q12 Un szerint a
kontrollok mennyire
tamogatjak a
vezetast?

1. egyattalan nem jellemzd
2. csekély mértékben

| jellemza

30 s I

3. kézepesen jellemzd

4 inkabb jellemzd

15, nagyon jellemzd

.
[=
5
0 204

10

0—

1 Egyattalan 2 3 4 5 Igen,
nem alkalmazza rendszeresen
alkalmazza

q14.4 (dokumentummenedzsment rendszer
hasznalata) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség

igénye nelkiil) felsorolt ellendrzési eszkbzbket

q14.4 (dokumentummenedzsment rendszer hasznalata) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye

nélkiil) felsorolt ellendrzési eszk6zoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent

1 Egyaltalan nem alkalmazza 85 35,1 35,1 35,1

2 37 15,3 15,3 50,4

3 44 18,2 18,2 68,6
Valid 4 47 19,4 19,4 88,0

5 Igen, rendszeresen

alkalmazza 29 12,0 12,0 100,0

Total 242 100,0 100,0
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q14.11 (munkatarsak teljesitmény értékelése) Alkalmazza-e a vallalkozas a
(teljesség igénye nélkul) felsorolt ellendrzési eszkozoket * q12 On szerint a
kontrollok mennyire tamogatjak a vezetést?

Bar Chart
a0 q12 On szerint a
kontrollok mennyire
tamogatjak a
vezetést?
1. egyattalan nem jellemzd
2. csekély mértékben
| jellemza
30 s I
3. kézepesen jellemzd
4 inkabb jellemzd
15, nagyon jellemzd
e
[=
5
) 207
104
-
1 Egyattalan 2 3 4 5 Igen,
nem alkalmazza rendszeresen

alkalmazza

14.11 (munkatarsak teljesitmény értékelése)
Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye
nélkiil) felsorolt ellendrzési eszkbzbket

q14.11 (munkatarsak teljesitmény értékelése) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil)

felsorolt ellendrzési eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent

1 Egyaltalan nem alkalmazza 26 10,7 10,7 10,7

2 22 9,1 9,1 19,8

3 62 25,6 25,6 45,5
Valid 4 53 21,9 21,9 67,4

5 Igen, rendszeresen

alkalmazza 79 32,6 32,6 100,0

Total 242 100,0 100,0
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q14.14 (idészakos beszamoltatasok (jelentéskészités) a koltségek
alakulasardél) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkul) felsorolt
ellendrzési eszkdzoket * q12 On szerint a kontrollok mennyire tamogatjak a
vezetést?

Bar Chart
. q12 On szerint a
kontrollok mennyire
tamogatjak a
vezetést?
1. egyattalan nem jellemzd
407 2. csekély mértékben
jellemza
3. kizepesen jellemzd
4 inkabb jellemzd
15, nagyon jellemzd
= 307
[=
=
=]
o
207
107
D.—
1 Egyattalan 2 3 4 5 Igen,
nem alkalmazza rendszeresen

alkalmazza

q14.14 (idészakos beszamoltatasok
'elentéskészités? a kéltségek alakulasarol)
Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye
nélkiil) felsorolt ellendrzési eszkbzbket

q14.14 (id6szakos beszamoltatasok (jelentéskészités) a koltségek alakulasarél) Alkalmazza-e a

vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil) felsorolt ellendérzési eszk6zoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent

1 Egyaltalan nem alkalmazza 37 15,3 15,3 15,3

2 16 6,6 6,6 21,9

3 47 19,4 19,4 41,3
Valid 4 58 24,0 24,0 65,3

5 Igen, rendszeresen

alkalmazza 84 34,7 34,7 100,0

Total 242 100,0 100,0
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q14.15 (aldirasi jogosultsag, jovahagyasi kontrollok) Alkalmazza-e a
vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil) felsorolt ellendrzési eszkozoket * q12
On szerint a kontrollok mennyire tamogatjak a vezetést?

Bar Chart
5] q12 On szerint a
kontrollok mennyire
tamogatjak a
vezetést?
1. egyattalan nem jellemzd
40— 2. csekély mértékben
jellemza
3. kizepesen jellemzd
4 inkabb jellemzd
15, nagyon jellemzd
- 307
[=
=
=]
o
207
104
-
1 Egyattalan 2 3 4 5 Igen,
nem alkalmazza rendszeresen

alkalmazza

q14.15 (alairasi jogosultsag, jovahagyasi kontrollok)
Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye
nélkil) felsorolt ellenérzési eszkézdket

q14.15 (alairasi jogosultsag, jévahagyasi kontrollok) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye

nélkiil) felsorolt ellendrzési eszk6zoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent

1 Egyaltaldn nem alkalmazza 34 14,0 14,0 14,0

2 28 11,6 11,6 25,6

3 37 15,3 15,3 40,9
Valid 4 54 22,3 22,3 63,2

5 Igen, rendszeresen

Alkalmazza 89 36,8 36,8 100,0

Total 242 100,0 100,0
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q14.16 (minéség ellendrzés) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye
nélkul) felsorolt ellen6rzési eszkozoket * q12 On szerint a kontrollok
mennyire tamogatjak a vezetést?

Bar Chart
a0 q12 On szerint a
kontrollok mennyire
tamogatjak a
vezetést?
1. egyattalan nem jellemzd
2. csekely mértékhen
| jellemza
30 . _
3. kizepesen jellemzd
4 inkabb jellemzd
15, nagyon jellemzd
.
=
o
0 207
10—
0—
1 Egyattalan 2 3 4 5 Igen,
nem alkalmazza rendszeresen

alkalmazza

(114 .16 (mindség ellendrzés) Alkalmazza-e a
vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil) felsorolt
ellendrzési eszkdzéket

q14.16 (mindség ellenérzés) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil) felsorolt ellenérzési

eszkozoket
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent

1 Egyaltalan nem alkalmazza 34 14,0 14,0 14,0

2 22 9,1 9,1 23,1

3 53 21,9 21,9 45,0
Valid 4 56 23,1 23,1 68,2

5 Igen, rendszeresen

alkalmazza 77 31,8 31,8 100,0

Total 242 100,0 100,0
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q14.24 (dokumentaciéos alapu utélagos ellenérzés) Alkalmazza-e a
vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil) felsorolt ellendrzési eszkozoket * q12
On szerint a kontrollok mennyire tamogatjak a vezetést?

Bar Chart
a0 q12 On szerint a
kontrollok mennyire
tamogatjak a
vezetést?
1. egyattalan nem jellemzd
2. csekély mértékben
| jellemza
a0 s ) _,,
3. kézepesen jellemzd
4 inkabb jellemzd
15, nagyon jellemzd
)
[
a
S 20
107
D-—
1 Egyattalan 2 3 4 5 Igen,
nem alkalmazza rendszeresen

alkalmazza

q14.24 (dokumentacios alapu utélagos ellendrzés)
Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye
nélkil) felsorolt ellendrzési eszkézdket

q14.24 (dokumentacios alapu utélagos ellendrzés) Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkiil)

felsorolt ellendrzési eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent

1 Egyaltaldn nem alkalmazza 46 19,0 19,0 19,0

2 28 11,6 11,6 30,6

3 45 18,6 18,6 49,2
Valid 4 74 30,6 30,6 79,8

5 Igen, rendszeresen

alkalmazza 49 20,2 20,2 100,0

Total 242 100,0 100,0
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q14.25 (uzleti elemzések, modellezés, szimulaciok, forgatéokonyvek)

Alk

almazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nélkul) felsorolt ellen6rzési

eszk6zoket * q12 On szerint a kontrollok mennyire tdmogatjak a vezetést?

Count

Bar Chart

40 q12 On szerint a
kontrollok mennyire
tamogatjak a
vezetast?

1. egyattalan nem jellemzd
2. csekely mértékben
0= jellemzd

3. kizepesen jellemzd

4 inkabb jellemzd

15, nagyon jellemzd
20
10
0= T
1 Egyattalan 2 3 4 5 Igen,
nem alkalmazza rendszeresen
alkalmazza

q14.25 (lizleti elemzések, modellezés, szimulaciok,
forgatokényvek) Alkalmazza-e a vallalkozas a
(teljesség igénye nélkil) felsorolt ellendrzési
eszkbzdket

q14.25 (uzleti elemzések, modellezés, szimulacidk, forgatokonyvek) Alkalmazza-e a vallalkozas a

(teljesség_igénye nélkiil) felsorolt ellenérzési eszkozoket

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent

1 Egyaltaldn nem alkalmazza 85 35,1 35,1 35,1

2 33 13,6 13,6 48,8

3 52 21,5 21,5 70,2
Valid 4 42 17,4 17,4 87,6

5 Igen, rendszeresen

alkalmazza 30 12,4 12,4 100,0

Total 242 100,0 100,0
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M.3.4. AZ ELLENORZESI TERULETEK FONTOSSAGANAK MEGITELESE
KARAKTERESEN ELTERO

1

LI T T T
CE phttunl

Ll I T —

1. abra: Dendrogram : Az ellendrzési teriiletek fontossaganak megitélése karakteresen eltér
az egyes KKV-k esetében. (H3 igazolasara)
Forrds: Sajat szerkesztés
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M4. - KERDOIV

2017.08. D4. Elienérzes, mini produktivitast sagitd eszidz

Ellenérzés, mint produktivitast segité eszkoz
Kedves Kérda-kitdtd!

Ban Erika vagyok, adjunktus a Budapesti Gazdasagi Egyetern Pénzigyi 5 Szamviteli Karan,
tovabba doktorjeldlt a SZIE Gazdalkodas és Szervezestudomanyok Doktor Iskolajaban.
Tudomanyos kutatasi temam:

A GAZDASAGI ELLENGRZES, MINT A PRODUKTIVITAST SEGITO ESTKOZ A MAGYAR KKV
SZEKTORBAN

A kérddiv célja informaciat gydjteni & témaban Ph.D. dolgozatomhoz, majd aggregalt formaban
informaciot nydjtani a felmérésben részt vevd szervezeteknek (ha ere igényt tartanak). A kutatasi
erdeklidésem kizéppontaban a kis s kizepes vallalkozasck allnak, ennsk kivetkezteben a
kerddiv kitdliesehez nem szlkseges, hogy a szervezet belsd ellendrzési osztallyal, belsd ellendrrel
vagy a belsd ellendri feladatokat ellatd megbizott kilsd szakéridvel rendelkezzen! Vizsgalodasom
profitorientalt hazai kis- &s kizépvallalkozasra terjed ki. Mem vizsgalom a targykorben a hitelintézet,
a pénzigyi vallalkozas, a biziosid intézet, a nonprofit gazdasagi tarsasag, egyesiles, szociilis
szovethezet, iskolaszovetkezet, kilfoldi szekhelyl vallalkozas magyarorszagi fioktelepe
vallalkozasckat sem.

A kerdoivben megadott adatokat bizalmasan kezelem. A kitolioknek visszaszolgaltatott informaciok
aggregalva tartalmazzak az dsszes kitdhtdt kérddiv eredmenyet, az egyedi kérddvek adatait nem
publikilom a résztvevok részére, a kitGhok szemelyét &5 3 felmérésben résztvevd tirsasagokat nem
nevezem meg az eradmények kizlésénsl Az Gsszesitett eredményeket doktori dolgozatomban,
illetve annak nyilvanos vitajan prezentalom, illetve a felmérésben részt veviknek e-mailben is
szivesen elkaldim, ha e keresoket jelzik felem.

A kitdles kevesebb, mint 20 percet vesz igénybe, de szamomra nagyon nagy segitség.
Faradozasat, erékes valaszait halasan készontm!

Ban Erika dokiorjeldlt

Ban Frika@uni

*Kotelazd

1. A kérddivet Kitdltd beosztasa, funkcigja?
Soronként csak egy ovalist jeldlion be.

) tulsjdonos

| wezetd fisztségyiseld

) alkalmazott felsdvezetd

" alkalmazott kizépvezatd

() konyveld
) contnaller
) szakellendr
— ey
) Egyekb:
hitpes-iiduess. google comMformsid'l_JgpwaL_TzTrATEG-30K DT OkzIb4SS_3hheDDPUged 1710
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Elientrzes, mint produktivitast segitd eszidz
2. A vallalkozas mely (KSH szerinti) gazdasagi agazatba tartozik? *

Soronként csak egy ovalizt jeldlien be.
t kereskedelemi

| turizmus, vendeglatas

| szolgaltatd

| ipan

&pitbipari

meztgazdasagi

1 =zallitas, kizlekedes

| informacio, kermmunikacio

3. Hol végzi tevekenységét a vallalkozas
{székhely vagy meghatarozd telephely),
kérem, adja meg a telepilés iranyitdszamat!
pl: 3200

4. A vallalkozas alakulasanak éve:
pl: 2014

5. Hany f& (ha nem tudja pontosan, akkor
hozzavetdlegesen) a vallalkozasnal dolgozok
atlagos statisztikai létszama? *

{Ha nem tudja pontosan, akkor
hozzavetdlegesen. )

&. Mekkora a villalkozas MERLEGFOOSSZEGE
ezer forintban? *
{Ha nem tudja pontosan, akkor
hozzavetdlegesen.) ezer Ft

7. Mekkora volt az elmilt évben a vallalkozas
ADOZOTT EREDMENYE?
{Ha nem tudja pontosan, akkor
hozzavetdlegesen.) ezer Ft

2 Mennyi volt az elmilt év pénziigyi
beszamoloval lezart NETTO ARBEVETELE? *
{Ha nem tudja pontosan, akkor
hozzavetdlegesen.) ezer Ft

hitps-iidos google comformsidi|_JopwjaL_ITzTrATEd-30K 07 0kzIbd5S_3hheDDPUg/edi
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2017.08. 04 Ellengrzes, mint proguktivitast saghtd esziiz

2. On szerint hogyan alakult a vallalkozas hosszi lejarati kitelezettségei, eladdsodottsaga?
Soronként csak egy ovalizt jeldlien be.

. . .. elantd vt

avillalkozds nagymérékben o o oy oorioeen vl A
eladdsodott  —r w4 W0 L) L) tokeattetele a

vallalkozasnak

Ellenérzés, mint produktivitast segitd eszkoz

10. On szerint ki (vagy mi) I3t el ellendrzési funkciét egy cégen beliil ALTALABAN, kiket lehet
igy a vallalkozas védelmi vonaliba sorolni.
Soronkent csak egy ovalist jeldlion be.

Igen, ellathat ellendrzési MNem lathat el ellendrzési
funkciot funkciot

tulsjdonosck ) ( )
vezetik C ) { )
vezetok altal kiepitett kontrall o o
folyamatok (szabalyozok, -"_ '_'
fizikai kontrollok st )
compliance C ) ()
controller [ { )
kockazatkezeld C ) { )
folyamatgazdak ) a,
az alkalmazottak mindegyike [ { )
penzigyes/szamviteles oy o
kolléga — —
kimyweld ~_ -‘ i )]
csalas megelozes L) (
mindség ellendrzés C ) { )
belsd ellendr - {
meghizott kilsd ellendrzési ,f-. T
szakembersk, auditorok S ’ '
tanacsadok (jogi-. Gzleti-, — %
biztonsagi stb.) . —
komyvvizsgalo (

Ellenérzés, mint produktivitast segitd eszkdz

hitps-iidos google comformsidi|_JopwjaL_ITzTrATEd-30K 07 0kzIbd5S_3hheDDPUg/edi 3
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hitps-iidos google comformsidi|_JopwjaL_ITzTrATEd-30K 07 0kzIbd5S_3hheDDPUg/edi

Ellendrzés, mint produktivitast seqitd eszkdz

12. On szerint a kontrollok mennyire timogatjik a vezetést?

tulajdonosck

vezetdk

wezetdk altal kispitett kontrall
folyamatok (szabalyozok, fizikai
kantrollok sth.)

compliance

controller

kockazathezela
folyamatgazdak

az alkalmazottak mindegyike
pénzigyes/szamviteles kolléga
komyvels

csalas megeldzés

mindseg ellendrzes

belsd ellendr

megbizatt kilss ellencrzesi
szakemberek, auditorok
tanacsadok (jogi-, Gzleti-,
biztonsagi stb.)

komywwizsgalo

Elientrzes, mint produktivitast segitd eszidz
11. On szerint ki (vagy mi) I3t el ellendrzési funkciét SAJAT VALLALKOZASAN beliil, kiket
lehet igy a vallalkozas védelmi vonaliba sorolni?
Zoronként czak egy ovalist jalélien be.

Igen, ellat ellendrzési

funkciat
b
L
-
s
L |
4
St
4
St
4
L
_—
# =
i a1
L -

Soronkent csak egy ovalist jeldlion be.

#
%,
-
%

I 1. egyaltalan nem jellemzd

| 2. csekély mértékban jellemzd

'_“: 3. kdzepesen jellemzd

T} 4. inkabb jellemzd

' 5. nagyon jellemzd

10.14751/SZIE.2018.011

Mem lat el ellendrzesi

funkcict

Ty

-

13. A controlling és a belsd ellendrzés kapesolatat milyen erdsséglnek itéli meg a vallalkozas
védelmi vonalan belil?
Soronként czak egy ovalist jeldlion be.

Ellenérzés, mint produktivitast segitd eszkdz

I 1. nincs kaposolat

A

| 2. csekély mértékil kaposolat

'} 4. inkabb erds kaposolat

'} 5. nagyon erds kapesolat

) 3. kdzepesen eros kaposolat
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2017.08. 04, Elientrzes, mint produktivitast segitd eszidz
14. Alkalmazza-e a vallalkozas a (teljesség igénye nelkiil) felsorolt ellendrzési eszkiziket ©
1 Egyaltalan nem alkalmazza - § Igen, rendszeresen alkalmazza
Zoronként czak egy ovalist jalélien be.

1 Egyaltalan nem 3 3 4 9lgen rendszeresen
alkalmazza alkalmazza
jovedelmezdsegi kontrall - - o -
ajanlatadaskor minimalisan i :l C ps _:"': -_:' D
mekkora legyen a fedezet
automatizalt, emberi

feliigyslet nélkii - CoC OO

0

ellendrzés
elemzo es déntestamogato - jl ': Y ) ~ —
szoftverek alkalmazasa L L N __/
dokumentummenedzsment — o - “
rendszer hasznalata I:_) l\-._/'\:](:/' C}'
automatizalt Gnellendrzd - R .
eljarasok informatikai O ) )
rendszerekben
dokumenticids kontrollok I:: :I IC :{ juf__ _-;- |C ::-
aru-, eszkiz atvetelenak - ~— =~ =
fizikai kontroljai - ) G & -
vezetdi ertekezietek, fa T T —,
workshopok - C o OO L
fogyasztovedelmi, Ggyfél — . !
elégedettségi ellendrzések L - o T -
vevok, beszallitok ’ —
&rtekelése, mindsitésa "u—: L k_jc 4 L
munkatarsak teljesitmeany oy oy —
Erttkelése - C O (-
az izletviteli folyamatok . — —
szemrevitelezése, 0 C 0 -
szemleje
vagyonvedelmi ¢ e “ y
ellendrzésak \:) 'x_z\::"::/ '::/'
iddszakos
beszamoltatasok o o, s, —
(elenéskészités) a - OO -
kdltségek alakulasardl
alairasi jogosultsag, - e —
jovahagyasi kontroliok () CoC 0D -
minoseg ellendrzes [ o D (]
kiserlet, valamely folyamat i N i
megismétlése ellendrzési ) ¥ ) )]
celbal
tanacsado, szakero
felkérése magasabb ' YT YT Y Y
bizonyossagi szint elérése ;} I‘w—”\—]l'-—/'
celjabal
leltarazas (rovancsolas), - Y 5
teteles szamlalas, merés . jl I:— MM I{L- y,
mintavetelezés L) C 0 )
probavasarlas ' X D ]
folyamatok monitoringja ) C o0 20 ) C
folyamatha epitett, —y .
gyartaskiz ellendrzes 'k_: — DC C}
dokumentacios alapu - ~ —
uttlagos ellendrzés (D C O L/
uzleti elemzések, I N
modellezés, szimulaciok, O C T C
forgatdkdmyvek
szamitastechnikai
heezaferesi jogosultsagok i 'I\._.-'x_ ]r\___('- )
ellendrzese

hifps-iidoes.google comformaid/f|_JopwiiL_ITzTrATEd-30K D7 0kzIb455_3hhaDDPUg/edl s
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Ellengrzes, mint proguktivitast saghtd esziiz

1 Egyaltalan nem
alkalmazza

a vallalkozasi adatok,

beszamaolk, jelentések, P
tudiastar informatikai és .

fizikai wedelme

2 3 4

Ellenérzés, mint produktivitast segitd eszkdz

10.14751/SZIE.2018.011

5 lgen, rendszeresen
alkalmazza

15. Mennyire ért egyet az allitisokkal? On szerint szolgilja-e a vallalkozis tevékenységét

annak belsd ellendrzési megvaldsitasai? *

Soronként csak egy ovalizt jeldlien be.

1. egyaltalan
nem jellemzd

A belso ellendrzési
megvalositisai
szolgaljak a
vallalkozas mikddesét
Sziiksegesek a belso
ellendrzések, de meg o
fejlesztendd volna a )
hasznosulas
erdekaben

A belsd ellendzes
erteket teremt, de
megvalositasa
(szabalyozottsaga —
ésfvagy vegrehajtasa)

mieg fejlesztésre szorul

Teljes mertekban

heezajarul a belsd

ellendrzés a =,
villalkozis A
Gsszhatekonysagahaz,
produktivitasahoz

2. csekély
mertekben
jellemzs

18. A vallalkozasnal 18vd belsd ellendrzéseknek
van-e kiltségvetése, s ha igen, mennyi éves
szinten ezer forintban?

Ha nincs, akkor kérem ijon "0t (ezer Ft)

3.
kizepesen
jellemzd

4_inkibb 5. nagyon

jellemzd  jellemzé
i {
Iy {
0 '
I'/ .; :l-' o

17. A vallalkozasnal fiilggetlenitett belsd ellendrzési [revizori) tevékenységet végeznek
alkalmazott, vagy kilso szakember megbizott, auditor altal?
Zoronként czak egy ovalist jalélien be.

P

b,

b

Mem

1 lgen, jogszabalyi kivetslmények teljiesitése miatt

1 Igen, a vezetes kezdemenyezese miatt

" Igen, kordbbi csaldsi esemény miatt

Igen, anyavallalat kezdeményezése miatt

| lgen, palyazat elnyerése, engedély megszerzése miatt

| Egyeb:

hitps-iidos google comformsidi|_JopwjaL_ITzTrATEd-30K 07 0kzIbd5S_3hheDDPUg/edi
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18.

20.

10.14751/SZIE.2018.011

Ellengrzes, mint proguktivitast saghtd esziiz

Mennyire szabilyozott a belsd ellendrzés?

pl.: mik&dési folyamat szabalyozdi — benne a visszacsatolasi modszerek megfogalmazasaval — ;
belsd ellendrzési szabalyzat, modszertani kézikinyv, belsd ellendrzesi alapszabaly, anyavallslat
sztenderdek, csalas és visszaélés-kezelési szabalyzat, etikai kodex stb.

Soronként czak egy ovalizt jeldlion be.

:: 1. egyaltalan nem jellemzd

() 2. szinte esak informalis keretek kizdtt

| 3. egy-egy szabdlyazd megjelenik a felsoroltak kizil

(. :_ 4. az ellendrzést, visszacsatolast igyekszik a vallalkozas szabalyozott kerstek kizitt
tartani

P

_;: 5. teljes mértékben leszabalyozott keretrendszerben

b

. A belsd ellendrzés az IIA normaknak megfelelden folytatja tevekenységet?

{Il& = The Institute of Internal Auditors)
Zoronként csak egy ovalist jeldlien be.

| Mem

P
b

; lgen, és belsd ellendrzést végzett erre vonatkozdan a szervezet (Quality Assurance and

|I'I.'IpI'G'\l'EFI'EI'It Program}
) lgen, és belsd énékelézen wll kilsd énékelést is végzett a szervezat arre vonatkozoan
(Quality Assurance and Improvement Program)

Az elmilt harom iizleti évben feliigyeleti szerv vagy hatosagi ellendrzd szerv élt-e
szankcioval a vallalkozasnal?

Soronként csak egy ovalizt jeldljon be.

Nem

Igen, &s birsagot (vagy egyeb szankcict) is szabott ki

L

) lgen, és bar birsagot nem szabot ki, de felszdlitotta a vallalkozist & hidnyossagok
potlasara

Ellenérzés, mint produktivitast segitd eszkoz

1.

Milyen indikatorokat/mutatészamokat alkalmaz a vallalkozas a tevékenysége
teljesitményének merésére? *
Zoronként csak egy ovalist jeldlien be.

Alkamazfigen MNem alkalmaz

A komyveld alkalmaz — Y
mutatdszamokat el p—
Fizehﬁképeaﬁég, a likviditas o i
folyamatos mérése L) )
mutatoszamokkal
Adossagszolgalati mutatok C C o
Eszkizhatékonysag, eszkdzdk Y
forgasi sebessége R— —
Tokehatékonysag C ) C
Vevaallomany, szallitoallomany — =
mérése e f—
Javedelmezdségi szamitasok L) )
) |

Az elomunka teljesitmenye, -~
termelekenyseg -

hitps-iidos google comformsidi|_JopwjaL_ITzTrATEd-30K 07 0kzIbd5S_3hheDDPUg/edi 7i0

163



10.14751/SZIE.2018.011

2017. 08. D4. Elientrzes, mint produktivitast segitd eszidz
22 Végeznek-2 a vallalkozas belsd ellendrzésekeént kiilsd mindségbiztositasi és fejlesztési
Zoronként czak egy ovalist jalélien be.

| Mem

"

-

Mem, de érzékeljik ennek szikségességet
5 gvnel ritkabban

N Y Y
LU N NS

] 5 évenkent
() 2-5 évenként
) Ewanként

23. Mely tenyezo jelent kihivast a szervezetiik tevekenysegeben, amely miatt
hangsilyosabban szilkség lehetne belsd ellendrzésre? *
Soronkent csak egy ovalist jeldlion be.

1- 2_  3_vyalamelyest 4S—inkdbb 5 —nagyon

egyaltalan . . - ) - . -
nem ritkamn jellemzo jellemzo jellemza
Emberi erdforras hiany
miatt nellendrzés, Y — — ,- Y
illetve szakellendrzes el Mot b Q- o
elmulasziasa
Mem tamogato kuliira, o o
- Wy o g i a! ) " ) P o
nem egyitmikidd ) C ) (_, b (N
munkatarsak miatt
Movekvo tulajdonosi o o - -
- - . . # “ Ty # " “ e "
es vezetoi elvarasok L) L L J [ ) W)
miatt
IT avultsaga, illetve J— — J— J— —
ertd szakismerst hiany ) L} ) ) -
miatt
‘u':altmszat?alyozail Y ::_ I:—x Y Y
kormyezet miatt — — — A R,
Automatizalt
adatelemzési eljarasok
alkalmazasi o o
A . — " . — —
nehezsage, korszer [ ".:_ [:_, [ W
modszerek
ismereténsk hianya
miatt

24. Ha volt a vallalkozasnal visszaelés, ki tarta azt fel?
Soronként czak egy ovalist jeldlion be.

Igen  Mem
Mem volt visszagles K " 4 :"
tulsjdonosck C YO )
vezetés CC )
alkalmazotiak J : L “
bels ellendrik C YD)
; —T s
komywwizsgals L))
kilsd partner (pl. beszallite, vevd
E-E:l:l L. A -
hatdsagi ellendr C yC
3 visszaélést elkdvetd sajitmaga [ ) ()
Mem szeretnek emal informaciat - —
szolgaltatni e

hifps-iidoes.google comformaid/f|_JopwiiL_ITzTrATEd-30K D7 0kzIb455_3hhaDDPUg/edl &1
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2017. 08. D4. Elientrzes, mint produktivitast segitd eszidz
25. A vallalkozas mit tesz a csalasok, visszaélések ellen, hogyan akadalyozza meg illetve tarja

fel azt®
pl.: szabalyzatot dolgoztak ki, &5 kommunikaltak is a dolgozok fels; bejelentd vonalat
milkiddtetnek; stratégiat dolgoztak ki; csalasi kockazat merése és ériekelése legalabb évents
megtirienik; korszerd adatelemzd modszerekkel kiszlrik a csalasi semakat; gyakorta
vegernekivegerteinek elore be nem jelentett vizsgalatot, van ercforrasa a megakadalyozasra
illetve a felderitésre. . sth.

Ellendrzés, mint produktivitast seqitd eszkdz

28. On szerint a vallalkozasnal az alabbi ellendrzési teriiletek mennyire fontosak, kiemeltek? *
Zoronként czak egy ovalist jalélien be.

1. nem 2. csekély 3. 4. nagyon 5. kiemelt

fontos jelentdsegl fontos fontos jelentdsagl
IT rendszer vizsgilata - ] O (3
Digitalis csatomak — — — — -
vizsgalata L (N L |
Beszerzési folyamat Yy Ty Ty |
vizsgalata — S’ — P’ b
Termeles es keszleteres — — Y o
vizsgalata — — Dl e o
Keszpenzforgalom es o ) ) —
likviditiskezelés ) ) T O C )
vizsgalata
Szamviteli 85 adozasi — Y — Y —_—
folyamatok virsgalata il R p— bt b
Cyber &s T biztonsag — Y — Yy —
vizsgalata — — — — —
Csalasmegeldizes — — Ty
vizsgdlata — — — d :
Informaciobiztonsag, P J— — — -
adatvedelem, L J ) ) ) .
adatkezelés vizsgalata
Vallalatiranyitas { ) () [
Kisq:enre-ze:t p— — — — —
tevékenysegek L ) . L S
vizsgalata

27. Kerem, gondolkodjon el rajta es irja le sajat megfegalmazasaban: hogyan merik a vevoi/
iigyfélipartnerifogyasztdilszolgaltatast igénybevevdi elégedettseget? Alkalmaznak-e és
milyen modszereket az elégedettség mérése kapesan a fogyaszitovédelem belsd
ellendrzesere, ertekelésére?

hitps-iidos google comformsidi|_JopwjaL_ITzTrATEd-30K 07 0kzIbd5S_3hheDDPUg/edi g
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2017.08. D4. Elientrzes, mint produktivitast segitd eszidz
28. A kérdoiv végére jutva, Gsszességében hogy gondolja, a belsd ellendrzés segitette-e a

vallalkozas milkédéseét? A villalkozas erdforrasokkal vald gazdalkodasat javitotta-e?
Eredményességét novelte vagy csikkentette-a?
Soronkent czak egy ovalizt jelljan be.

egyaltalannemsegitette () () () [} () kiemelien javiiota

2. Hilasan kiszondm ertékes valaszait! Szivesen fogadom a témaval kapesolatos
véleményét, tovabbi észrevételeit, javaslatait, amelyet itt fogalmazhat meg.

Uzemelteta:

E Google Forms
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KOSZONETNYILVANITAS

Ordém és biiszkeség tolt el, halas vagyok, hogy elkésziilhetett ez a munka. Szeretnék most
koszonetet mondani mindazoknak, akik a PhD. tanulmanyaim éveiben mellettem alltak, tovabba
elkisértek engem a disszertacio készités Gitjan szakmai és személyes tamogatasukat nyujtva felém.

Elsoként koszonettel tartozom témavezetdmnek Prof. Dr. habil. Zéman Zoltannak aldozatos
munkdjaért. Halas vagyok a bizalmaért, hogy €letem minden nehézsége ellenére hitt bennem ¢€s
iranyt mutatott nekem, segitette kutatdé munkamat, publikacids tevékenységemet, majd a
disszertacio elkésziilését is.

Ertékes, épit6 jellegii kritikat kaptam a munkahelyi vitan Katonané Dr. Erdélyi Edit tanszékvezetd
egyetemi docens asszonytol, akinek észrevételei sokat segitettek a dolgozat végleges formajanak
elkésziiltéhez, amiért 6szinte koszonettel tartozom.

Halas vagyok azért, hogy PhD tanulmanyaim soran megismerkedhettem Cserndk Jozseffel,
Faragoné Lepp Katalinnal — akikben 6szinte baratra leltem, s mérhetetleniil sok segitséget kaptam
toliik. K6szondm a barati tdmogatast Kresalek Péternek.

A tanszEki vezetés és valamennyi tanszéki kollégamnak koszonettel tartozom, hiszen valamilyen
formaban mindannyian  segitett¢k munkamat. Koszonetemet szeretném  kifejezni
interjialanyaimnak szakért6i, szakmai tdmogatasukért.

A legnagyobb hala, tisztelet és koszonet a Csalddomat illeti. Szivbdl koszonom Edesanyam és

Edesapém, gyermekeim, Viktoria és Adam szeretetét, tiirelmét. KSszonettel tartozom Paromnak,
amiért idealis tarsként érzelmi biztonsagot adott.
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