Vigvari Andras:

Az ellendrzési funkcio felértékelédése és a modern gazdalkodas kihivasai

A gazdasag intézményrendszere fejlodésének természetes velejardja a kiilonbozd gazdasdgi
ellendrzési funkciok kialakuldsa, differencidlodasa. Az ellendrzési funkcid 1étrejottének
alapvetd mozgatoragd a kiilonboz0 gazdasagi folyamatokban rejlé bizonytalansag. A
bizonytalansdg forrasai, intenzitdsa ¢és a bizonytalansag altal érintett érdekhordozok
motivacioi a bizonytalansagok kezelésével kapcsolatos érdekek természete hatdrozza meg az
ellenérzés mindenkori funkcioit és a funkcidknak megfeleld technikakat.

Az ellendrzés olyan vezetési és iranyitasi funkcio, amely a bizonytalansag kezelését szolgalja,
de annak nem egyetlen eszkdze. A bizonytalansdg leggyakoribb formadi, a kiilonbdzd
kockazatok a gazdalkodas, a gazdasagi dontések természetes velejardi. A kockdzatkezelés, az
ellendrzés mellett, kiilonbozo szintii iranyitas €s vezetés egyre fontosabb funkcioja.

Az utébbi masfél évtizedben kiilondsen szembetiind jelenség az atlathatosdg és az
elszamoltathatosag kovetelményének eldtérbe keriilése. Ezek szoros dsszefliggésben vannak a
gazdasagi szervezetek kornyezetében ¢s miikodésében bekdvetkezett mindségi valtozasokkal.

A nemzetkdzi munkamegosztas globdlissa vélasa, a vallalati méretek folyamatos novekedése,
a nemzetallamok feletti intézmények, szovetségi rendszerek kialakuldsa tekintheték e
valtozasok fobb megjelenési formainak. Ez - egyebek mellett - azt eredményezi, hogy a
kiilonb6z6 intézményrendszerek, kultarak, jogi szabalyozasok taldlkozasa megndveli a
kiilonboz6 folyamatokban rejlé bizonytalansagokat.

Fontos tovabbi fejlemény, hogy napjainkban azt tapasztaljuk, hogy a maganszektorban ¢és a
kozszektorban alkalmazott gazdalkodéasi modszerek és technikdk egyre inkdbb kdzelednek
egymashoz. Ez kiilondsen igaz a késdbbiekben bdvebb kifejtésre keriild ellendrzési
funkciokra.

E valtozésok ohatatlanul felértékelték a kozgazdasagtanon beliil elhanyagolt teriiletnek
szamito ellendrzési funkcid fontossagat. Az alabbi irds néhany fogalom wjragondolaséaval és
Osszefiiggés felvazolasaval igyekszik hozzdjarulni az ellendrzési funkcioval kapcsolatos
szakmai egylittgondolkodéashoz.

Elméleti alapok

Az ellendrzési funkcio elméleti alapjainak targyaldsakor a kiilonb6zdé tudomanyégaknak a
bizonytalansaggal kapcsolatos explicit, vagy implicit formaban megfogalmazott felfogasaibol
érdemes kiindulni.

A standard mikrodkondmia ismert gondolatrendszerében a kiilonb6zd gazdasagi szereplok
tokeletes informaltsagat, vagy arnyaltabb kifejtésekben az informalddas egyenlo lehetoségét
feltételezi. Ebben a vildgban nincs helye a bizonytalansagnak, a bizonytalansag kezelése
intézményesiilt formainak. Az ellenérzési funkcidé problémadinak targyaldsahoz a modern



mikrookonomia egyik markans iranyzata jelenti az egyik kiindulé pontot. Ezt a szakirodalom
az '"informacié kozgazdasagtana"-nak nevezi./1/ Ezen kozgazdasagi irdnyzat olyan
szituaciokkal foglalkozik, amelyekben a gazdasagi szereplok informaltsaga nem teljes és nem
egyenletes. fgy a nem tokéletesen informalt szereplok dontéseiket a bizonytalansig
koriilményei kozott hozzak, és az egyes szereplok tobblet informacidja, tuddsa valamilyen
formaban aktivizalodik, sajatos eréforrasként miikodik. . Az irdnyzaton beliil leggyakrabban
targyalt eset, amely egyben a probléma Iényegét is modellezi, a megbizd és ligyvivo esete az
ugynevezett (P-A-paradigma). A paradigma abboél indul ki, hogy a megbizé (P) valamilyen
bizonytalan végkimenetelli gazdasagi cselekményre ad megbizast az iigyvivonek (A). E
viszonyban a felek nem azonos mértékben informaltak, rdadasul az adott gazdasagi
cselekmény bizonytalan kimenetelére a megbizott altal befolyasolhaté és nem befolyasolhato
tényezOk egyarant hatnak. Ilyen viszonyok kozott P ellendrizni kivanja az 4ltala adott
megbizas teljesitését. A probléma az, hogy milyen intézményes, szerzodéses feltételek mellett
biztosithatd, hogy a tényleges folyamatokat jobban ismeré6 A ne tudjon az informécios
aszimmetriaval visszaélni. A visszaélések elkeriilésének harom elvi modja van. Az egyik a
megbizd ¢és megbizott kozotti érdekiitkozések kezelése, megfeleld érdekeltségi rendszer
kialakitasa. A masodik lehetdség, a koztik 1évé szerzédéses viszonyba olyan szankciok
¢épitése, amelyek az informacid tobblettel vald visszaélést tulzottan koltségessé teszi. A
harmadik lehetéség a megbizott megfigyelése. E megfigyelés kiillonb6z6 forméakban mehet
végbe. Lehetséges gy, hogy a megbizd egyénileg végzi, de azt megbizas forméjaban is el
lehet végeztetni. Ilyen megbizasoknak tesznek eleget példaul a piaci alapon miikodd elemzd,
mindsitd cégek, amelyek kiilonb6zd befektetok megbizasainak tesznek eleget €s ilyenek az
allamhaztartds rendszerében miikodd ellendrzd szervezetek is. E megfigyeld funkcio
onallésulhat egy gazdalkodo szervezeten beliil is.

Ha az ellen6rzés kiilonbozé funkcidira gondolunk, akkor vilagosan lathatd, hogy sajatos
eszkozeivel az ellendrzés egyfelol a kiillonb6zd gazdasagi eseményekben rejld
bizonytalansagokat, illetve a kiilonb6z6 gazdasagi szereplok kozotti informacids aszimmetriat
kivanja a megfigyelés eszkozeivel kezelni. A mikro6kondémia gondolati rendszerében e két
kovetelmény kiegésziil egy harmadikkal, nevezetesen, hogy az eldbbi célok ugy valosuljanak
meg, hogy az ellendrzés gazdasagi koltségei ne haladjdk meg annak valamilyen méddon
értelmezett "hozamat". Az ellendérzés hozamanak lehetséges értelmezését az iras végén
mutatom be.
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standard kozgazdasagtan hossza ideig elhanyagolta, nem jelenti azt, hogy ez a
gazdalkodasnak valamiféle 0j jelensége. Az iligyndk és a megbizé konfliktusa is ott volt a
kezdetektdl az allami gazdalkodasban és minden olyan helyzetben, amikor a tulajdon €s annak
hasznalata elvalt egymastol. Maganak a szamvitelnek a kialakuldsahoz is az a tulajdonosi
igény vezetett, amely kovetni kivanta a tulajdon kiilonb6z6 elemeinek valtozasait a kiillonb6zo
gazdasagi folyamatokban./2/ A bizonytalansagok ez része a bizalom hidnyan alapul, de ahogy
lattuk, a bizonytalansagnak vannak mas forrasai is. Ilyenek a piaci koordinacié logikdjabol, a
piac miikodésébdl, valamint az alkalmazott technologiakbol adodo bizonytalansagok.

A Dbizonytalansag gyokereinek ¢és a gazdasagi folyamatokban betoltott szerepének
magyardzataban tekintettel kell lenni a gazdasagi rendszerek fejlédésére. Azok a
kozgazdasagi iskoldk, amelyek a gazdasagi rendszerek fejlodésének mozgatdrigodit vizsgaltdk
¢s a kozgazdasagtan torvényszertiségeit torténeti kontextusban targyaltak, kimutattdk a
munkamegosztas kiemelkedd szerepét a gazdasdgi fejlddésben. A munkamegosztis egy
meghatarozott foka a specializacid, amely a kiillonb6zd funkciok kozotti kooperaciot és



koordinaciét feltételez. A kiilonbozé gazdalkodasi funkcidkban végbement specializacid és a
kiilonb6z6 gazdasagi szereplok erds egymdsra utaltsiga maga is a gazdasidgban 1évo
bizonytalansag forrasava lett. A gazdasagi fejlodésben a pénz megjelenése, a pénzfunkciok
kiteljesedése, a pénziigyi rendszer gazdasidgot integraldo szerepének totdlissd valasa a
bizonytalansag, benne a kockazatok mindségileg uj forrasat jelentette. A pénz nemcsak a
gazdasdg zavartalanabb, "simabb" miikodését eredményezte, de a kiszamithatatlan események
megannyi forrasat is jelenti.

Az elmélet alapok masik 4ga a politikai szociologidbdl, a modern vallalatelméletbdl és
vezetéstudomanybol szdrmaztathato. /3/ A hagyomanyos szervezetelmélet, amely a hatékony
szervezet idealtipusanak a biirokratikus szervezetet tekinti, a standard mikrodkondémiahoz
hasonloan tisztan atlathaté viszonyokat tételez. E szerint a racionalisan miikodd szervezet
formalizalt, a kiilonbozo feladatok és felelosségek vilagosak. A biirokracia elméletek a
politikai rendszerekben jol elkiilonithetonek vélik a politikai dontéseket és az azokat
végrehajtd szakbiirokraciak miikodését éppugy, mint a kiilonbdzo vallalatokon beliili vezetési
¢s végrehajtoi funkciokat. A kiillonbozd szervezetek miikddése ebben a feltételrendszerben
atlathat6, kiszamithato, nélkiilozi a bizonytalansagot.

Ahogy a politika meghatarozasara ¢és formalasara felhatalmazott testiiletek és a valasztok sem
lehetnek biztosak a végrehajtd hatalom és a szakapparatusok racionalis mikodésében, gy a
kiilonboz6 vallalatok tulajdonosai sem bizhatnak meg feltétleniil az altaluk kinevezett
menedzsmentben. E helyzet oka abban van, hogy a tagolt szervezeti rendszer kiilonb6zo
szintjein mikodd egyének és csoportok érdekei divergalnak. E divergencidk azonban a
szervezet mikodésének kiszamithatatlansagat, bizonytalansagat eredményezik.

Azt mondhatjuk tehat, hogy az ellenérzés kozgazdasagilag, politikai szocioldgiailag és
szervezetelméletileg is meghatdrozhatd- a gazdasadgban rejlé - bizonytalansagok kezelésére
hivatott funkcio. A tovabbiakban ellenorzés alatt e gazdasagi és politikai-szociologiai funkciot
értem. Ebbdl az is kovetkezik, hogy az nem azonosithato e funkciot megvalositd
"technikakkal, technologidkkal". E gazdaséagilag ¢s szociologiailag értelmezhetd funkciod
érvényesitése kiillonboz6 modszerek €és technikak kombindciodival torténik.

Az ellenorzési funkcio tartalma

Az ellendrzési szakma nemzetkozileg, s6t még hazai viszonylatban sem beszél "egy nyelven".
Ez két dologbdl addodik. Egyrészt abbol, hogy maga a funkcié az altala kiszolgalt igények
valtozasabol adddoan allanddan valtozik, fejlédik. E valtozasok dramaiva véltak az utobbi
néhany évtizedben. Ez azt is jelenti, hogy az ellenérzési funkcid finomodik, részfunkciokra
bomlik, specializalodik. A kiilonbozd értelmezések masik oka, hogy a szakma természetes
modon kotddik a tevékenység jellegét és a funkcidé mikodési kozegét nagymértékben
meghatdrozo jogi szabalyozasi kdrnyezethez, amely - a tapasztalhatd egységesiilés ellenére is
- az egyes orszagokban, orszag csoportokban nagymértékben kiilonbozik. A piacgazdasag
tobb modellje ismert. E modellekben markansan kiilonbozik a vallalatiranyitas rendszere, a
tulajdon szerkezete, a vallalatok finanszirozasi szerkezete, a finanszirozds kozvetett és
kozvetlen csatorndinak jelentésége, az allam szerepe, a jogrendszer. E kiilonbségek az
ellendrzési funkcido muikodésében is tapasztalhatok. Talan a legmarkansabb, hogy az tn.
angolszdsz modellben az ellendrzés - késObb ismertetendd - ex post formai és a tevékenység
szabalyainak szokasjogi alapu (sztenderdeken alapuld) rogziilése jellemz6. Az un.



kontinentalis modell ellendrzési kulturdja az ex ante formakat preferalja és a szabalyokat
torvényekben igyekszik rogziteni.

Az ellendrzés tevékenység, amely valamely cselekvés, folyamat, vagy esemény egy eldre
kijelolt feltételrendszerhez viszonyitott megvaldsulasat vizsgalja. E cselekvés mindig
valamilyen iranyitasi, vagy vezetési folyamat része. E vizsgalat kiterjed a tényallapot és az
elvart allapot eltérése, az eltérések okai, kovetkezményei és a kikiiszobolésére tehetd
intézkedések kimutatasara, feltardsara. Ezen a ponton tehat rogziteni kell, hogy az ellendrzés
iranyitasi és/vagy vezetési fumkcio. Az ellendrzés a megfelelden differencialt irdnyitasi
¢s/vagy vezetési rendszerben  szervezetileg is ondllova valik, kiilonbozé kotelezd
szabalyokban, ellenérzési szervezetekben intézményesiilhet. A funkcid intézményestilése,
esetleg onallosult szervezeti formaban torténd megjelenése a fejlddés folyamatainak és/vagy a
szabalyozasi aktusok eredménye.

Az ellendrzés "technologiai" értelemben gazdasagi elemzési moddszerek, a tevékenység
jellege éltal meghatarozott munka-, és folyamatszervezési elvek é€s eljarasok és eljarasrendek
kombinacioja. E meghatarozads mindhdrom eleme fontos. Az elemzési mozzanat azzal
kapcsolatos, hogy meg kell hatarozni a kezelni, vagy elkertiilni kivant bizonytalansagot. Ez az
ellendrzott  folyamat, szervezet, program miikodését meghatdroz6  tényezdok/4/
meghatarozasat, a tényezok kozotti kdlcsonhatasok feltarasat jelenti. Erre alkalmasak azok az
elemzési modszerek, amelyek az egyszeri Osszehasonlitdstol az elemi statisztikai
modszereken keresztiil a legkiilonb6zobb modellek alkalmazasaig terjednek. Az elemzés
adekvat modszere nem elégséges az ellendrzés megfeleldségéhez. Az ellendrzési funkcid
ugyanis kiilonb6z6 érdekhordozok szempontjai szerint miikddik. Ez részben megkdveteli az
érintett érdekhordozok szempontjainak érvényesitését, valamint a funkcidval kapcsolatos
érdek konfliktusok kezelését. A megfeleld szempontokat ¢és az ellenérdekek kizarasat
szolgaljak a specidlis munka- és folyamatszervezési elvek és eljardsrendek. Ezekre a
kiilonboz6 ellendrzési funkcidk ismertetésekor kitérek.

Az eredményes ellendrzési tevékenység e harom tényezdje mellett feltételezi az ellendrzott
szervezet, tevékenység, program kornyezetének, lényegének ¢és miikodési logikajanak
ismeretét. Az ellendrzés technologiaja egyiitt fejlodik a gazdasaggal.

Ahogy mar emlitettik az ellen6rzési funkci6 mindig meghatarozott "erdtérben",
érdekviszonyok kozott miikodik. Az ellenérzés specialis munkaszervezési eljarasai, eljaras
rendjei, az ellendrok altal kovetendd magatartdsi normak azért alakultak ki, hogy ezen
érdekkonfliktusok maganak az ellendrzés funkcidjanak veszélyeztetése nélkiil kezelhetdk
legyenek.

A fejlett intézményrendszerrel rendelkezd gazdasdgokban az ellendrzési funkcid komoly
mértékben differencidlodik. A privat szektor modern nagyvéllalatinak megjelenésével az
iranyitasi és vezetési tevékenység szerepének ndvekedésével, az allami szabalyozas
kiterjedésével egyre tobb "felhaszndloi" igény jelentkezik.

Az allam kiilonb6z6 gazdasagi funkcidinak kiteljesedésével az allami gazdalkodas is egyre
Osszetettebbé valik. Illuzionak bizonyult a visszaszoruld, elhalo allam koncepcidja. A
kozszektor kozvetleniil és kozvetett modon biztositja a gazdasag zavartalan miikodését, a
sziikségletek egy részének kielégitését, benne egyre nagyobb gazdasagi erdforras tomeg
Osszpontosul. Ez az ellenérzés tradicionalis teriiletén, az allamhaztartasban is gyokeres
valtozasokat hoz. Az allami szerepvallalas és szabalyozas hatokorének ingadozésa, valtozasai



az ellendrzés igényét nem, "legfeljebb" filozofidjat, szakmai alapalldsat befolyasolja A
gazdalkodas mindennapjaiba egyre tobb ellendrzési részfunkcid épiilt be. E funkciok
egylittesen alkotjak az ellenérzés rendszerét. Ezen ellendrzési rendszer hivatott garantalni -
egyebek kozott - a tdrsadalmi berendezkedés olyan alappilléreinek megbizhatosagat, mint a
kiilonb6z6 vallalatok pénziigyi beszamoloi, a gazdasagi szereplok adobevallasai, a kozpénzek
felhasznalasarol szolo beszdmolok, a statisztikai rendszer alapjat jelentd adatszolgéltatasok
stb.

Nem keriilhetd el az ellendrzési funkciot leird kiillonbozo fogalmak jelentéseinek tisztazasa. A
magyar nyelvvel szemben, amely jobb hijan a kiilonb6zé részfunkciokat ugyanazzal a
fogalommal illeti, az angol az ellenérzési funkcidkat differencialtan adja vissza./5/

A check egy konkrét allapotnak az elvarthoz torténd tételes viszonyitasat jelenti, magyarul
talan tételes ellendrzésnek mondhatjuk. A fest probaszerli ellendrzést jelent. A monitor
folyamatos nyomon kovetd ellenérzést kifejezd fogalom. A review alatt feliilvizsgald,
attekintd ellendrzést értiink. A control fogalma az ellendrzés irdnyitdsi, feliigyeleti,
szabalyozasi Osszefiiggéseit jelenti, Iényege, hogy a folyamatokba beavatkozik. A supervision
a feliigyeleti ellendrzést jelold fogalom. Az audit valamilyen folyamat, tevékenység, szervezet
utdlagos, a folyamattol fliggetleniil torténd atvizsgalasat jelenti.

A kiilonbozo ellendrzési részfunkcidkat a szakma rendkiviil sokféle modon csoportositja.
Mondanivalonk szempontjabdl két fogalomkdr pontositasara van sziikség. E két kiilonbozo
csoportositasi lehetéség a funkcidk kiilonbozd "ko6zds" tulajdonsdgaibdl  és/vagy
szemléletébdl adodik.

Az egyik a kiilso és a belso ellendrzés fogalmanak megkiilonboztetése. E megkiilonboztetés
alapjat az ellendrzés céljanak meghatdrozasa ¢és eredményének visszacsatoldsa adja. Az
ellenérzés mindig meghatarozott érdekeket szolgdl. A kiils6 ellendrzés a tényleges
(végrehajto) gazdalkodasi folyamaton kiviil elhelyezkedd érdekhordozokhoz kothetd. Ilyen
érdekhordoz¢ a vallalatok esetében a tulajdonos, vagy még inkabb a kiilonb6zé tulajdonosok,
a vallalat iizleti partnerei (vevok, szallitok, hitelezok stb.), az allam mint adobeszedd. Az
allamhaztartasban ilyen kiils6 érdekhordozok a valasztok, az altaluk delegalt képviselok.
Kiilso ellendrzés esetén arrdl van sz6, hogy egy gazdasagi szervezet tevékenységét kiillonbozo
felhatalmazasokkal, kiilonb6z6 allami ¢és nem allami ellen6rzé szervek meghatarozott
szempontok szerint ellendrizhetik és megéllapitasaikat meghatarozott kérdésekben tehetik
meg. Azt ellendrizhetik amit a jog enged. Ilyen ellendrzés példaul az adohatdsagi ellendrzés,
feliigyeleti ellendrzés vagy akar a konyvvizsgalat.

A belsé ellendrzés az operativ gazdalkodashoz kozvetleniil kotédé érdekhordozokat szolgalja.
fgy a maganszektorban az a tulajdonosok altal delegalt iranyité testiiletek (igazgatosag,
feliigyeld bizottsag) és a menedzsment, az allamhdaztartasban a végrehajtd6 hatalom ¢és a
biirokracia irdnyito €és vezetd tevékenyseégét szolgald eszkoz. A belso ellendrzés e tekintetben
kevésbeé korlatozott, hiszen targya az azt elrendeldk szandékatol fiigg. Az eredményeivel
kapcsolatos visszacsatolasok is belsd iigyek. A tulajdonos és/vagy menedzser megtehet
mindent amit a jog nem #ilt.

Nagyon fontos, hogy a kétféle tipusu ellenérzés eltérd kombinacidban ugyan, de nagyon
hasonlo technikékat hasznal.



A masik csoportositds az ex ante és az ex post és a folyamatokba épitett ellendrzési tipusok
megkiilonboztetése. E megkiilonbdztetés elsésorban arra koncentral, hogy az ellendrzés eltérd
céljaibol milyen eltéré "technologidk", szemléletek, vagyis modszerek, munkaszervezési
elvek és eljarasok és eljarasrendek kovetkeznek.

Ebben az esetben az ex ante ellendrzés azt jelenti, hogy a gazdasagi esemény lezajldsa elott
megtorténik a kivant és a bekovetkezés esetén eldalld allapot Osszehasonlitdsa. E modszer
megakaddlyozza a nem kivant esemény bekoOvetkezését. Ilyen az altalanosan haszndlatos
ellenjegyzési gyakorlat, vagy a német rendszerekben hasznalt "négy szem" elve, ahol a
kontroller eldzetesen ellendriz. Ilyen a bankokndl altaldnosan hasznalt bizottsagi dontési
rendszer. Ilyennek tekinthetd az allamhaztartdsi rendszerben a kincstari gazdalkodas, ahol a
tényleges pénzkiadds eldtt az arra felhatalmazott szervezet feliilvizsgalja a pénzkiadas
jogossagat. E rendszer kétségtelen elonyei mellett nyilvanvaléak a gyengeségei is. Ezek a
rugalmatlansag, a nehézkesség és a koltségesség.

A folyamatokba épitett ellendrzés 1ényege, hogy a tevékenységbe olyan ellendrzési pontok
épiilnek, amelyek folyamatosan vizsgaljak azok eltéréseit valamilyen normalisnak tekintett
értéktdl, vagy allapottol. Ilyen funkcié telepitésének elényei a tomegszerliség esetén
mutatkoznak meg és az informacidtechnoldgiai alkalmazasok rendkiviil kedvezd feltételeket
biztositanak hozza. A folyamatokba épitettség értelme az, hogy az ellendrzési elemek nem
kivanatos eltérések esetén azonnal beavatkoznak, korrigdlnak. Klasszikus esetek: a
mindségellendrzo funkciok, a kiilonbozd fizikai védelmi rendszerek (pl. beléptetés), vagy
példaul a kiilonb6zd informatikai rendszerekre alapozott konyvelési, statisztikai rendszerek.

Az ex post ellenérzés 1ényege az "események utanisag". Felmeriilhet a kérdés, hogy van-e
értelme megtortént dolgokkal foglalkozni? Azt kell mondani, hogy bizonyos esetekben igen.
Egyfeldl az elébbi két ellendrzési funkcid igen koltséges, nem biztos hogy mindig, mindenhol
"megéri az arat". Ez a kozvetleniil felmeriild koltségeken tul azt is jelenti példaul, hogy a
nehézkes formalizalt dontési rendszer (pl. négy szem elv érvényesitése) bizonyos esetekben
iizleti veszteségek forrasa lehet. Az ex post ellendrzés - amely klasszikusan review, vagy audit
- megmutatja, hogy az eldbbi két ellendrzési funkcid "sziirdi, érzékeléi" jol vannak-e
beallitva? A vezetési rendszeren beliili feliilvizsgalat (beszdmoltatas, értekezletek stb.) egyben
ugynevezett vezetdi ellendrzési funkcidt jelent. A kiilonb6zd szintli vezetdk ellendrzési
jogosultsdga azonban az altaluk vezetett teriiletre hatarolodik be.

Az ex post ellendrzés tipikus formaja az audit. Az audit fontos jellemzdje, hogy az ellendrzott
folyamattol fiiggetlen és jogosultsaga altaldnos. Modszerében kiemelendd a "szemlél6dd"
jelleg és az idészakossag. A szemlélddés nem passzivitast €s lazasagot, sokkal inkdbb mélyre
hatolast ¢és a Iényegi Osszefliggések keresését jelenti. Az audit érdeklddése mindig valamilyen
egész. Az audit vizsgalja az altala hasznalt elsddleges informéciok hitelességét is. Az audit
fiiggetlensége nem elény és nem érdem, hanem "helyzet". A fiiggetlenség eldnye az
elfogulatlansag, a totalis ralatas lehetdsége. Hatranya az informaldodas nehézkessége €s a
korlatozott tajekozodo képesség. Nézépont kérdése, de a fiiggetlenség fogalmahoz tartozik,
hogy az auditornak nincs, nem lehet kozvetlen rdhatdsa a folyamatra. Az audit azonban
mindig valamilyen jelentés tétellel végzddik.

Az audit - mint azt mar lattuk - lehet kiilsé és belsd. "Erdeklédése", vagyis az azt elrendelé
érdekhordozok igénye szerint lehet pénziigyi szabalyszerliségi (financial and complience),
teljesitmény (performance) és funkciondlis. Ez utobbi az igények ndvekedésével igen sokféle



lehet. Egyre altalanosabb az IT audit, a human audit és a mindségbiztositasi audit. Ezek
mindegyike rendelkezik az audit elébbiekben felsorolt dsszes jellegzetességével.

Ha a két vizsgalati szempontot egyszerre érvényesitjiik, akkor megallapithatjuk, hogy a kiilsé
¢s a belso ellendrzés is lehet ex ante, folyamatokba épitett €s ex post.

A kiils6 ellendrzés is lehet kontroll és audit jellegii. A kontroll jellegli kiils6 ellendrzésre
példat jelentenek a kiilonboz6 hatésagi (APEH, VPOP, PSZAF stb.) ellendrzések,
amelyeknek kozvetlen visszahaté szerepiik van. Ilyen a Magyar Allamkincstar szerepe a
kincstari korbe tartozo koltségvetési szervek és az onkormanyzatok bizonyos allami fejlesztés
tamogatasi formak felhasznalasa esetében. A folyamatba ¢épitett kiilsé ellendrzésnek
tekinthetd a kiillonbozd pénziigyi szolgaltatd vallalatok kotelezd adatszolgaltatasan alapuld
monitoring rendszer. Az ex post kiilsé ellendrzés a PSZAF kétévente végrehajtott helyszini
feliigyeleti ellendrzése és az Allami Szamvevészék szinte mindegyik ellendrzése.

A kiilsé ellenérzés fontos intézménye a kotelezd konyvvizsgalat intézménye az iizleti
szféraban ¢s a kozszektor bizonyos szegmenseiben. E hagyomanyos "audit" az altalanos
"k6z", mint érdekhordozd szaméra vizsgdlja a szamviteli beszamolok hitelességét ¢és
megbizhatésagat. Erdekes és figyelemre mélté tendencia, hogy e "hagyomanyos" kiilsé audit
mellett mas funkciondlis auditok is egyre nagyobb szerepet toltenck be. Elég, ha a
mindségbiztositdsi auditokra gondolunk. Nem ritka ma mar, hogy ISO 9000-es mindsités
nélkiil egy gazdasagi szervezet nem lehet beszallitd, vagy bizonyos kiilsé forrasokért nem
folyamodhat.

A belso ellen6rzes is kiilonb6z6 szemléletii lehet. Errdl majd a cikk késdbbi részében lesz szo.
A kiilonbozd belsé €s kiilsd ellendrzési funkciok mellérendelt és hierarchikus egymasra
épiilése alkotjak a gazdasag ellendrzési rendszerét. Ahogy mar utaltam ra a kiilonb6zd tipust
ellendérzések nemcsak "technoldgiailag" kiilonboznek, hanem abban is, hogy milyen
érdekhordozdi kor igényeit elégitik ki. Az ellendrzési rendszer kiegyenstlyozottsaga akkor
biztositott, ha annak miikodését nem dominaljak egyoldaltian partikularis érdekek, illetve, ha
nem sériilnek alapvetd érdekek. Az ellenérzési rendszer mindségét tehat egyszerre
befolyasolja az abban alkalmazott eljardsok-technikdk mindsége, az ellenérzés szamara
rendelkezésre allo erdforrasok mennyisége és mindsége és az a formadlis és informalis
jatékszabaly-rendszer, amely a kiilonb6z6 funkciok mozgasterét kijeldli.

A gazdasag fejlodésébal adodo kihivasok

Az el6bbiekben bemutatott absztrakt ellentmondasok az 1980-as években szamos konkrét
kihivasban manifesztalodtak. Ezen kihivasok a kovetkezOkben foglalhatok dssze.

- A gazdasagi folyamatok nemzetkoziesedése az 1970-es években lezajlott deregulacios
folyamatok és technikai fejlodés kovetkeztében 1) mindséget nyert. Ezt Osszefoglaloan
globalizaldédasként jellemezhetjiik. E folyamatok eredményeképpen allanddsultak azok a
piaci kockazatok, amelyek a kiilonb6zé gazdasagi tevékenységi teriileteken kiilonbozd
intenzitassal jelentkeznek, de atszovik a gazdasagi élet egészét.

- Az eldébbi folyamatokkal dsszefliggésben folytatodott a gazdalkodo szervezetek méretének
novekedése. E fejlemény stlyat aldhuzza az a tény, hogy a vallalati méretek vallalati



fuziok és felvasarlasok eredményeképpen ndvekedtek és tomegesen valtak globalis
vallalatokkd. A méret novekedésbdl adodoé feladatok igy kiegésziilnek a kiilonb6zd
vallalati kultarak és kiillonb6z6 nemzeti szabalyokhoz és szokasokhoz torténd illeszkedés
problémaival.

- Az 1980-as évektdl az informacidtechnolédgia kiilonbozo alkalmazésainak elterjedésével a
gazdalkod6 szervezetek mitkddési kockazatai is 1j dimenzioba keriiltek. A megndvekedett
vallalati méretek, az alkalmazott technoldgidkbol adodo erds6dd interdependencia és az
informdcio technoldgia vivméanyainak a gazdasag minden szegmensét athat6 alkalmazasa
nemcsak kényelmesebbé és gyorsabba tette életiinket, de egyben a miiszaki-technologiai
eredetli bizonytalansagok szerepe is megnott.

- A maganszektorban miikodo vallalatok tulajdonosai kozott egyre nagyobb szerepet
kapnak az ugynevezett intézményi befektetok. Az Amerikai Egyesiilt Allamokban
kialakult vallalatiranyitasi szisztéma, amelynek lényege a menedzserek feletti t6kepiaci
kontroll, az amerikai befektetési alapok piaci térnyerésével vilagszerte egyre nagyobb
szerepet jatszik. E tulajdonosi kor a korabban - elsdsorban az eurdpai kontinensen -
megszokottol eltérd igényeket fogalmazott meg a tarsasdgok vallalatiranyitési
rendszerével kapcsolatosan. /6/

- A kozszektor miikodésében is komoly valtozasok zajlottak le. A centralizalhato
jovedelmek csokkenése a szektorban rejlé gazdalkodasi tartalékok feltarasat igényelte.
Elterjedtek a szolgaltatasszervezés 0j (piaci )formai, a fejlesztések tokepiaci forrasokbol
(is) finanszirozédtak. Mindezek megkovetelték a gazdasdgosabb, hatékonyabb és
eredményesebb  miikodés  kikényszeritését szolgdlo  gazdalkodasi  "technikak"
alkalmazésat, a kozpénzekkel valod elszamoltathatosdg mellett az (lizleti szektor és a
befektetok szamara is) atlathatosag biztositasat.

Mindségileg 11j iranyitasi és vezetési probléma all fenn. Az orias vallalatok, amelyek elvileg a
vilag barmely teriiletén miikddhetnek, nem iranyithatok és vezethetdk a régi modon.

A vallalati fejlédés kezdetén az iranyitasi és vezetési (tulajdonosi és operativ gazdalkodasi) funkciok nem valtak
el, az iranyitas eszkoze a kozvetlen feliigyelet volt. A vallalati méretek novekedésével megjelentek a tarsasagi
forméak, ahol a tulajdonosi és vezetési funkcio elkiiloniilt és a belsé szervezet a funkciok szerint épitkezd
biirokratikus modellt, a piramisszerlien felépitett hierarchidk rendszerét kovette. A vallalati méretek tovabbi
novekedése és a piaci koriilmények valtozasa hivta életre a divizionalis szervezetet. Ez az egyes - dontden
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vallalatok nagyfoku rugalmassagat eredményezte. A XX. szdzad masodik felében alakultak ki a matrix
szervezetek, amelyek lehet6vé tették az egyedi igényekre kiilonb6z6 erdforras kombindciok mozgositasat. E
keretek kozott alakult ki a vallalaton beliili miikodés projekszerii rendszere. Az évezred fordulora a halozatszeri
szervezetek kialakulasa figyelhetd meg.

E hélozatszertien miikodé vallalat o6ridsok belsd folyamatainak bonyolultsaga, az altaluk
hasznalt er6forrasok €s az altaluk kibocsatott termékek, szolgaltatasok volumene vetekedik a
kis és esetenként a kozepes méretli nemzetgazdasdgokéval. E véltozasok Uj iranyitasi
paradigmaért kialtanak. A hagyomanyos biirokratikus szervezetek ilyen méretek és feltételek
kozott nem mitkodoképesek. A biirokratikus szervezési elvek mellett és/vagy helyett a
kezdeményezést, Onallosagot preferald, 6sztonzo vallalati szervezetek jelentek meg, amelyek
nemcsak a piaci kihivasokra tudnak rugalmasabban reagdlni, de képesek a globalis
vallalatokba vegyiilo kiillonbozé kultirakat is Osszecsiszolni. A posztmodern /8/ vallalat
valami egészen mas. A kozszolgaltatdsokat eldallité allam is - kiilonbozd pénzalapjaival,
igynokségeivel koltségvetési szervezeteivel - egyre inkdbb 6lti egy nagy holdingvallalat
képét, a dontési és gazdalkodasi eljarasai egyre tobb hasonlosadgot mutat a vallalatokéval.



E kihivasokra adott valasz volt a "corporate governance” fogalméanak megjelenése. A
vallalatiranyitds funkcidinak tjragondoldsdt a vallalatok, tdgabban minden gazdasagi
szervezet fent jelzett mikodési kornyezetének megvaltozasa valtotta ki. Ezek eredményeként
az egyes szereplok miikodésével érintett embercsoportok (stakeholders) kore kiboviilt. A
kozvetleniil érintett, ugynevezett kozvetlen érdekeltségli érdekhordozok ( vallalatok esetén a
tulajdonosok, menedzsment, alkalmazottak) mellett megjelennek ¢és ndvekvd szerepet
jatszanak a kozvetett érdekeltségli érdekhordozok.

A corporate governance fogalma altalanos megkozelitésben /7/ a tarsasagot (gazdasagi
szervezetet)  iranyit6  menedzsment, a  tulajdonosok  delegaltjai  (igazgatdsag,
feliigyeldbizottsag, kuratérium) és a tobbi érdekhordozd kozott fennalld formalizalt és nem
formalizalt kapcsolatrendszert jelenti. A vallalatiranyitds ezen 1) megkozelitésének
kozéppontjaban a tulajdonosok altal delegalt hatalom gyakorlasanak folyamata és az irdnyitd
testiiletek és a vezetés elszamoltathatosaga all. Visszautalva az elméleti alapoknal felvetett
problémékhoz, itt egyfelél az informécidos aszimmetriabol kovetkezd ligyndk-megbizo
viszony kezelésének mikéntje vetddik fel.

Az ellenérzés az irdnyitdshoz ¢és vezetéshez kapcsolodd funkcidhalmaz, igy szoros
Osszefiiggésben van a vallalatok, vagy altalanosabban fogalmazva a gazdalkod6 egységek
szervezeti sajatossagaival. A modern gazdasagi szervezetek biirokratikus felépitése maga is
jol definialhat6o ellenérzési funkcidcsoportot jelent. A szervezeti felépités a személyes
hatalom, a szabalyzatok ¢és teljesitménymutatok kiaddsdn és szdmonkérésén, valamint az
autonom ellenérzo szervezet megjelenésén keresztiil biztositja a folyamatok kontrolljat. A
biirokratikus racionalitds jol ismert ellentmondéasa, hogy a hierarchia felsdbb szintjén 1évo
szerepld elvileg informaltabb, mint az alacsonyabb szint. Az informacids aszimmetria elvileg
mindig a "féndknek" kedvez. A valdsdg azonban mds. A felsébb szint informacids igényeit
kielégitd funkciondlis szervezetek megjelenésével - hasonléan a tulajdonjogok
kozgazdasagtandbdl ismert Ur €s szolga viszonybol ad6dé érdekkonfliktushoz - a biirokratikus
szervezeten beliil megjelenik az ellendr és ellendrzott konfliktusa, illetve felmeriil a kérdés,
hogy "ki ellendrzi az ellenért ?" E konfliktus kiteljesedését jelenti az a helyzet, amikor a
vezetOk €s vezetettek egymds kontrolldlasara torekednek, vagyis a biirokratikus szervezet
formalis szabalyai mell¢ odatiilekedik a fondk és beosztott kozotti informalis, de annal
valosagosabb harc a bizonytalansag feletti uralomért.

A birokratikus szervezeti kontroll tehat a szervezetek novekedésével, a belsO szervezet
differenciadlodaséaval, bonyolddasaval egyre inkabb ellehetetleniil. E folyamat harom markéans
csomopontjat a kovetkezokben lehet megragadni:

1/ A tokéletlen kontroll torvénye azt mondja ki, hogy a nagy szervezeteket nem lehet
tokéletesen ellendrizni. Az ellendrzottség hianya azonban ellentmond a biirokratikus szervezet
formalis viszonyainak.

2/ A csokkend kontroll térvénye azt mondja, hogy minél nagyobb egy szervezet, annal
gyengébb a csticsvezetés kontrollja a beosztottak folott.

3/ A csokkend koordinacido torvénye azt mondja ki, hogy a szervezet méretének
novekedésével csokken a kiilonbozé tevékenységek kozotti koordinacio. /9/

Ebben a helyzetben indult el az j megoldasok keresése. Az 1980-as évek végén tobb
magankezdeményezes altal létrehivott bizottsdg probalta feltdrni a kialakult helyzetet és
felvazolni a lehetséges megoldasokat.



A teljesség igénye nélkiil megemlithetjiik az USA-ban 1étrejott Treadvay Bizottsagot, amely
1987-ben és 1992-ben publikalta allaspontjat. Fontos szerepet toltott be az angol Cadbury
Bizottsag, amely jelentését 1992-ben bocsatotta kozre. Ezek utan az uttérd jelentések utan a
nemzetkozi szervezetek, mint a Vilagbank, vagy az OECD is komoly szellemi energiat
kezdett forditani a XXI. szazad vallalatiranyitasi paradigméaja megalkotasara.

Az ) megkozelités a vallalatiranyitas funkcioit két alapvetd teriiletre bontja. /10/ Az egyik a
vallalati teljesitménnyel kapcsolatos szerepkor. Ide tartozik a stratégia formalésa, a kiillonb6z6
tervek ¢és célok kialakitdsanak rendszere és a célok megvaldsitasat biztositd eszkozok
feltérképezése. A corporate governance masik szerepe a megfelelési szerepkor. E szerep
lényege az elszdmoltathatosag biztositasa €s a kiillonbozo ellendrzési funkciok miikodtetése. A
vallalatiranyitas elmélete két elvi valaszt adott e szerepkorrel kapcsolatosan. A gondnoksdag-
elmélet azt feltételezi, hogy a tulajdonosok altal valasztott testiiletek képesek kontrollalni a
menedzsmentet és a kiilsé konyvvizsgdldo képes biztositani a testiiletek altal eldterjesztett
pénziigyi beszdmolok megbizhatésagat. E felfogds szerint nem okoz konfliktust az a
szerephalmozas, amely a belso testiileti tagokra jellemzd, vagyis amikor egy személyben kell
a menedzseri érdeket a vallalat 6sszmiikodésével kapcsolatos érdekeket 6ssze kell egyeztetni.
E felfogast ma mar elméletileg is egyre tobben vitatjdk, gyakorlatban pedig hattérbe szorult az
az elképzelés, amely szerint az 0j kihivasokra a régi véllalatiranyitasi gyakorlat megdérzésével
¢s annak erdsebb kiils6é konyvvizsgaloi tamogatasaval kell valaszolni.

Elétérbe kertilt - nem véletleniil - az ligynok elmélet. E szerint a delegalt megfigyeldi statusz,
nem egyeztethetd Ossze a menedzseri szereppel. Az ajanldsok differencialt, tobbszinta
igazgatdsagokrol szolnak. Az igazgatdosagon belill a végrehajtd tagokat a kiilsd tagoknak -
megfeleld eszkozokkel ellatva - ellendrizniiik kell. Ebbol a felfogasbol ered az azota széles
korben hasznalt ellendrzd bizottsag (audit committe) intézménye. De az 0j paradigma 1ényege
nem ez.

Belso iranyitasi rendszer (internal control system)

A gondolkodéds eredményeként uralkodo felfogassa valt, hogy a vallalatiranyitds az 1j
kihivasokra akkor valaszol helyesen, ha a vallalatiranyitas belsé miikodésébe helyezi azokat
az ellendrzési funkcidkat, amelyek részben automatikusan biztositjak, részben kikényszeritik a
vallalat helyes iranyba torténé miikdését. E mechanizmusok 0sszességét nevezi az irodalom
internal control systems-nek.

Az internal control alatt a belsd irdnyitasi rendszert értik, vagyis a vezetdi ellenérzés, a
folyamatokba épitett ellen6rzési mechanizmusok ¢és a fliggetlenitett belsé ellendrzési funkcio
egylittesét. Egy szervezet bels iranyitdsi rendszere magéban foglalja a szervezet vezetése
altal kialakitott célkitiizéseket, iranymutatisokat, muikodési eljarasokat és szabalyokat.
Mikodtetésének célja, hogy biztositsa a szervezet kiildetésének és kiillonbozo torekvéseinek
gazdasagos, hatékony és eredményes teljesiilését, a jogszabalyok és a belsd szabalyoknak
megfeleld miikodést (complience), a szervezet vagyonanak ¢és informdcidinak védelmét, a
szamviteli informacios rendszer megfeleld0 mindségét €s az éves pénziigyi beszamolok
megbizhatd ¢és idoben torténd elkészitését, valamint a hibak ¢€s csaldsok elkeriilését,
felderitését. A kilencvenes években szdmos szakért6i jelentés igyekezett definialni az Uj
kihivasoknak megfeleld belsd iranyitasi (ellendrzési) rendszert.

A brit Cadbury-jelentés példaul igy fogalmaz:
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" A belsO ellendrzési rendszer a pénziigyi €s egyéb ellendrzési eljarasok teljes rendszere,
amelyet azért hoznak létre, hogy kelld modon biztositsa:

a/ a hatékony ¢és gazdasagos miikodést,

b/ a belsd pénziigyi ellendrzést, és

¢/ a torvényeknek €s jogszabalyoknak valé megfelelést."

Az Egyesiilt Allamokban késziilt COSO jelentés (Treadvay Bizottsag) hangsulyai sem
nagyon masok:

"A belsé ellendrzési rendszer széles értelemben olyan, a vallalkozas igazgatdtanacsa, vezetdi
¢s mas alkalmazottai altal érvényesitett folyamat, amelynek célja, hogy kell6 moédon biztositsa
az alabbi célok megvalosulasat:

a/ a miikodés hatékonysagat és gazdasagossagat,

b/ a pénziigyi jelentések megbizhatosagat,

¢/ a torvényeknek, szabalyoknak valo megfelelést. "

A belsd irdnyitasi rendszer (internal control system) miikddésének altalanos algoritmusa a
kovetkezoképpen adhatd meg:

- a tevékenységi célok, szabalyok, eldirasok meghatarozasa,

- a szervezet, tevékenység, program eredményeinek értékelése az eldbbi pontban jelzett
kovetelményekkel 6sszehasonlitva,

- eltérések, hianyossadgok esetén a helyesbitésre, korrekciora vald 0sztonzés, illetve akciok
kezdeményezése,

- a helyesbitd 1épések, korrekciok figyelemmel kisérése.

Az elébbiekben idézett meghatarozasokbol is jol lathatd, hogy a belsd iranyitasi rendszer
(internal control system) korszerli felfogasa nem szoritkozik a szervezet szamviteli és
pénziigyi kontrolljara, hanem atfogja annak minden jelentds tevékenységét. Ezért fobb elemei
koziil a szamviteli tevékenységet szabalyozo rendszerek (accounting controls) mellett az
igazgatasi tevékenységet szabdlyozd rendszerek (administrative controls) és a vezetési
rendszerek (management controls).

Ezen a ponton egy fontos kitérdt célszerti tenni. Az ellendrzés kapcsan gyakori félreértés,
hogy a controlling funkcidt is az ellenérzés egy formdjanak tartjak. Anélkiil, hogy ezen a
helyen a controlling részletes ismertetésére vallalkoznank, szeretném jelezni, hogy amit
controllingnak neveznek az nem ellenérzés. A keveredés a mar emlitett - német ex ante
ellendrzési mod -a "négy szem elv" hasonld csengésti kontroller szerepldje miatt all eld. A
controlling a vezetési rendszer egy lehetséges integralt megvaldsulasa, amelyben a vezetési
folyamat elemei a jovedelmezdségre hatd tényezOk feltarasan és a tényezdk befolyasolasan
alapulnak.

A belsd iranyitasi rendszer tartalmaz szervezeti-, szervezési, szabalyozasi elemeket éppugy,
mint kiilonbozd specialis ellenérzési funkciokat. Ezek az ellenérzési funkciok definialhatok
ugy is mint a mar emlitett ellendrzési eljarasok. Ilyenek a test, a check, a monitoring és review
jellegti ellendrzések. A belsd iranyitasi rendszerben megjelend ellendrzési funkciok
jellemezhetdk gy is, mint specidlis szakellenérzési tevékenységek. Ezek nagymértékben
fliggnek az adott wvallalat (gazdasagi szervezet) tevékenységének jellegétol. Ilyen
szakellendrzési funkci6 lehet a halozati ellenérzés, mindség-ellendrzés, kockéazatkezelés. Ezek
az egyes vezetoi funkciok ald rendelten miikddnek ¢és kizarolag a felelésségi koriikbe tartozo
rendellenességek feltarasa és kezelése a feladatuk.
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A fiiggetlenitett belso ellenérzés ( internal audit)

A fiiggetlenitett belsd ellendrzési funkcid (internal audit) 1ényege, hogy az ellendrzendd
folyamatokbol szervezetileg is kiemelve, sajatos ellendrzési technikdi vannak. Feladata a
belsd iranyitasi rendszer miikkodésének allando feliigyelet alatt tartdsa. Ez azt is jelenti, hogy e
funkcid a pénziigyi szdmviteli folyamatok mellett legalabb olyan sullyal figyel az iizletviteli
¢s lizemviteli vonatkozasokra. Az ellenérzés korszer( felfogasa szerint tehat a fiiggetlenitett
belsd ellendrzés fo feladata az ellendrzés alrendszereinek, illetve a belsd irdnyitasi rendszer
miikodoképességének folyamatos vizsgalata. E felfogds a hagyomanyos belsé ellendrzési
felfogassal szemben "belsé konyvvizsgélatként" is ismert.

Az ellendrzési rendszer hierarchidjdban az ex post ellenérzés, az audit mindig magasabb
szinten helyezkedik el, hiszen f6 funkcidja a tobbi ellenérzési elem megfeleldségének
vizsgalata. A fiiggetlenitett belsd ellendrzési funkcid lényegéhez tartozik, hogy lépje at a
hierarchikus szervezet korlatait, a kiilonb6z6 szervezetek részérdekeibodl fakado torzitasokat
kiiszobolje ki. A belsd ellendrzés lehetdvé teszi a tulajdonosok altal delegalt testiiletek (a
testilletek vezet6i) szdmara a kozvetlen t4jékozodast az altaluk irdnyitott szervezet
mitkddésérdl.

A flggetlenitett bels6 ellenor feladatai a kovetkezok.

-A vallalat, vagy gazdasagi szervezet miikddését jellemzd pénziigyi és nem pénziigyi
informaciok megbizhatosaganak, teljességének, valamint az informdciés rendszerek
vizsgalata. Ez utobbi magéban foglalja az informacidk azonositasi, feldolgozasi,
csoportositasi, valamint prezentaldsat szolgald eljarasokat és eszkozoket.

-A véllalat azon belsé miikddési mechanizmusainak vizsgalata, amelyek biztositjak a
torvényes, a belsd szabalyzatoknak és az elfogadott terveknek megfeleld miikodést.

Mivel ez az a pont, amely a magyar gyakorlatban hagyomanyosan nem belsd ellendrzési
funkcio, itt néhany konkrét példaval ¢élek. Ilyen lehet példaul a véllalat tervezési rendszere,
beleértve a terv-tény elemzést és annak visszacsatolasi elemeit. Ilyen lehet a munkakdri
leirdsok rendszere, azok Osszhangja a Szervezeti ¢s Miikodési Szabalyzattal, a kiilonb6zo
munkakori Osszeférhetetlenségek kikiiszobolésének biztositékai.

-A vagyontargyak megovasa és rendeltetésszerii hasznalata.

- Az alkalmazott er6forrdsok gazdasagossaganak, hatékonysdganak és eredményességének
allapotelemzése.

-A kiilonb6z6 programok (projektek) ¢€és miiveletek (operations) vizsgalata abbol a
szempontbol, hogy azok a terveknek és egyéb mas formaban megjelend célkitlizéseknek
megfelelden valosulnak-e meg.

E megkdzelités Gjszerlisége nyilvanvalova valik, ha dsszevetjiik a kiilsé auditalast (fliggetlen
konyvvizsgald) és a belsd auditalast. Az elobbi feladata, hogy a tulajdonosok és mas kiilsé
érdekeltek (stakeholders) szamara véleményt nyilvanitson a szervezet belsd pénziigyi,
szamviteli ellenérzésének minéségérdl, hatékonysagarol. Altalaban ez a vélemény nem érinti
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az ellendrzési rendszer miikodési vonatkozéasait. Az utobbi e milkddési vonatkozasokra
fokuszal, nem elhanyagolva a szamviteli pénziigyi bels6 ellendrzést sem.

Mind a kiilsd, mind a belsé audit funkciondl perdontd a fiiggetlenség kovetelménye. A
fliggetlenséget nem szabad misztifikdlni, hiszen az nem jelentheti, nem is jelenti a
kapcsolatnélkiiliséget. A kiilsd és belsé auditort jellemzden a véllalat fizeti, amely kétségkiviil
jelent kockazatot az elvégzett munka, az adott vélemény elfogulatlansagaval kapcsolatosan. A
torzitasok nem zarhatok ki, biztositékot részben a szakmai normak megsértésének jogi,
részben erkolcsi kovetkezményei jelentik. Ez utébbi természetesen anyagi erd is, hiszen a jo
hirnév elvesztése a késdbbiekben elnyerhetd megbizasokat teszi kockara.

A két funkcional azonban a fliggetlenség két kiilonboz6 dolgot jelent. A kiilsé konyvvizsgald
fiiggetlensége, az ezzel kapcsolatos Osszeférhetetlenségek szigortbbak, mint a bels6
ellenérzés vonatkozdsdban. Ennek oka, hogy a konyvvizsgild a nyilvanossag szamara is
dolgozik, az 6 jelentése kozvetleniil tobb érdeket érint, feleldssége is nagyobb, illetve mas
mindségli. Nem foglalkozik viszont a vallalat olyan tevékenységeivel, folyamataival, amelyek
kozvetleniil nem sértik a konyvvizsgalat altal hitelesitett éves beszamolok felhasznaldinak
érdekeit. A kiilsé konyvvizsgald kotelezd feladatait szigort szabalyok (torvények, vagy
szabvanyok)hatdrozzak meg. Masképpen, a kiilsé auditor nem tarhat a nyilvanossag elé olyan
anomalidkat, amelyek a vallalaton beliili érdekhordozok (tulajdonosok, valasztott testiiletek,
menedzsment és munkavallalok) érdekkorén beliil maradnak. A kiilsé konyvvizsgald feladata
végzése soran azonban talalkozik ilyenekkel. Az ilyen tipusu eredményeket azonban belsd
jelentésekbe (management letter) foglalja. Ezen ellentmondas miatt nem erésodott a kiilsd
konyvvizsgalat szerepe a corporate governance mikodésében.

Ahogy azt mar korabban lattuk, a vallalatokkal kapcsolatos kiilsd elvarasok fokozatosan
boviilnek. Az tizleti partnerek, ligyfelek, a vallalat kornyezetében 1évd kozosségek egyre
tobbet akarnak tudni a vallalat miikodésérdl. Ez hivta 1étre a mar emlitett kiilsé szak-auditok
intézményét. Egyeldre ezek kisebb részét intézményesiti jog, vagy szabvany. Egyszerlien
arrdl van szo0, hogy ezeket az iizleti partnerek, tigyfelek kikényszeritik. E szak-auditokat is
fiiggetlen, a vizsgalt folyamatokon kiviil miikodé szakértok, vagy cégek végzik.

A fliggetlenitett belsd ellendr fliggetlensége tobb ponton ragadhaté meg. Alapfeltétel, hogy
fliggetlen legyen azoktdl a tevékenységektdl, szervezetektdl, programoktdl amelyeket vizsgal.
Masfeldl ehhez megfeleld szervezeti statusz és tevékenységiik megfeleld belsd
szabalyozottsaga sziikséges. Altalanos az egyetértés abban, hogy a belsé auditor
fiiggetlenségének zaloga, hogy a vallalat tulajdonosok altal megbizott iranyitd testiilet elsd
emberének legyen alarendelve. Ez a pont rendkiviil fontos, hiszen a menedzsment vezetdjének
alarendelt belso ellendrzés nem Iépes ellatni a neki szant funkcidkat. A fiiggetlenségnek van
egy masik eleme is, amely nem mas mint az "emberi" tényezd. A szilard szakmai tudas, a
megfeleld magatartas és erkolcsi tartas nélkiil fiiggetlenség nem létezik.

Szakmai kihivasok, avagy az uj évezred ellendrzése

A Dbelsé ellenérzési rendszerek (internal control systems) fejlodésében a nemzetkozi
gyakorlatban szdmos markans irdnyzat kibontakozasanak lehetiink tanti:
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- Az ellenérzés egyre inkadbb a prevenciot tekinti céljanak. A mar emlitett okokbol
megnodvekedett bizonytalansdgok kezelése elemi érdek. Ezért az ellendrzés folyamatosan
értékeli a bizonytalansagok forrasait, definialja a kockazati tényezoket, erdsiti a folyamatokba
épitett ellendrzési pontokat és a munka tervezésénél is a varhatdé kockazatok mérlegelésébol
indul ki. Ezért az ellendrzésben felértékelddik az értékeld és elemzési funkcidk szerepe,
hiszen ezek nélkiil sem a bizonytalansdgok forrasainak feltardsa, sem a kockdzatok
meghatarozasahoz sziikséges tapasztalati valdszinliségek értékmeghatarozasa nem lehetséges.

- Novekvd jelentdsége lesz a kiillonbozé cégeknél mar alkalmazott Onértékelésnek (self-
assesment), amely az elébbi pontban jelzett funkcion til lehetdvé teszi azt, hogy a belsd
ellendrzés (internal audit) a jelentdsebb ligyekre koncentralhasson.

-A bels6 konyvvizsgaloi funkcié egyre inkabb 0lti a belsd tanacsado szolgaltatas szerepét. Ez
az ellendr és ellendrzottek viszonyaban is 1ényeges valtozasokat eredményezhet és egyben az
ellendrzés segitd, megel6zo funkciojanak kiteljesedését is eldomozditja.

-A belso audit jellegébol kovetkezik, hogy a helyszini vizsgalatok iddtartama csokken, az
elékészités (benne a munkaterv- és a vizsgalati program készités) szerepe nd. A korabbi
vizsgalati dokumentumok és a képzddott adatbazisok lehetdvé teszik a rovid, az érdemi
tevékenységet kevésbeé zavaro helyszini ellendrzést.

Az ellenorzesi célok valtozasa

A hagyomanyos (revizori tipusui) belsd ellenérzési megkozelitéssel szemben érzékelhetd,
hogy az ellendrzés targya a vallalat, vagy koltségvetési szerv minden lényeges folyamata,
szervezeti egysége €s projektje. A hagyomanyos megkozelités tematikusan a szamviteli és
vagyonvédelmi szempontokat, az ellendrzott szervezeteket illetden elsésorban a végrehajtd
szerveket (tertileti és halozati szervek) célozta meg.

A bels6 audit szemléletii megkdzelités - természetesen nem elhanyagolva a hagyoményos
célteriileteket sem - koradbban az ellendrzés altal nem vizsgalt tevékenységek, szervezetek,
funkcidk ¢és szempontok érvényesitését koveteli. Kiilondsen kiemelendé az a valtozas,
amelynek a vizsgéalat szemléletében kell bekdvetkeznie. A belsd iranyitdsi rendszer nem
értékelhetd a vallalat miikodésének rendszerszemléletii megkozelitése és elemzése nélkiil. /11/

A belsé konyvvizsgéald akkor tudja feladatat jol ellatni, ha szakmai ismeretein tilmenden
atfogod ismeretei vannak a vallalata egészérdl, a vallalati kornyezetrdl, a vallalatot alkoto
elemekrdl, az abban zajl6 folyamatokrol.

A belsd ellenérzés e felfogdsban nemcsak, s6t nem elsésorban a szervezet minden

szempontbdl szabalyszeri miikodéséhez képes hozzajarulni, de emellett komoly segitséget
nyUjthat a jovedelmezd és hatékony és eredményes mitkodéshez.

Az ellenorzés kockazatalapu megkozelitése

A belsd ellendérzés 1ényegébdl fakadoan koncentrdl a nagy sulyu, nagy kockéazatokat rejtd
teriiletekre. Amikor sajat munkéjat tervezi- szervezi, abbol indul ki, hogy a hibak, tévedések,
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csalasok eléfordulasanak valdszinlisége idébeni eloszlasa a szervezet kiilonbozo teriiletein
eltérd. Ezen eltérések szamos tényezd eredményei. Az eltérések (a teljesség igénye nélkiil) a
kovetkezo tényezdkkel magyarazhatok:

e Kiilsé kockazatok, amelyek a szervezet altal nem, vagy csak 1ényeges stratégiai-iizletviteli
valtoztatasokkal befolyasolhatok. Ilyenek a teljesség igénye nélkiil:

- az adott gazdaséagi szervezet profiljabol eredé normalis kockazatok,

- a piaci ingadozasokbdl (pl. ar-, arfolyam-, kamat-, inflaciovaltozas) ad6do kockazatok,

- aszabdlyozasi kockazat.

e Belsd kockazatok, amelyek az adott a szervezet szerkezetébdl, szervezettségébol és
tevékenységszervezés allapotabol, illetve az egyes részegységek jellegébdl adddnak.

A kiilsé és belsd kockazatokat szokéasos egylittesen eredendd kockdzatnak (inherent risk)
nevezni.

A kockazatok masik csoportja abbol adddik, hogy a bels iranyitasi rendszer mennyire képes
a szervezet miikodési bizonytalansagait csokkenteni, a kiilonb6zd informaciok megfeleldségét
biztositani. E kockazati csoportot a szakirodalom control risk-nek nevezi.

E kockazatok tapasztalati tények és korabbi elemzések alapjan szamszeriisithet6k ¢&s

rangsorolhatok €s kiindulast jelentenek a kiilonb6z6 audit jellegli tevékenységek tervezéséhez
és szervezéschez.

Vizsgdlati sztenderdek

Ahogy azt mar az eddigiekbdl is lathattuk, az utobbi idészakban komoly mértékben
nagymértékben korszerisitették. E téren a valtozasok egyik irdnya a korszer(i statisztikai
(benne matematikai statisztikai) és nem statisztikai elemzési moédszerek hasznalatanak
altalanossa valasa. A megnovekedett feladatok teljesitésének masik lehetéségét az kindlja, ha
a szervezeten beliil egyre inkabb tipizdlodd folyamatokhoz, tevékenységekhez, sztenderd
ellendérzési programokat rendeliink hozza. A sztenderd ellenérzési program azt jelenti, hogy
kiilonb6z6 szervezetek, témak, projektek ellendrzéséhez egyértelmiien hozzarendelhetdk
bizonyos szempontok, az alkalmazand¢ ellendrzési eszkdzok és eljarasok.

E sztenderdek nemcsak azt biztositjdk, hogy a rendelkezésre allo ellendri kapacitas

kihaszndldsa jobb, de azt is, hogy az ellendrzési tevékenység mindsége egyenletes, - jol
kialakitott szabvanyok esetén - egyenletesen jo legyen.

Az ellen6rzés teljesitménye

Ahogy az irds elején jeleztem, az ellenérzési funkcid6 nem egyszeriien a bizonytalansagi
helyzetek egyik kezelési lehetdsége, de mint maga is eréforrasokat felhasznald gazdalkodasi
tényez6. E funkcid értékelése nemcsak a bizonytalansag, vagy legalabbis annak nem
kivanatos kovetkezményeinek elkeriilése alapjan lehetséges és sziikséges, hanem aszerint is,
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hogy mibe keriil a kezelés? Vagyis az ellendrzés esetén is tipikusan felmeriilnek azok a
mérlegelési problémak, amelyek egy dontés haszonaldozati koltségének meghatarozasdhoz
kapcsolodnak és koltség-haszon elemzéssel oldhaték meg. Az ellenérzés azonban az esetek
egy jelentds részében nem produkal kézzel foghato €és pénzzel mérhetd eredményt. Ebben sok
a hasonlosag az ellendrzés, mint szolgaltatds és a klasszikus kozjavak kozott. E javak
termelésének koltség-haszon elemzéséhez vezette be a szakma a 3 "E" fogalmat.

A harom "E" a gazdasidgossdg (economy), a hatékonysag (efficiency), és eredményesség
(effectiveness) angol megfeleldinek kezddbetlijét jelenti. A gazdasagossag a tevékenységhez
felhasznalt forrasok koltségeinek minimalizalasat jelenti, az adott tevékenység mindségének
veszélyeztetése nélkiil. A hatékonysdg a tevékenység outputjanak ¢s az '"eldallitas"
koltségeinek szembedllitasat jelenti. Az eredményesség a tevékenység szandékolt céljainak
elérését fejezi ki.

A "value for money" elv azt jelenti, hogy minden raforditas akkor indokolt, ha az valamilyen
formaban tényleges, vagy "virtudlis" hozzaadott értéket teremt. A fiiggetlen konyvvizsgald
megbizasa, a kiilsé ellendrzési intézmények ¢és belsd konyvvizsgald szervezet fenntartisa is
pénzbe kertil, ezért indokolt e pénz felhasznalasanak vizsgalata. Bizonyos ellen6rzd szervek
hatékonysagukat az ellendrzéseik altal "megtalalt" pénzeknek a fenntartasuk koltségeihez
torténd viszonyitasaval fejezik ki. A szdmvevOszékek példaul az altaluk feltart jogtalan és
visszafizetési  kotelezettséggel szankcionalt pénzkoltésekhez szoktak — viszonyitani.
Adohivatalok esetében a "megtalalt" adoforintok jelenthetik a teljesitmény referencidjat.
Koltségtartalékok feltarasa, indokolatlan kiadasok elkeriilése mérhetd teljesitményt jelent. Az
elsé szamu vezetot, a tulajdonosokat illetve a feliigyeleti szerveket - ha kiilonb6z6 okokbdl is
- komolyan érdekli a belsé ellendrzési apparatus miikddésének gazdasagossaga, hatékonysaga
¢s eredményessége.

Az eredményesség megragaddsa a legproblematikusabb, mivel lényegében mindségi
tényezOokrél van sz06. Szemben a gazdasdgossdggal ¢és a hatékonysaggal, ennek
szamszer(isitése viszonylag komplikalt, teljes korlien nem is lehetséges. A belsd
konyvvizsgalorészleg elé kitlizott célok atfogd megfogalmazisa mar dnmagaban problémat
jelent. A célok definidlasa utdn a teljesiilés mértékének meghatdrozasa sem egyszerli. Az
indokolatlan kockazatvallalas megakadalyozasaval elkeriilt potencidlis veszteség, a
szamitastechnikai rendszerek meghibasodasabol adodo tigyfélvesztés (hogy mas kozvetleniil
szamlazhato karokrol ne is beszéljiink) szdmszerlsitése szinte lehetetlen.

E nehézségek miatt a szakma harom ismérv-csoport egyiittes mérlegelésével probalja mérni
a nehezen mérhet6t. Ennek soran értékelik a felhasznalhatd eszkozoket, az alkalmazott
modszereket, valamint az elébbiek felhaszndldsanak eredményességét.

Az els6 korbe a belséellendrzés jogszabalyi hattere, az adott szervezeten beliili
szabalyozottsaga, elhelyezkedése, a szervezet vezetdjének stdtusza, a zavartalan munka
feltételeinek megléte, a rendelkezésre allo 1étszam, az ellendrok képzettsége, javadalmazasa,
tovabbképzési és belsod karrier lehetdségek tartoznak. Elengedhetetlen e ponton a tényleges
fliggetlenség megitélése.

Az alkalmazott modszerek kozott Iényeges a  tervezés szinvonaldnak, belséd
kockazatorientaltsdganak elemzése, az ellendrzések iranyultsaganak (szabalyszertiségi ¢€s
hatékonysagi), mélységének ¢és kiterjedtségének, valamint gyakorisaganak vizsgalata. Kiilon
figyelmet érdemel a belsé kockdzatok feltdrasa, valamint a vizsgalati mintdk kivalasztasa
soran alkalmazott médszertan.
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Az eredményesség megitélhetd a tervezett és nem tervezett vizsgdlatok aranyanak, az
ellenérzési tervek megvalosulasanak, az egyes -ellendrzések programjaiban foglaltak
megvalosuldsanak, az irdsos jelentések szamanak és mindségének, a jelentésekkel kapcsolatos
(az ellendrzottek ¢és a vezetok, illetve testiiletek  részérdl érkezett ) visszajelzések
mennyiségének ¢és mindségének, a jelentéseket kovetd intézkedések alapjan.
Teljesitményellendrzési vizsgalatok esetén az eredményesség szamszerisithetd konkrét
koltség-, vagy raforditas csokkenéssel, jovedelem ndvekedéssel stb.

E megkozelités "konszolidalt, bejaratott" viszonyok kozott alkalmazhatd, hiszen rendkiviili
helyzetekben, vagy ¢éppen az ellendrzési apparatus Ujraorientdldsa idején az aktudlis
feladatokra sziikséges koncentralni.

Az ellendrzés eredményessége €s gazdasdgossaga, illetve hatékonysdga sokszor konfliktusba
torkollé kovetelmény. Az utobbi két elv érvényesitése érdekében az ellendrzési technikak
kozott nagy szerep jut a kiillonbozd mintavételezési eljardsoknak és a 1ényegesség
(materiality) elvének. Ez utobbi azt jelenti, hogy "méreten aluli" iiggyel az ellen6rzés nem
foglalkozik, mivel a vizsgalat koltségei a varhaté maximalis hozadékot biztosan meghaladjak.
Ez azonban azzal jar, hogy az iligynokok biztosak lehetnek abban, hogy bizonyos tipusu
csaldsok, blindok eltérések nem kerililnek felszinre. Kérdés, hogy az ilyen helyzethez
adaptalodé magatartdsok hosszabb tdvon hogyan hatnak az adott szervezet belsé viszonyaira,
vallalati kultarajara a belso értékrendjére.
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