VIGVARI Andras

AZ ELLENORZESI FUNKCIO
FELERTEKELODESE ES A MODERN
GAZDALKODAS KIHIVASAI

A gazdasagi intézményrendszer fejlédésének természetes velejardja a kiilonb6z6 gazdasagi ellenérzési
funkcidk kialakulésa, differencialédasa. Az ellendrzési funkcid létrejottének alapvetd mozgatdriigoja a
kulonb6z6 gazdasagi folyamatokban rejlé bizonytalansag. Az ellen6rzés olyan vezetési és iranyitasi funk-
cié, amely a bizonytalansag kezelését szolgalja, de annak nem egyetlen eszkdze. Az alabbi iras néhany fo-
galom Ujragondolasaval és néhany &sszefliggés felvazolasaval igyekszik hozzajarulni az ellen6rzési funk-

cidval kapcsolatos szakmai egyittgondolkodashoz.

Az ellenérzési funkcié elméleti alapjainak targyalasa-
kor a killénb6z8 tudomanyagaknak a bizonytalan,Sag-
gal kapcsolatos explicit vagy implicit form&ban meg-
fogalmazott felfogasaibdl érdemes kiindulni.

A standard mikrookondmia ismert gondolatrend-
szerében a kilénb6z8 gazdasagi szerepl6k tokéletes
informéltsagét vagy arnyaltabb kifejtésekben az infor-
malddas egyenld lehetéségét feltételezi. Ebben a vilag-
ban nincs helye a bizonytalansagnak, a bizonytalan-
sag-kezelés intézményesiilt formainak. Az ellen6rzési
funkci6 problémainak targyaldsdhoz a modern mikro-
okondmia egyik markans irdnyzata jelenti az egyik
kiindul6é pontot. Ezt a szakirodalom az ,informacio
kozgazdasagtanaénak nevezi. (1) Ezen kozgazdasagi
irdnyzat olyan szituaciokkal foglalkozik, amelyekben
a gazdasagi szerepl6k informaltsaga nem teljes és nem
egyenletes. igy a nem tdkéletesen informalt szereplék
dontéseiket a bizonytalansag kortilményei kozott hoz-
zak, és az egyes szerepl6k tobblet informéacioja, tudasa
rasként mikodik. Az iranyzaton belill leggyakrabban
targyalt eset, amely egyben a probléma Iényegét is mo-
dellezi, a meghizo és Ugyvivd esete az ugynevezett (P-
A-paradigma). A paradigma abbdl indul ki, hogy a
megbizéd (P) valamilyen bizonytalan végkimenetel(i
gazdasagi cselekményre ad megbizast az UgyvivOnek
(A). E viszonyban a felek nem azonos mértékben
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informaltak, rdadasul az adott gazdasagi cselekmény
bizonytalan kimenetelére a megbizott altal befolyasol-
hat6 és nem befolyasolhatd tényez&k egyarant hatnak.
llyen viszonyok kozott P ellendrizni kivéanja az altala
adott megbizas teljesitését. A probléma az, hogy mi-
lyen intézményes, szerzddéses feltételek mellett bizto-
sithatd, hogy a tényleges folyamatokat jobban ismerd
A ne tudjon az informacios aszimmetriaval visszaélni.
A visszaélések elkerllésének harom elvi modja van.
Az egyik a meghizd és megbizott kdzotti érdekitko-
zések kezelése, megfeleld érdekeltségi rendszer kiala-
kitasa. A masodik lehet6ség, a koztik lévé szerz6dé-
ses viszonyba olyan szankcidk épitése, amelyek az
informaci6 tobblettel vald visszaélést tulzottan kolt-
ségesse teszi. A harmadik lehet6ség a megbizott meg-
figyelése. E megfigyelés kiilénbdzd formakban mehet
végbe. Lehetséges Ugy, hogy a meghizo egyénileg vég-
zi, de azt meghizas formajaban is el lehet végeztetni.
llyen megbizasoknak tesznek eleget példaul a piaci
alapon m(ikodd elemz6, mindsité cégek, amelyek kii-
16nb6z6 befektet6k megbizésainak tesznek eleget és
ilyenek az allamhaztartas rendszerében mikodé ellen-
6rz6 szervezetek. E megfigyel6 funkcid onallésulhat
egy gazdalkodd szervezeten belil is.

Ha az ellen6rzés kildnb6z6 funkcidira gondolunk,
akkor vilagosan lathatd, hogy sajatos eszkdzeivel az
ellenérzés egyfeldl a killénbdzé gazdasagi események-
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ben rejl6 bizonytalansagokat, illetve a kiilénb6z6 gaz-
dasagi szerepl6k kozotti informaciés aszimmetriat
kivanja a megfigyelés eszkdzeivel kezelni. A mikro-
6konémia gondolati rendszerében e két kovetelmény
kiegészil egy harmadikkal, nevezetesen, hogy az eléb-
bi célok ugy val6suljanak meg, hogy az ellen&rzés
gazdasagi koltségei ne haladjak meg annak valamilyen
modon értelmezett ,,hozamat”. Az ellen6rzés hozamé-
nak lehetséges értelmezését az iras végén mutatom be.

Az, hogy a megbizd és megbizott eltér§ pozi-
ciéjabdl adodd bizonytalansagi problémékat a stan-
dard kozgazdasagtan hosszl ideig elhanyagolta, nem
jelenti azt, hogy ez a gazdalkodasnak valamiféle (j
jelensége. Az lgynok és a meghizd konfliktusa is ott
volt a kezdetektdl az allami gazdalkodasban és minden
olyan helyzetben, amikor a tulajdon és annak haszna-
lata elvalt egymastdl. Maganak a szamvitelnek a kiala-
kulasahoz is az a tulajdonosi igény vezetett, amely a
kilonb6z6 gazdasagi folyamatokban kdvetni kivanta a
tulajdon Kkilonbdz6 elemeinek valtozasait. (2) A bi-
zonytalansdgoknak ez a része a bizalom hianyan ala-
pul, de ahogy lattuk, a bizonytalansdgnak vannak mas
forrasai is. Ilyenek a piaci koordinacié logikajabdl, a
piac m(ikddésébdl, valamint az alkalmazott technolo-
giakbol ad6doé bizonytalansagok.

Abizonytalansag gyokereinek és a gazdasagi folya-
matokban betdltott szerepének magyarazataban tekin-
tettel kell lenni a gazdasagi rendszerek fejl6désére.
Azok a kbzgazdasagi iskolak, amelyek a gazdasagi
rendszerek fejl6désének mozgatérigoit vizsgaltak és a
kozgazdasagtan torvényszer(iségeit torténeti kontex-
tusban targyaltdk, kimutattdk a munkamegosztas
kiemelkedd szerepét a gazdasagi fejlédésben. A mun-
kamegosztas egy meghatarozott foka a specializacio,
amely a kiulénb6zd funkciok kozotti kooperacidt és
koordinaciot feltételez. A kilénbdz6 gazdalkodasi
funkcidkban végbement specializacio és a kulénbdzd
gazdasagi szerepldk er6s egymasra utaltsdga maga is a
gazdasagban 1évé bizonytalansag forrasava lett. A gaz-
daséagi fejlédésben a pénz megjelenése, a pénzfunk-
cidk kiteljesedése, a pénziigyi rendszer gazdasagot in-
tegrélé szerepének totalissd vélasa a bizonytalansag,
benne a kockazatok mindéségileg Uj forrasat jelentette.
A pénz nemcsak a gazdasag zavartalanabb, ,,siméabb”
m(ikodését eredményezi, de a kiszamithatatlan esemé-
nyek megannyi forrasat is jelenti.

Az elméleti alapok masik &ga a politikai szociol6-
gidbol, a modern véllalatelmélethdl és vezetéstudo-
méanyb6l szdrmaztathatd. (3) A hagyomanyos szerve-
zetelmélet, amely a hatékony szervezet ideéltipusanak
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a burokratikus szervezetet tekinti, a standard mikro-
dkondémiahoz hasonldan tisztan atlathaté viszonyokat
tételez. E szerint a racionalisan miikoddd szervezet for-
malizalt, a kilénboz6 feladatok és felel6sségek vila-
gosak. A birrokrécia-elméletek a politikai rendszerek-
ben jol elkiildnithet6nek vélik a politikai dontéseket és
az azokat végrehajté szakburokraciak miikodését
éppugy, mint a kiilonbdzd vallalatokon beliili vezetési
és végrehajtoi funkciokat. A kildénb6z6 szervezetek
m(kodése ebben a feltételrendszerben atlathato, Ki-
szadmithatd, nélkiilozi a bizonytalansagot.

Ahogy a politika meghatarozasara és formalasara
felhatalmazott testiiletek és a valasztok sem lehetnek
biztosak a végrehajtd hatalom és a szakapparatusok
racionalis m(ikodésében, agy a kulénbézd vallalatok
tulajdonosai sem bizhatnak meg feltétlenil az altaluk
kinevezett menedzsmentben. Ennek az az oka, hogy a
tagolt szervezeti rendszer kiillénbdzd szintjein miikddoé
egyének és csoportok érdekei divergalnak. E divergen-
cidk kovetkezménye a szervezet m(ikddésének kisza-
mithatatlansaga, bizonytalansaga.

Az ellendrzés tehat kdzgazdasagilag, politikai szo-
cioldgiailag és szervezetelméletileg is meghatarozhato
- a gazdasagban rejl6 - bizonytalansagok kezelésére
hivatott funkcié. A tovabbiakban ellendrzés alatt e
gazdasagi és politikai-szocioldgiai funkciot értem.
Ebbél az is kdvetkezik, hogy az nem azonosithato e
funkciot megvalésito ,technikéakkal, technoldgidkkal”.
E gazdasagilag és szociol6giailag értelmezhetd funk-
cié érvényesitése kilénbdz6 modszerek és technikak
kombinacidival torténik.

Az ellen6rzési funkci6 tartalma

Az ellen6rzési szakma nemzetkozileg, s6t még ha-
zai viszonylatban sem beszél ,egy nyelven”. Ez két
dologhol adddik. Egyrészt abbdl, hogy maga a funkcio
az altala kiszolgalt igények valtozasabél adédodan al-
landdan fejlédik. E valtozasok dramaiva valtak az
utobbi néhany évtizedben. Ez azt is jelenti, hogy az el-
len6rzési funkcid finomodik, részfunkciokra bomlik,
specializalddik. A kilonbdzd értelmezések masik oka,
hogy a szakma természetes moédon kotddik a tevé-
kenység jellegét és a funkcié mikddési kdzegét nagy-
mértékben meghataroz6 jogi szabalyozasi kérnyezet-
hez, amely - a tapasztalhaté egységesiilés ellenére is -
az egyes orszagokban, orszagcsoportokban nagymér-
tékben kilénbozik. A piacgazdasdg tébb modellje is-
mert. E modellekben markénsan kilonbozik a véllalat-
irdnyitds rendszere, a tulajdon szerkezete, a vallalatok
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finanszirozasi szerkezete, a finanszirozas kozvetett és
kozvetlen csatornainak jelent6sége, az allam szerepe, a
jogrendszer. E kiilénbségek az ellenérzési funkcié ma-
kddésében is tapasztalhatok. Taldn a legmarkénsabb,
hogy az un. angolszasz modellben az ellen6rzés - ké-
s6bb ismertetendd - ex post formai és a tevékenység
szabalyainak szokasjogi, sztenderdeken alapul6 régzi-
lése jellemz6. Az Un. kontinentalis modell ellendrzési
kultiraja az ex ante formakat preferalja és a szabalyo-
kat torvényekben igyekszik régziteni.

Az ellendrzés tevékenység, amely valamely cselek-
vés, folyamat vagy esemény egy el6re kijeldlt feltétel-
rendszerhez viszonyitott megvaldsulasét vizsgélja. E
cselekvés mindig valamilyen irdnyitési vagy vezetési
folyamat része. E vizsgalat kiterjed a tényallapot és az
elvart allapot eltérése, az eltérések okai, kdvetkezmé-
nyei és a kikuszobolésére tehetd intézkedések kimu-
tatasara, feltarasara. Ezen a ponton tehat rogziteni kell,
hogy az ellen6rzés iranyitasi és/vagy vezetésifunkcid.
Az ellenérzés a megfeleléen differencialt iranyitasi
és/vagy vezetési rendszerben szervezetileg is 6nalléva
valik, kilénb6z6 kotelezd szabalyokban, ellendrzési
szervezetekben intézményesilhet. A funkcid intézmé-
nyesulése, esetleg 6nallosult szervezeti formaban tor-
ténd megjelenése a fejlédés folyamatainak és/vagy a
szabdlyozasi aktusok eredménye.

Az ellendrzés ,,technoldgiai’ értelemben gazdasa-
gi elemzési maédszerek, a tevékenység jellege altal
meghatarozott munka- és folyamatszervezési elvek és
eljardsok és eljarasrendek kombinacidja. E meghata-
rozas mindharom eleme fontos. Az elemzési mozzanat
azzal kapcsolatos, hogy meg kell hatarozni a kezelni
vagy elkerllni kivant bizonytalansagot. Ez az ellenér-
zott folyamat, szervezet, program miikodését megha-
tarozo tényez6k (4) meghatarozasat, a tényez6k kozot-
ti kélcsonhatésok feltarasat jelenti. Erre alkalmasak
azok az elemzési mddszerek, amelyek az egyszerii
Osszehasonlitastdl az elemi statisztikai modszereken
keresztul a legkilonbdzébb modellek alkalmazasaig
terjednek. Az elemzés adekvat mddszere nem elégsé-
ges az ellen6rzés megfelel6ségéhez. Az ellen8rzési
funkcidé ugyanis kiilénbdz6 érdekhordozok szempont-
jai szerint mGkodik. Ez részben megkdveteli az érintett
érdekhordozék szempontjainak érvényesitését, vala-
mint a funkcidval kapcsolatos érdekkonfliktusok keze-
lését. A megfelel6 szempontokat és az ellenérdekek
kizarasat szolgaljak a specialis munka- és folyamatszer-
vezeési elvek és eljarasrendek. Ezekre a kiilonboz6 el-
len6rzési funkcidk ismertetésekor kitérek.

Az eredményes ellen6rzési tevékenység e harom
tényez6je mellett feltételezi az ellen6rzott szervezet,
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tevékenység, program kornyezetének, lényegének és
mikodési logikajanak ismeretét. Az ellen6rzés techno-
I6giaja egyitt fejlédik a gazdasaggal.

Ahogy mar emlitettiik az ellen&rzési funkcié min-
dig meghatarozott ,.erétérben”, érdekviszonyok kozott
mikddik. Az ellendrzés specialis munkaszervezési el-
jarasai, eljarasrendjei, az ellenérok altal kovetendd
magatartasi normak azért alakultak ki, hogy ezen ér-
dekkonfliktusok maganak az ellendrzés funkcidjanak
veszélyeztetése nélkil kezelhet6ek legyenek.

A fejlett intézményrendszerrel rendelkez6 gazdasa-
gokban az ellenérzési funkcié komoly mértékben dif-
ferencialédik. A privat szektor modern nagyval-
lalatainak megjelenésével az iranyitasi és vezetési te-
vékenység szerepének ndvekedésével, az allami szaba-
lyozés kiterjedésével egyre tobb ,,felhasznaloi” igény
jelentkezik.

Az allam kiilénbdz6 gazdasagi funkcidinak kitelje-
sedésével az allami gazdalkodas is egyre dsszetettebbé
valik. Illazidnak bizonyult a visszaszoruld, elhald al-
lam koncepcidja. A kozszektor kdzvetlenil és kdzve-
tett mddon biztositja a gazdasag zavartalan miikodéset,
a szllkségletek egy részének kielégitését, benne egyre
nagyobb gazdasagi eréforrastémeg 6sszpontosul. Ez
az ellen6rzés tradicionalis teriiletén, az allamhaztartas-
ban is gyokeres valtozasokat hoz. Az allami szerepval-
lalas és szabalyozas hatékdrének ingadozasa, valtoza-
sai az ellen6rzés igényét nem, ,,legfeljebb” filozofiajat,
szakmai alapallasat befolyasolja A gazdalkodas min-
dennapjaiba egyre tobb ellen6rzési részfunkcio éplilt
be. E funkciok egyittesen alkotjak az ellen6rzés rend-
szerét. Ezen ellen8rzési rendszer hivatott garantalni -
egyebek kozott - a tarsadalmi berendezkedés olyan
alappilléreinek megbizhatdségat, mint a killénb6z6 val-
lalatok pénziigyi beszamol6i, a gazdasagi szerepl6k
adobevallasai, a kozpénzek felhasznalasarol sz6lé be-
sz&molok, a statisztikai rendszer alapjat jelentd adat-
szolgaltatasok sth.

Nem kertlhetd el az ellenérzési funkciét leird ki-
16nb6z6 fogalmak jelentéseinek tisztdzasa. A magyar
nyelvvel szemben, amely jobb hijan a kilonb6z6 rész-
funkciokat ugyanazzal a fogalommal illeti, az angol az
ellendrzesi funkcidkat differenciéltan adja vissza. (5)

A check egy konkrét éallapotnak az elvérthoz tor-
ténd tételes viszonyitasat jelenti, magyarul talan tételes
ellendrzésnek mondhatjuk. A test prébaszerd ellen6r-
zést jelent. A monitor folyamatos nyomon kévet§ el-
len6rzést kifejez6 fogalom. A review alatt fellilvizs-
galo, attekintd ellendrzést értiink. A control fogalma az
ellendrzés iranyitasi, fellgyeleti, szabalyozasi 0ssze-
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fliggéseit jelenti, lényege, hogy a folyamatokba bea-
vatkozik. A supervision a feluigyeleti ellenérzést jel616
fogalom. Az audit valamilyen folyamat, tevékenység,
szervezet utdlagos, a folyamattol fliggetlendl torténd
atvizsgalasat jelenti.

A kiilénboz6 ellenbrzesi részfunkcidkat a szakma
rendkivil sokféle mddon csoportositja. Mondaniva-
16nk szempontjabdl két fogalomkdr pontositasara van
szlikség. E két kilonb6z6 csoportositasi lehet6ség a
funkciok kulénbéz6 ,,kézos” tulajdonsagaibol és/vagy
szemléletébdl adddik.

Az egyik a kiils6 és a belsg ellen6rzés fogalmanak
megkilonboztetése. E megkiilonboztetés alapjat az el-
len6rzés céljanak meghatérozdsa és eredményének
visszacsatolasa adja. Az ellenérzés mindig meghatéro-
zott érdekeket szolgal. A kiils6 ellendrzés a tényleges
(végrehajtd) gazdalkodasi folyamaton kivil elhelyez-
kedd érdekhordozokhoz kothetd. llyen érdekhordozo a
vallalatok esetében a tulajdonos vagy még inkabb a
kiilénb6z6 tulajdonosok, a véllalat Gizleti partnerei (ve-
vlk, széllitok, hitelez6k sth.), az allam mint addbe-
szed6. Az allamhaztartasban ilyen kils6 érdekhor-
dozok a vdlasztok, az altaluk delegalt képvisel6k.
Kils6 ellen6rzés esetén arr6l van szd, hogy egy gaz-
dasdgi szervezet tevékenységét kulonbdzd felhatal-
mazésokkal, kiilénbdz6 allami és nem &llami ellendrz6
szervek meghatérozott szempontok szerint ellendriz-
hetik és megallapitasaikat meghatarozott kérdésekben
tehetik meg. Azt ellendrizhetik amit ajog enged. llyen
ellendrzés példaul az adohatdsagi ellendrzés, feligye-
leti ellen6rzés vagy akar a kdnyvvizsgélat.

A bels6 ellen6rzés az operativ gazdalkodashoz koz-
vetlenil kot6dd érdekhordozokat szolgalja. igy a ma-
ganszektorban a tulajdonosok &ltal delegélt iranyitd
testiiletek (igazgatosag, felligyel6 bizottsag) és a me-
nedzsment, az allamhaztartasban a végrehajto hatalom
és a blirokracia iranyito és vezet6 tevékenységét segiti.
A bels6 ellendrzés e tekintetben kevésbé korlatozott,
hiszen targya az azt elrendel6k szandékatol fligg. Az
eredményeivel kapcsolatos visszacsatolasok is bels6
Ugyek. Atulajdonos és/vagy menedzser megtehet min-
dent amit a jog nem tilt.

Nagyon fontos, hogy a kétféle tipusu ellen6rzés el-
tér6 kombinacidban ugyan, de nagyon hasonld techni-
kékat hasznal.

A masik csoportositas az ex ante, az ex post és a fo-
lyamatokba épitett ellendrzési tipusok megkiilonbozte-
tése. E megkiuldnboztetés elsésorban arra koncentrdl,
hogy az ellen6rzés eltérd céljaibdl milyen eltérd ,,tech-
nologiak”, szemléletek, vagyis maédszerek, munkaszer-
vezési elvek és eljarasok és eljarasrendek kdvetkeznek.
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Ebben az esetben az ex ante ellen6rzés azt jelenti,
hogy a gazdasagi esemény lezajlasa el6tt megtorténik
akivant és a bekdvetkezés esetén eléallé allapot dssze-
hasonlitdsa. E mddszer megakadalyozza a nem kivant
esemény bekovetkezését. llyen az altalanosan haszna-
latos ellenjegyzési gyakorlat vagy a német rendszerek-
ben hasznalt ,,négy szem” elve, ahol a kontroller el6-
zetesen ellendriz. llyen a bankoknal altalanosan hasz-
nalt bizottsagi dontési rendszer. llyennek tekinthetd az
allamhaztartasi rendszerben a kincstari gazdalkodas,
ahol a tényleges pénzkiadas el6tt az arra felhatalmazott
szervezet fellilvizsgalja a pénzkiadas jogossagat. E
rendszer kétségtelen elényei mellett nyilvanval6ak a
gyengeségei is. Ezek a rugalmatlansag, a nehézkesség
és a koltségesség.

A folyamatokba épitett ellendrzés Iényege, hogy a
tevékenységbe olyan ellen6rzési pontok épiilnek, ame-
lyek folyamatosan vizsgaljak azok eltéréseit valami-
Ilyen normalisnak tekintett értéktSl vagy Aallapottdl.
llyen funkcid telepitésének el6nyei a tdmegszeriiség
esetén mutatkoznak meg és az informéacidtechnolégiai
alkalmazasok rendkivul kedvezd feltételeket biztosi-
tanak hozza. A folyamatokba-épitettség értelme az,
hogy az ellen6rzési elemek nem kivanatos eltérések
esetén azonnal beavatkoznak, korrigalnak. Klasszikus
esetek: a mindségellen6rzé funkcidk, a kiilonbdz6 fi-
zikai védelmi rendszerek (pl. beléptetés) vagy példaul
a kiilonb6z6 informatikai rendszerekre alapozott kony-
velési, statisztikai rendszerek.

Az ex post ellen6rzés lényege az ,,események uta-
nisag”. Felmerulhet a kérdés, hogy van-e értelme meg-
tortént dolgokkal foglalkozni? Azt kell mondani, hogy
bizonyos esetekben igen. Egyfelél az el6bbi két ellen-
6rzési funkcio igen koltséges, nem biztos, hogy min-
dig, mindenhol ,,megéri az arat”. Ez a kozvetlendl fel-
mer(l6 koltségeken tdl azt is jelenti hogy a nehézkes,
formalizalt dontési rendszer (pl. négy szem elv
érvényesitése) bizonyos esetekben (zleti veszteségek
forrasa lehet. Az ex post ellen6rzés - amely klassziku-
san review vagy audit - megmutatja, hogy az elébbi
két ellen6rzési funkcio ,,sz(ir6i, érzékeldi” jol vannak-e
beéllitva. A vezetési rendszeren beluli felllvizsgalat
(beszamoltatas, értekezlet stb.) egyben U(gynevezett
vezetSi ellendrzési funkciot is jelent. A kilénbdz6
szintl vezet6k ellen6rzési jogosultsdga azonban az
altaluk vezetett teruletre korlatozodik.

Az ex post ellendrzés tipikus formaja az audit. Az
audit fontos jellemzéje, hogy az ellendrzétt folyamat-
tol fliggetlen és jogosultsaga altalanos. Modszerében
kiemelendd a ,,szemlél6dd” jelleg és az id6szakossag.
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A szemlélddés nem passzivitast és lazasagot, sokkal in-
kébb mélyrehatolast és a lényegi 0sszefiiggések keresé-
sét jelenti. Az audit érdekl6dése mindig valamilyen
egész. Az audit vizsgalja az altala hasznalt els6dleges
informéaciok hitelességét is. Az audit fliggetlensége nem
elény és nem érdem, hanem ,helyzet”. A figgetlenség
elénye az elfogulatlansag, a totalis réalatas lehetsége.
Hatranya az informalddas nehézkessége és a korlatozott
tajékozodo képesség. Nézbpont kérdése, de a fliggetlen-
ség fogalmahoz tartozik, hogy az auditomak nincs, nem
lehet kozvetlen rahatasa a folyamatra. Az audit azonban
mindig valamilyen jelentéstétellel végzddik.

Az audit - mint azt mar lattuk - lehet kiils6 és bel-
s6. ,,Erdeklédése” - vagyis az azt elrendeld érdekhor-
dozok igénye szerint - lehet pénziigyi szabalyszer(isé-
gi (financial and complience), teljesitmény (perfor-
mance) és funkcionalis. Ez utébbi az igények ndve-
kedése miatt igen sokféle lehet. Egyre &ltaldnosabb az
IT audit, a human audit és a mindségbiztositasi audit.
Ezek mindegyike rendelkezik az audit el6bbiekben
felsorolt dsszes jellegzetességével.

Ha a két vizsgalati szempontot egyszerre érvénye-
sitjuk, akkor megallapithatjuk, hogy a kiils6 és a belsd
ellenérzés is lehet ex ante, folyamatokba épitett és ex
post.

Akils6 ellenérzés is lehet kontroll és audit jellegi.
A kontroll jellegl kulsé ellenérzésre példat jelentenek
a kilonboz6 hatésagi (APEH, VPOP, PSZAF stb.)
ellenérzések, amelyeknek kdzvetlen visszahato szere-
piik van. llyen a Magyar Allamkincstar szerepe a kincs-
stari korbe tartozo koltségvetési szerveknél és az 6nkor-
manyzatoknal bizonyos allami fejlesztési tamogatasok
felhasznalasanak vizsgélataban. A folyamatba épitett
kils6 ellenérzésnek tekinthet§ a kilonb6z8é pénzugyi
szolgaltaté vallalatok kotelez6 adatszolgaltatasan ala-
pulé monitoring rendszer. Az ex post kiils6 ellenérzés
a PSZAF kétévente végrehajtott helyszini feliigyeleti
ellen6rzése és az Allami Szamvevészék szinte mind-
egyik ellendrzése.

A kuls6 ellenérzés fontos intézmeénye a kotelezd
konyvvizsgalat az Uzleti szféraban és a kdzszektor bi-
zonyos szegmenseiben. E hagyomanyos ,,audit” az al-
talénos ,,k6z” mint érdekhordozd szamara vizsgalja a
szamviteli beszamolok hitelességét és megbizha-
tosagat. Erdekes és figyelemre mélto tendencia, hogy e
»,hagyomanyos” kils6 audit mellett mas funkcionalis
auditok is egyre nagyobb szerepet toltenek be. Elég, ha
a min@ségbiztositasi auditokra gondolunk. Nem ritka
ma mar, hogy ISO 9000-es mindsités nélkil egy gaz-
dasagi szervezet nem lehet beszallitd, vagy bizonyos
kiils6 forrasokért nem folyamodhat.
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A bels6 ellenérzés is kiillénbdzd szemléletl lehet.
Err6l majd a cikk késébbi részében lesz szo.

A kiillonb6z6 bels6 és kilsé ellenrzési funkciok
mellérendelt és hierarchikus egymasra épiilése alkot-
jak a gazdasag ellendrzési rendszerét. Ahogy mar utal-
tam ra akulénbézd tipusa ellenérzések nemcsak ,,tech-
noldgiailag” kiilonbdznek, hanem abban is, hogy mi-
lyen érdekhordozoi kor igényeit elégitik ki. Az el-
len6rzési rendszer kiegyensulyozottsaga akkor biztosi-
tott, ha annak mikddését nem dominaljak egyoldaltan
partikularis érdekek, illetve, ha nem sériilnek alapvet6
érdekek. Az ellenérzési rendszer mindségét egyszerre
befolyéasolja az abban alkalmazott eljarasok-technikak
mindsége, az ellen6rzés szdméra rendelkezésre allo
er6forrasok mennyisége és mindsége az a formalis és
informalis jatékszabalyrendszer, amely a kiilénbdz6
funkcidok mozgésterét kijeloli.

A gazdasag fejl6désébdl ad6do kihivasok

Az el6bbiekben bemutatott absztrakt ellentmondésok

az 1980-as években szdmos konkrét kihivasban mani-

fesztalodtak. Ezen kihivasok a kévetkez&kben foglal-
hatdk Ossze:

e A gazdasagi folyamatok nemzetkdziesedése az
1970-es években lezajlott deregulacids folyamatok
és technikai fejl6dés kovetkeztében 0j mindséget
nyert. Ezt dsszefoglaléan globalizal6dasként jelle-
mezhetjik. E folyamatok eredményeképpen allan-
dosultak azok a piaci kockéazatok, amelyek a kiilon-
b6z8 gazdasagi tevékenységi teriileteken kiilénbo-
z8 intenzitassal jelentkeznek, de atszévik a gazda-
s&gi élet egészeét.

* Az el6bbi folyamatokkal dsszefliggésben folytato-
dott a gazdalkod6 szervezetek méretének néveke-
dése. E fejlemeény sulyat aldhtzza az a tény, hogy a
vallalati méretek a vallalati fuziok és felvasarlasok
eredmeényeképpen ndvekedtek és témegesen valtak
globalis véllalatokkd. A méretndvekedéshdl adddo
feladatok igy kiegésziilnek a kilénb6z6 vallalati
kultardk és kulonbdz6 nemzeti szabalyokhoz és
szokésokhoz torténd illeszkedés problémaival.

» Az 1980-as évektdl az informaciotechnoldgia kii-
16nb6z6 alkalmazasainak elterjedésével a gazdal-
kod6 szervezetek miikddési kockazatai is 0 di-
menzidba kerlltek. A megndvekedett vallalati mé-
retek, az alkalmazott technolégiakbél adédo er6-
s6d6 interdependencia és az informéacidtechnoldgia
vivmanyainak a gazdasag minden szegmensét atha-
t6 alkalmazasa nemcsak kényelmesebbé és gyor-
sabba tette életlinket, de egyben a miszaki-techno-
I6giai eredet(i bizonytalansagok szerepe is megnétt.
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* A maganszektorban miikod6 vallalatok tulajdono-
sai kozott egyre nagyobb szerepet kapnak az ugy-
nevezett intézményi befektetbk. Az Amerikai
Egyesilt Allamokban kialakult vallalatiranyitasi
szisztéma, amelynek lényege a menedzserek feletti
t6kepiaci kontroll, az amerikai befektetési alapok
piaci térnyerésével vilagszerte egyre nagyobb sze-
repet jatszik. E tulajdonosi kor a korabban - els6-
sorban az eurdpai kontinensen - megszokottol elté-
rd igényeket fogalmazott meg a tarsasadgok vallalat-
irdnyitasi rendszerével kapcsolatosan. (6)

e A kozszektor m(ikddésében is komoly véaltozasok
zajlottak le. A centralizalhat6 jovedelmek cstkke-
nése a szektorban rejl6 gazdalkodasi tartalékok fel-
tarasat igényelte. Elterjedtek a szolgaltatasszerve-
zés U (piaci jformai, a fejlesztések t6kepiaci forra-
sokbdl (is) finanszirozodtak. Mindezek megkdvetel-
ték a gazdasagosabb, hatékonyabb és eredménye-
sebb mlikddés kikényszeritését szolgalé gazdalko-
dasi ,,technikak” alkalmazéasat, a kozpénzekkel vald
elszamoltathatosag mellett az (Uzleti szektor és a be-
fektet6k szamaéra is) atlathatdsag biztositasat.
MinGségileg Uj iranyitasi és vezetési probléma all

fenn. Az oridsvallalatok, amelyek elvileg a vilag bar-

mely teriiletén miikddhetnek, nem iranyithatdak és ve-
zethet6ek a régi modon.

A véllalati fejl6dés kezdetén az iranyitési és vezetési
(tulajdonosi és operativ gazdalkodasi) funkcidk nem
valtak el, az iranyitas eszkdze a kozvetlen felligyelet
volt. A véllalati méretek ndvekedésével megjelentek a
tarsasagi formak, ahol a tulajdonosi és vezetési funkcio
elkilonilt és a bels§ szervezet a funkciok szerint épit-
kez6 birokratikus modellt, a piramisszer(ien felépitett
hierarchidk rendszerét kdvette. A véllalati méretek to-
vabbi novekedése és a piaci korlilmények valtozésa
hivta életre a divizionalis szervezetet. Ez az egyes -
dontéen termék alapon szervez6doétt - diviziok nagy-
foku o©nalldsagat, a sztenderdizalt tomegtermékeket
elallité vallalatok nagyfokd rugalmassagat eredmé-
nyezte. A XX. szadzad masodik felében alakultak ki a
matrix szervezetek, amelyek lehet6vé tették az egyedi
igényekre kilonbéz6 er6forrds kombinaciok mozgosi-
tasat. E keretek kozott alakult ki a vallalaton belili
miikddés projekszer(i rendszere. Az évezredfordulédra a
haldzatszer(i szervezetek kialakulasa figyelhetd meg.

E hélozatszer(ién mikddé véllalatéridsok bels6
folyamatainak bonyolultsaga, az altaluk hasznalt er6-
forrasok és az altaluk kibocsatott termékek, szolgal-
tatdsok volumene vetekedik a kis és esetenként a kdze-
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pes méretli nemzetgazdasadgokéval. E valtozdsok (j
irdnyitasi paradigmaért kiadltanak. A hagyomanyos bi-
rokratikus szervezetek ilyen méretek és feltételek ko-
z6tt nem miikod6képesek. A birokratikus szervezési
elvek mellett és/vagy helyett a kezdeményezést, az
Onéllésagot preferald, Osztonzé véllalati szervezetek
jelentek meg, amelyek nemcsak a piaci kihivasokra
tudnak rugalmasabban reagalni, de képesek a globalis
vallalatokba vegyuld kilonb6z6 kultdrakat is dssze-
csiszolni. A posztmodern (8) vallalat valami egészen
mas. A kdz-szolgaltatasokat eléallité allam is - kilon-
b6z6 pénzalapjaival, Ugynokségeivel koltségvetési
szervezeteivel - egyre inkabb 6lti egy nagy holding-
vallalat képét, a dontési és gazdalkodasi eljardsai egyre
tébb hasonlésagot mutatnak a vallalatokéval.

E kihivéasokra adott valasz volt a ,,corporate gover-
nance” fogalmanak megjelenése. A vallalatiranyitas
funkcidinak Gjragondolésat a véllalatok, tagabban min-
den gazdasagi szervezet fent jelzett miikodési kor-
nyezetének megvaltozasa valtotta ki. Ezek eredménye-
ként az egyes szerepl6k miikodésével érintett ember-
csoportok (stakeholders) kore kibgviilt. A kdzvetlenl
érintett, ugynevezett kozvetlen érdekeltség(i érdek-
hordozok (vallalatok esetén a tulajdonosok, menedzs-
ment, alkalmazottak) mellett megjelennek és ndvekvd
szerepet jatszanak a kozvetett érdekeltségli érdekhor-
dozok.

A corporate governance fogalma altalanos megkd-
zelitésben (7) a tarsasdgot (gazdasagi szervezetet) ira-
nyitdé menedzsment, a tulajdonosok delegaltjai (igaz-
gatosag, felligyel@bizottsag, kuratdrium) és a tébbi
érdekhordozo kozott fennallé formalizalt és nem for-
malizalt kapcsolatrendszert jelenti. A vallalatiranyitas
ezen Uj megkozelitésének kdzéppontjaban a tulaj-
donosok &ltal delegélt hatalom gyakorlaséanak folya-
mata és az iranyitd testiiletek és a vezetés elsza-
moltathatésaga all. Visszautalva az elméleti alapoknal
felvetett problémékhoz, itt egyfeldl az informécios
aszimmetriabdl kovetkezd ligynok-megbizd viszony
kezelésének mikéntje vetddik fel.

Az ellen6rzés az iranyitashoz és vezetéshez kap-
csolodd funkcidhalmaz, igy szorosan 6sszefligg a val-
lalatok vagy altaldnosabban fogalmazva a gazdalkodd
egységek szervezeti sajatossagaival. A modern gaz-
dasagi szervezetek birokratikus felépitése maga is jol
definidlhatd ellen6rzési funkciécsoportot jelent. A
szervezeti felépités a személyes hatalom, a szabalyza-
tok és teljesitménymutatok kiadasan és szamonkeé-
résén, valamint az autondm ellenérzé szervezet megje-
lenésén keresztill biztositja a folyamatok kontrolljat. A
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burokratikus racionalitds jél ismert ellentmondasa,
hogy a hierarchia fels6bb szintjén 1évé szerepld elvileg
informéltabb, mint az alacsonyabb szinten lévé. Az
informacids aszimmetria elvileg mindig a ,,fénéknek”
kedvez. A val6sag azonban mas. A fels6bb szint infor-
macios igényeit kielégité funkcionalis szervezetek
megjelenésével - hasonldan a tulajdonjogok kdzgaz-
dasagtandbol ismert Or és szolga viszonyb6l addédo
érdekkonfliktushoz - a birokratikus szervezeten belil
megjelenik az ellendr és ellendrzott konfliktusa, illetve
felmeril a kérdés: ,,Ki ellen6rzi az ellen6rt?” E kon-
fliktus kiteljesedését jelenti az a helyzet, amikor a ve-
zet6k és vezetettek egymas kontrollalasara térekednek,
vagyis a birokratikus szervezet formalis szabalyai
mellé odatlilekedik a f6ndk és beosztott kozotti infor-
malis, de annal val6sagosabb harc a bizonytalansag
feletti uralomért.

A burokratikus szervezeti kontroll a szervezetek
ndvekedéseével, a belsd szervezet differencialodasaval,
bonyolddasaval egyre inkdbb ellehetetlendl. E folya-
mat hdrom markans csomopontjat a kdvetkez6kben le-
het megragadni:

1 Atokéletlen kontroll térvénye azt mondja ki, hogy
a nagy szervezeteket nem lehet tokéletesen ellen-
Orizni. Az ellen6rzéttség hianya azonban ellent-
mond a burokratikus szervezet formalis viszonyai-
nak.

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

3. A csokkend koordinacid térvénye azt mondja ki,
hogy a szervezet méretének novekedésével csok-
ken a kilénbdz6 tevékenységek kdzotti koordina-
ci6. (9)

Ebben a helyzetben indult el az (j megoldasok ke-
resése. Az 1980-as évek végén tdbb magankezdemé-
nyezés altal létrehivott bizottsdg prdbalta feltarni a
kialakult helyzetet és felvazolni a lehetséges megolda-
sokat.

A teljesség igénye nélkil megemlithetjiik az USA-
ban Iétrejott Treadway Bizottsagot, amely 1987-ben és
1992-ben publikalta allaspontjat. Fontos szerepet
toltott be az angol Cadbury Bizottsag, amely jelentését
1992-ben bocsatotta kdzre. Ezek utdn az Uttord jelen-
tések utdn a nemzetkozi szervezetek, mint a Vilagbank
vagy az OECD is komoly szellemi energiat kezdtek
forditani a XXI. szdzad vallalatiranyitasi paradigméja-
nak megalkotasara.

Az (j megkdzelités a vallalatiranyitas funkcioit két
alapvet6 teriletre bontja. (10) Az egyik a vallalati tel-
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jesitménnyel kapcsolatos szerepkor. lde tartozik a
stratégia formal&sa, a kulénbodzd tervek és célok ki-
alakitasanak rendszere és a célok megvalositasat biz-
tosito eszkdzok feltérképezése. A corporate governan-
ce masik szerepe a megfelelési szerepkdr. E szerep
Iényege az elszamoltathatdsag biztositasa és a kulon-
boz8 ellenbrzési funkciok mikddtetése. A vallalatira-
nyitds elmélete két elvi valaszt adott e szerepkdrrel
kapcsolatosan. A gondnoksag-elmélet azt feltételezi,
hogy a tulajdonosok altal valasztott testuletek képesek
kontrollalni a menedzsmentet és a kiilsé kényvvizsga-
16 képes biztositani a testliletek altal elGterjesztett
pénzigyi beszamolok megbizhatésagat. E felfogas
szerint nem okoz konfliktust az a szerephalmozas,
amely a bels testiileti tagokra jellemz8, vagyis amikor
egy személyben kell a menedzseri érdeket a vallalat
Osszmkddésével kapcsolatos érdekekkel dsszeegyez-
tetni.

E felfogast ma mar elméletileg is egyre tdbben
vitatjak, gyakorlatban pedig hattérbe szorult az az el-
képzelés, amely szerint az Uj kihivasokra a régi valla-
latiranyitasi gyakorlat meg6rzésével és annak er@sebb
kiils6 konyvvizsgaloi tamogatasaval kell valaszolni.

El6térbe keriilt - nem véletlenil - az lGgynok-el-
mélet. E szerint a delegélt megfigyelGi statusz, nem
egyeztethet6 0ssze a menedzseri szereppel. Az ajanla-
sok differencidlt, tobbszint(i igazgatosagokrol szolnak.
Az igazgatdsagon belll a végrehajté tagokat a kils6
tagoknak -megfeleld eszkdzokkel ellatva - ellendriz-
nitik kell. Ebbdl a felfogasbol ered az azdta széles kor-
ben hasznélt ellenérz6 bizottsag (audit committee) in-
tézménye. De az (j paradigma Iényege nem ez.

Bels6 iranyitasi rendszer (internal control system)

A gondolkodas eredményeként uralkodé felfogassa
valt, hogy a vallalatiranyitas az 0j kihivasokra akkor
valaszol helyesen, ha a véllalatiranyitas belsé miikddé-
sébe helyezi azokat az ellen6rzési funkcidkat, amelyek
részben automatikusan biztositjak, részben kikény-
szeritik a vallalat helyes irdnyba torténé mikddését. E
mechanizmusok 6sszességét nevezi az irodalom inter-
nal control systems-nek.

Az internal control alatt a belsd irdnyitasi rendszert
értik, vagyis a vezetdi ellendrzés, a folyamatokba épi-
tett ellendrzési mechanizmusok és a fiiggetlenitett bel-
sO ellenérzési funkcid egyuttesét. Egy szervezet belsd
irnyitasi rendszere magaban foglalja a szervezet ve-
zetése altal kialakitott célkitlizéseket, iranymutataso-
kat, m(ikodési eljarasokat és szabalyokat. M(kddte-
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tésének célja, hogy biztositsa a szervezet kiildetésének
és kiilonb6zd torekvéseinek gazdasagos, hatékony és
eredmeényes teljesiilését, ajogszabalyok és a belsé sza-
balyoknak megfelel6 mikodést (complience), a szer-
vezet vagyonanak és informéacidinak védelmét, a
szamviteli informéacids rendszer megfelel6 minéségét
és az éves pénziigyi beszamoldk megbizhaté és idében
torténd elkészitését, valamint a hibak és csalasok elke-
rilését, felderitését. A kilencvenes években szamos
szakeért6i jelentés igyekezett definidlni az Uj kihivasok-
nak megfelel6 belsd iranyitasi (ellen6rzési) rendszert.

A brit Cadbury-jelentés példaul igy fogalmaz:

A belsé ellenbrzési rendszer a pénziigyi és egyéb
ellendrzési eljarasok teljes rendszere, amelyet azért
hoznak létre, hogy kell6 médon biztositsa:

a. ahatékony és gazdasagos miikodést,

b. abels6 pénzigyi ellendrzést és

c. atorvényeknek és jogszabalyoknak val6 megfe-
lelést.”

Az Egyesillt Allamokban késziilt COSO jelentés
(Treadway Bizottsag) hangsulyai sem nagyon masok:

»A bels6 ellenérzési rendszer széles értelemben
olyan, a vallalkozés igazgatotanacsa, vezetli és mas
alkalmazottai altal érvényesitett folyamat, amelynek
célja, hogy kelld6 modon biztositsa az alabbi célok
megvaldsulasat:

a. a mikodés hatékonysagat és gazdasagossagat,

b. a pénziigyi jelentések meghizhat6sagat,

c. atorvényeknek, szabalyoknak valé megfelelést. ,,

A bels6 iranyitasi rendszer (internal control system)
m(kodésének altalanos algoritmusa a kovetkezékép-
pen adhat6 meg:

- atevekenységi célok, szabalyok, el§irdsok megha-
tarozésa,

- a szervezet, tevékenység, program eredményeinek
értékelése az el6bbi pontban jelzett kdvetelmé-
nyekkel 6sszehasonlitva,

- eltérések, hidnyossagok esetén a helyeshitésre, kor-
rekciora valo 6sztonzés, illetve akciok kezdemé-
nyezése,

- a helyeshit6 Iépések, korrekciok figyelemmel Ki-
sérése.

Az el6bbiekben idézett meghatarozasokbdl is jol
lathato, hogy a belsd irdnyitési rendszer (internal cont-
rol system) korszer(i felfogasa nem szoritkozik a
szervezet szamviteli és pénzugyi kontrolljara, hanem
atfogja annak minden jelent6s tevékenységét. Ezért
fébb elemei a szamviteli tevékenységet szabalyozd
rendszerek (accounting controls) mellett az igazgatéasi
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tevékenységet szabalyozdé rendszerek (administrative
controls) és a vezetési rendszerek (management cont-
rols).

Ezen a ponton egy fontos kitérét célszerd tenni. Az
ellendrzés kapcsan gyakori félreértés, hogy a control-
ling funkcidt is az ellen6rzés egy formajanak tartjak.
Anélkial, hogy ezen a helyen a controlling részletes
ismertetésére vallalkoznank, szeretném jelezni, hogy
amit controllingnak neveznek az nem ellendrzés. A ke-
veredés a mar emlitett - német ex ante ellen&rzési méd
- a ,,négy szem elv” hasonl6 csengésl kontroller sze-
repl6je miatt &ll elé. A controlling a vezetési rendszer
egyik lehetséges integralt megval6suldsa, amelyben a
vezetési folyamat elemei a jovedelmez6ségre hat6 ténye-
z8k feltarasan és a tényez6k befolyasolasan alapulnak.

A bels6 irdnyitési rendszer tartalmaz szervezeti,
szervezési, szabalyozasi elemeket éppugy, mint kilén-
b6z6 specialis ellendrzési funkcidkat. Ezek az
ellendrzési funkciok definialhatok Ggy is mint a mar
emlitett ellenérzési eljarasok. llyenek a test, a check, a
monitoring és review jellegi ellen6rzések. A bels6 ira-
nyitasi rendszerben megjelend ellendrzési funkcidk
jellemezhet6k Ggy is, mint specialis szakellen6rzési
tevékenységek. Ezek nagymértékben fliggnek az adott
vallalat (gazdasagi szervezet) tevékenységének jelle-
gétdl. llyen szakellendrzési funkcio lehet a halézati el-
lenérzés, mindség-ellendrzés, kockazatkezelés. Ezek
az egyes vezet6i funkciok alarendelten miikddnek és
kizarélag a felelGssegi korukbe tartozd rendellenesse-
gek feltarasa és kezelése a feladatuk.

A flggetlenitett bels6 ellen6rzés (internal audit)

A fliggetlenitett bels6 ellen6rzési funkcid (internal
audit) lényege, hogy az ellen6rzend6 folyamatokbdl
szervezetileg is kiemelt és sajatos ellenérzési technikai
vannak. Feladata a belsd iranyitasi rendszer mikddé-
sének allandé feligyelete. Ez azt is jelenti, hogy e funk-
ci6 a pénzlgyi szamviteli folyamatok mellett legaldbb
olyan sullyal figyel az uzletviteli és Uzemviteli
vonatkozasokra. Az ellen6rzés korszer(i felfogasa sze-
rint tehat a fliggetlenitett belsé ellenérzés f6 feladata az
ellen6rzés alrendszereinek, illetve a bels6 iranyitasi
rendszer miikod6képességének folyamatos vizsgalata. E
felfogés a hagyomanyos belsd ellendrzési felfogéssal
szemben ,,belsé konyvvizsgalatként” is ismert.

Az ellenérzési rendszer hierarchiajaban az ex post
ellenérzés, az audit mindig magasabb szinten helyez-
kedik el, hiszen f6 funkcidja a tobbi ellen6rzési elem
megfeleléségének vizsgalata. A flggetlenitett belsé
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. ellendrzési funkcid lényegéhez tartozik,

8. Do B hogy Iépje 4t a hierarchikus szervezet korla-

3 tait, a killénboz6 szervezetek részérdekeibdl
fakadd torzitadsokat kiisz6bolje ki. A belsd
ellendrzés lehet6vé teszi a tulajdonosok al-
tal delegalt testiiletek (a testiiletek vezetdi)
szamara a kdzvetlen tajékozddast az altaluk
irdnyitott szervezet miikodésérol.

A fliggetlenitett belsd ellenér feladatai a
kovetkezOk (1. tablazat):

e Avillalat vagy gazdasagi szervezet mi-
kodéseét jellemzd pénziigyi és nem pénz-
tgyi informéciok megbizhatdsaganak,
teljességének, valamint az informéacids

_BY™T VA oo BN rendszerek vizsgalata. Ez utobbi maga-

ban foglalja az informéaciék azonositési,

feldolgozési, csoportositasi, valamint
fa E%’EE i 4a1 . )g prezentalasat szolgalo eljarasokat és esz-
¢ E ' kozoket.

» A vallalat azon bels6 mikddési mecha-
nizmusainak vizsgalata, amelyek bizto-
sitjdk a torvényes, a belsd szabalyzatok-
nak és az elfogadott terveknek megfeleld
mkodést.

Mivel ez az a pont, amely a magyar gya-
korlatban hagyomanyosan nem belsd

S Mz ellendrzési funkcio, itt néhany konkrét

« £ o 'Sa példaval élek. llyen lehet példaul a val-

) R lalat tervezési rendszere, beleértve a terv-
S %&%ﬁ 3 /\£ 23S AN tény elemzést és annak visszacsatolasi
® So 1S fe elemeit. Ilyen lehet a munkakori leirasok

B3 rendszere, azok 6sszhangja a szervezeti

és m(ikodési szabalyzattal, a kilénbdzd

w®o munkakdri  dsszeférhetetlenségek kiki-
= . szObolésének biztositékai.

W g?;?? %z 5 » A vagyontargyak megovasa és rendelte-

a o tésszer(i hasznélata.

» Az alkalmazott eréforrasok gazdasagos-
saganak, hatékonysaganak és eredmé-

£ nyességenek allapotelemzése.

%g - ;v _ e A kiilénb6z6 programok (projektek) és

%‘f!g e 22 miiveletek (operations) vizsgalata abbol

a szempontbél, hogy azok a terveknek és
egyéb mas formaban megjelend célkit(-
zéseknek megfelel6en valdsulnak-e meg.
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E megkozelités ujszerlsége nyilvanva-
“ I6va valik, ha Osszevetjik a kiills6 auditalast
(fliggetlen koényvvizsgald) és a belsé audi-
talast. Az el6bbi feladata, hogy a tulajdono-

an
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sok és mas kils§ érdekeltek (stakeholders) szamara
véleményt nyilvanitson a szervezet bels§ pénzigyi,
szamviteli ellenérzésének mindségérdl, hatékonysa-
garol. Altalaban ez a vélemény nem érinti az ellenGr-
zési rendszer m{ikodési vonatkozasait. Az utébbi e m-
kddési vonatkozasokra fokuszal, nem elhanyagolva a
szamviteli pénzigyi belsd ellenérzést sem.

Mind a kils6, mind a belsé audit funkcional per-
donté a fliggetlenség kovetelménye. A fliggetlenséget
nem szabad misztifikélni, hiszen az nem jelentheti,
nem is jelenti a kapcsolatnélkiiliséget. A kiils6 és bels6
auditort jellemz8en a vallalat fizeti, amely kétségkivil
kockazatot jelent az elvégzett munka, az adott vé-
lemény elfogulatlansagaval kapcsolatosan. A torzita-
sok nem zarhatok ki, biztositékot részben a szakmai
normadk megsértésének jogi, részben erkdlcsi kovet-
kezményei jelentik. Ez utdbbi természetesen anyagi
erd is, hiszen ajo hirnév elvesztése a kés6bbiekben el-
nyerhet6 megbizasokat teszi kockara.

A két funkcional azonban a fliggetlenség két kiilon-
b6z6 dolgot jelent. A kiilsé kényvvizsgalé fliggetlen-
sége, az ezzel kapcsolatos Osszeférhetetlenségek szi-
gortbbak, mint a belsd ellenérzés vonatkozasaban.
Ennek oka, hogy a kényvvizsgalo a nyilvanossag sza-
maéra is dolgozik, az & jelentése kdzvetlenil tobb ér-
deket érint, felelGssége is nagyobb, illetve mas ming-
ségld. Nem foglalkozik viszont a vallalat olyan tevé-
kenységeivel, folyamataival, amelyek kozvetleniil
nem sértik a konyvvizsgalat altal hitelesitett éves
beszdmolok felhasznaldinak érdekeit. A kilsd konyv-
vizsgalo kotelez6 feladatait szigort szabalyok (torvé-
nyek vagy szabvanyok) hatarozzdk meg. Masképpen,
a kiils6 auditor nem téarhat a nyilvanossag elé olyan
anomalidkat, amelyek a véllalaton bellli érdekhor-
dozok (tulajdonosok, vélasztott testiiletek, menedzs-
ment és munkavallalék) érdekkdrén belil maradnak. A
kills6 kdényvvizsgald feladata végzése sordn azonban
talalkozik ilyenekkel. Az ilyen tipusi eredményeket
azonban belsd jelentésekbe (management letter) fog-
lalja. Ezen ellentmondas miatt nem er6s6dott a kiils6
kdnyvvizsgalat szerepe a corporate governance miko-
désében.

Ahogy azt mar korabban lattuk, a vallalatokkal
kapcsolatos kiils elvarasok fokozatosan bévilnek. Az
Uzleti partnerek, ugyfelek, a véllalat kornyezetében
levl kozdsségek egyre tdbbet akarnak tudni a vallalat
m(kodésérdl. Ez hivta létre a mér emlitett kills§ szak-
auditok intézményét. Egyel6re ezek kisebb részét in-
tézményesiti jog vagy szabvany. Egyszeriien arr6l van
sz0, hogy ezeket az lizleti partnerek, tgyfelek kikény-
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szeritik. E szakauditokat is fliggetlen, a vizsgalt folya-
matokon kivill mikodé szakért6k vagy cégek végzik.

A fuggetlenitett bels6 ellen6r fiiggetlensége tobb
ponton ragadhatd meg. Alapfeltétel, hogy fliggetlen le-
gyen azoktol a tevékenységektél, szervezetektél, prog-
ramoktdl amelyeket vizsgal. MasfelSl ehhez megfelel6
szervezeti statusz és tevékenyseguk megfelel belsd sza-
balyozottsaga szilkséges. Altalanos az egyetértés abban,
hogy a belsé auditor fliggetlenségének zaloga az, hogy a
vallalat-tulajdonosok altal megbizott iranyito testilet el-
s6 emberének legyen alarendelve. Ez a pont rendkiviil
fontos, hiszen a menedzsment vezet6jének alarendelt
bels6 ellenérzés nem képes ellatni a neki szant funkcio-
kat. A fliggetlenségnek van egy masik eleme is, amely
nem mas mint az ,.emberi” tényez6. A szilard szakmai
tudas, a megfelel6 magatartas és erkdlcsi tartas nélkil
fuggetlenség nem létezik (2. tablazat).

2. tablazat
Az ellendri fliggetlenség épitdkovei

« vildgos alkotmanyos*, szabalyozasi** helyzet,

« fliggetlen vezet6*,

e avalasztott tisztség biztonsaga*,

* pénziigyi fliggetlenség,

« mentelmi jog*, megfelel6 munkaszerz6dés **,

* aterv jovahagyasanak szabadsaga,

o képzett, a folyamatokat ismer§ szakemberallomany,

e adokumentumokhoz val6 hozzaférés lehet6sége,

e korlatozasmentes jelentési lehetéség,

e az ajanlasok sorsanak nyomon kovetésének lehetésége.

megjegyzés:
els6sorban a kdzszektorban;
elsésorban a verseny szektorban

Szakmai kihivasok, avagy az Uj évezred ellen6rzése
A bels6 ellendrzési rendszerek (internal control sys-

tems) fejlédésében a nemzetkdzi gyakorlatban szdmos

markans irdnyzat kibontakozasénak lehetiink tanui:

» Az ellenérzés egyre inkdbb a prevenciot tekinti
céljanak. A mar emlitett okokbdl megnovekedett
bizonytalansagok kezelése elemi érdek. Ezért az
ellenérzés folyamatosan értékeli a bizonytalansa-
gok forrasait, definialja a kockazati tényezOket,
er@siti a folyamatokba épitett ellendrzési pontokat
és a munka tervezésénél is a varhaté kockézatok
mérlegelésébdl indul ki. Ezért az ellenérzésben fel-
értékelddik az értékeld és elemzési funkcidk sze-
repe, hiszen ezek nélkil sem a bizonytalansagok
forrasainak feltarasa, sem a kockézatok meghatéro-
z4sdhoz szikséges tapasztalati valdsziniiségek ér-
tékmeghatarozasa nem lehetséges.
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e Novekvl jelentdsége lesz a kiilonb6z8 cégeknél
mar alkalmazott onértékelésnek (self-assessment),
amely az el6bbi pontban jelzett funkcidn tal lehe-
tévé teszi azt, hogy a bels6 ellen6rzés (internal
audit) a jelent6sebb ligyekre koncentralhasson.

« A bels8 kényvvizsgaléi funkcio egyre inkabb &lti a
bels6 tandcsadd szolgaltatés szerepét. Ez az ellendr
és ellen6rzottek viszonyaban is Iényeges valtoza-
sokat eredményezhet és egyben az ellenérzés se-
git6, megel6z6 funkcidjanak kiteljesedését is eld-
mozditja.

e A bels6 audit jellegéb6l kovetkezik, hogy a hely-
szini vizsgalatok id6tartama cstkken, az el6készi-
tés (benne a munkaterv- és a vizsgalati program
készités) szerepe né. A korabbi vizsgalati doku-
mentumok és a képz6dott adatbazisok lehetéveé te-
szik a rovid, az érdemi tevékenységet kevéshé za-
vard helyszini ellenérzést.

Az ellen6rzési célok valtozasa

A hagyomanyos (revizori tipust) bels6 ellen&rzési
megkdzelitéssel szemben érzékelhet6, hogy az ellendr-
zés targya a vallalat vagy koltségvetési szerv minden
lényeges folyamata, szervezeti egysége és projektje. A
hagyomanyos megkdzelités tematikusan a szamviteli
és vagyonvédelmi szempontokat, az ellen6rzétt szer-
vezeteket illet6en elsGsorban a végrehajté szerveket
(teriileti és haldzati szervek) célozta meg.

A bels6é audit szemléletli megkozelités - termé-
szetesen nem elhanyagolva a hagyoméanyos célteri-
leteket sem - korabban az ellendrzés altal nem vizsgalt
tevékenysegek, szervezetek, funkcidk és szempontok
érvényesitését koveteli. Kuléndsen kiemelendd az a
valtozés, amelynek a vizsgalat szemléletében kell be-
kovetkeznie. A bels6 irdnyitasi rendszer nem értékel-
het6 a vallalat mikddésének rendszerszemléletli meg-
kozelitése és elemzése nélkil. (11)

A belsd koényvvizsgalé akkor tudja feladatat jol
ellatni, ha szakmai ismeretein tdlmenden atfogd képe
van vallalata egészérdl, a vallalati kérnyezetrél, a val-
lalatot alkot6 elemekrél, az abban zajlé folyamatokrdl.

A belsd ellendrzés e felfogasban nemcsak, s6t nem
elsésorban a szervezet minden szempontbdl szabaly-
szer(i m(ikédésehez képes hozzajarulni, de emellett ko-
moly segitséget nyujthat a jovedelmezd, hatékony és
eredményes miikodéshez.

Az ellendrzés kockazatalapl megkdzelitése

A belsd ellen6rzés lényegébdl fakadéan koncentral
a nagy sulyd, nagy kockazatokat rejtd teriletekre.
Amikor sajat munkajat tervezi-szervezi, abbol indul
ki, hogy a hibak, tévedesek, csalasok el6fordulasanak
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valdszinlisége, id6beni eloszlasa a szervezet kilon-

b6z6 teriletein eltérd. Ezen eltérések szamos tényezd

eredményei. Az eltérések a kdvetkez6 tényez6kkel ma-
gyarazhatok:

e Kils6é kockazatok, amelyek a szervezet altal nem
vagy csak lényeges stratégiai-lzletviteli valtozta-
tasokkal befolyasolhatdk. Ilyenek a teljesség igé-
nye nélkdl:

- az adott gazdasagi szervezet profiljabol eredd
normalis kockazatok,

- a piaci ingadozasokbdl (pl. &r-, arfolyam-, kamat-,
inflacidvaltozas) adédo kockazatok,

- a szabdlyozasi kockazat.

» Bels6 kockazatok, amelyek az adott a szervezet
szerkezetéb6l, szervezettségébdl és a tevékenység-
szervezés allapotabol, illetve az egyes részegysé-
gek jellegébdl adodnak.

AKiils6 és bels6 kockazatokat szokasos egydittesen
eredendd kockazatnak (inherent risk) nevezni.

A kockazatok masik csoportja abbdl adddik, hogy a
bels6 irdnyitdsi rendszer mennyire képes a szervezet
mukodési bizonytalansagait csdkkenteni, a kiilénbdzd
informaciok megfeleléségét biztositani. E kockazati
csoportot a szakirodalom control risk-nek nevezi.

E kockazatok tapasztalati tények és kordbbi elem-
zések alapjan szamszer(sithet6k és rangsorolhatok, és
kiindulast jelentenek a kilénbdz6 audit jellegli tevé-
kenységek tervezéséhez és szervezéséhez (3. tablazat).

Vizsgalati sztenderdek

Ahogy azt mar az eddigiekbdl is lathattuk, az utdbbi
idészakban komoly mértékben megvaltozott az ellen-
Orzés funkcidja, irdnya. Az (] kihivasok az ellen8rzés
téren a valtozasok egyik iranya a korszer( statisztikai
(benne matematikai statisztikai) és nem statisztikai
elemzési modszerek hasznélatdnak &ltalanossa valasa.
A megnovekedett feladatok teljesitésének maésik lehe-
téségét az kinalja, ha a szervezeten belil egyre inkabb
ellen6rzési programokat rendellink hozza. A sztenderd
ellen6rzési program azt jelenti, hogy kiilonb6z6 szer-
vezetek, témak, projektek ellen6rzéséhez egyértelmdiien
hozzarendelhet6k bizonyos szempontok, az alkalma-
zandd ellendrzési eszkdzok és eljarasok.

E sztenderdek nemcsak azt biztositjak, hogy a ren-
delkezésre all6 ellendri kapacitas kihasznalésa jobb, de
azt is, hogy az ellendrzési tevékenység mindsége
egyenletes, - jol kialakitott szabvanyok esetén - egyen-
letesen jo legyen.
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M(ikodési tertlet

Uzleti teriiletek
(profiltdl és szervezeti felépitéstd|
fliggben divizo, telephely, Uizem-

egység, haldzati egység sth.)

Pénzligyi szamviteli teriilet

Uzemeltetés, benne informéacid
technoldgia, biztonsagi rendszerek

Cikkek, tanulmanyok

Kockazat

a koltségeknek a tervezettdl vald eltérése,
az értékesités tervezettdl torténd eltérése,
a mindségi kovetelményektdl valo eltérés
sth.

a gazdasagi események inkorrekt rogzitése,
a mérlegtételek helytelen vagy hamis érté-
kelése,

a szamviteli informécié feldolgozas nem
megfelel6 szinvonala stb.

miikodési elégtelenségek,
bizalmas informécié kiszivargasa,

3. tAblazat

Egy vallalat kockazati térképe (bels§ kockazatok)

Elvarhaté kontroll

folyamatellen6rzések,
minéség ellendrzés,
vezetdi ellendrzés
stb.

a szamviteli torvény é&ltal el6irt belsé sza-
balyzatok,

megfeleld Uzleti informaciods szoftver,
vezetdi ellendrzés stb.

Osszeférhetelenségi szabalyok,
beléptetési rendszerek,

vagyonvesztés stb.

Stratégiakészités, marketing -
megitélése,

- (gyfélkapcsolatok, piacok elvesztése -

Egyéb (példaul vallalatcsoport) -

Az ellendrzés teljesitménye

Ahogy az iras elején jeleztem, az ellenérzési funk-
ci6 nem egyszeriien a bizonytalansagi helyzetek egyik
kezelési lehet6sége, de maga is er6forrasokat fel-
hasznal6é gazdalkodasi tényez6. E funkcid értékelése
nemcsak a bizonytalansag vagy legalabbis annak nem
kivanatos kdvetkezményeinek elkeriilése alapjan le-
hetséges és szlikséges, hanem aszerint is, hogy mibe
kerull a kezelés. Vagyis az ellen6rzés esetén is tipiku-
san felmeriilnek azok a mérlegelési problémak, ame-
lyek egy dontés haszonaldozati koltségének megha-
tarozasahoz kapcsolodnak és kdltség-haszon elemzés-
sel oldhaték meg. Az ellen6rzés azonban az esetek egy
jelent6s részében nem produkal kézzel foghat6 és
pénzzel mérhet6 eredményt. Ebben sok a hasonldsag
az ellendrzés mint szolgaltatds és a klasszikus koz-
javak kozott. E javak termelésének koltség-haszon
elemzéséhez vezette be a szakma a 3 ,,E” fogalmat.

A héarom ,E” a gazdasagossag (economy), a haté-
konysag (efficiency), és eredményesség (effective-
ness) angol megfelel8inek kezdébet(jét jelenti. A gaz-
dasdgossag a tevékenységhez felhasznalt forrasok
koltségeinek minimalizalasat jelenti, az adott tevékeny-
ség mindségének veszélyeztetése nélkil. A haté-
konysdg a tevékenység outputjat és az ,el6allitas”
koltségeit allitja szembe. Az eredményesség a tevé-
kenység szandékolt céljainak elérését fejezi Kki.

A ,value for money” elv azt jelenti, hogy minden
raforditas akkor indokolt, ha az valamilyen formaban
tényleges vagy ,,virtualis” hozzaadott értéket teremt. A
fuggetlen konyvvizsgald megbizasa, a kiilsé ellen6r-
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a véllalati fejl6dés kiils6 feltételeinek rossz -

atlathatatlan tulajdonosi ésszefonddasok sth. -

- 1T fejlesztési és Uzemeltetési funkciok ko-
vetkezetes elvalasztasa stb.

megfelel6 személyzeti munka,
- vezetdi ellendrzés,
beszamoltatas

megfelel konszern szamviteli politika stb.

zési intézmények és belsé konyvvizsgaléd szervezet
fenntartasa is pénzbe keril, ezért indokolt e pénz fel-
hasznaldsanak vizsgalata. Bizonyos ellen6rzd szervek
hatékonysagukat az ellen6rzéseik altal ,,megtalalt”
pénzeknek a fenntartasuk koltségeihez torténd viszo-
nyitasaval fejezik ki. A szamvev@székek példaul az al-
taluk feltart jogtalan és visszafizetési kotelezettséggel
szankcionalt pénzkoltésekhez szoktak viszonyitani.
Adohivatalok esetében a ,,megtalalt” adéforintok jelent-
hetik a teljesitmény referencidjat. Koltségtartalékok
feltarasa, indokolatlan kiadasok elkeriilése mérhet6
teljesitményt jelent. Az els6 szamu vezet6t, a tulajdo-
nosokat, illetve a felligyeleti szerveket - ha kiilénb6z6
okokbol is - komolyan érdekli a belsé ellen6rzési ap-
paratus m(ikodésének gazdasdgossaga, hatékonysaga
és eredményessége.

Az eredményesség megragadasa a legproblemati-
kusabb, mivel lényegében mindségi tényezdkrél van
sz0. Szemben a gazdasagossaggal és a hatékonysag-
gal, ennek szamszer(sitése viszonylag komplikalt, tel-
jes korlen nem is lehetséges. A belsé kdnyvvizsgald-
részleg elé kitizott célok atfogé6 megfogalmazasa mar
onmagaban problémat jelent. A célok definialasa utan
a teljestilés mértékének meghatarozésa sem egyszerd.
Az indokolatlan kockazatvallalas megakadalyozasaval
elkeriilt potencialis veszteség, a szamitastechnikai
rendszerek meghibasodasabél adédd (igyfélvesztés
(hogy mas kozvetleniil szamlazhat6 karokrél ne is be-
sz@ljiink) szdmszer(sitése szinte lehetetlen.

E nehézségek miatt a szakma harom ismérvcsoport
egyuttes mérlegelésével prébélja mérni a nehezen mér-
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het6t. Ennek soran értékelik a felhasznalhat6 eszko- | mivel a vizsgalat koltségei a varhaté maximalis ho-
zOket, az alkalmazott modszereket, valamint az el6b- | zadékot biztosan meghaladjak. Ez azonban azzal jar,
j hogy az ugyndkok biztosak lehetnek abban, hogy bi-
I zonyos tipusy csaldsok, blindk, eltérések nem kerlilnek
az adott szervezeten belilli szabalyozottsaga, elhe- | felszinre. Kérdés, hogy az ilyen helyzethez adaptalédo
I magatartasok hosszabb tdvon hogyan hatnak az adott
| szervezet bels6 viszonyaira, vallalati kultdrajara a bel-
| s6 értékrendjére.

biek felhasznalasanak eredményességét.
Az els6 korbe a bels6ellendrzés jogszabalyi hattere,

lyezkedése, a szervezet vezet6jének statusza, a zavar-
talan munka feltételeinek megléte, a rendelkezésre alld
létszam, az ellen6rok képzettsége, javadalmazésa, to-
vabbképzése és a belsd karrierlehet6ségek tartoznak.
Elengedhetetlen e ponton a tényleges fiiggetlenség
megitélése.

Az alkalmazott modszerek kdzott lényeges a ter-
vezés szinvonaldnak, bels6 kockazatorientaltsaganak
elemzése, az ellen6rzések iranyultsaganak (szabaly-
szer(iségi és hatékonysagi), mélyseégének és kiterjedt-
ségének, valamint gyakorisaganak vizsgalata. Kilén
figyelmet érdemel a belsé kockazatok feltarasa, vala-
mint a vizsgalati mintdk kivalasztasa soran alkalma-
zott modszertan.

Az eredményesség megitélhetd a tervezett és nem
tervezett vizsgalatok aranyanak, az ellen6rzési tervek
megvaldsulasanak, az egyes ellenérzések programjai-
ban foglaltak megvaldsulasanak, az irasos jelentések
szdmanak és mindségének, a jelentésekkel kapcsolatos
(az ellenérzottek és a vezetdk, illetve testiiletek részé-
rél érkezett) visszajelzések mennyiségének és ming-
ségének, a jelentéseket kovetd intézkedések alapjan.
Teljesitményellendrzési vizsgalatok esetén az eredmé-
nyesseg szamszer(sithetd konkrét koltség- vagy réafor-
ditas csokkenéssel, jovedelem ndvekedéssel stb.

E megkozelités ,konszolidalt, bejaratott” viszo-
nyok kozott alkalmazhatd, hiszen rendkivili helyze-
tekben vagy éppen az ellen8rzési apparatus Gjraorien-
thlasa idején az aktualis feladatokra szlikseges kon-
centralni.

Az ellendrzés eredményessége és gazdasagossaga,
illetve hatékonyséaga sokszor konfliktusba torkoll6 ko-
vetelmény. Az ut6bbi két elv érvényesitése érdekében
az ellendrzési technikak kozott nagy szerep jut a k-
16nb6z6 mintavételezési eljarasoknak.és a lényegesség
(materiality) elvének. Ez utébbi azt jelenti, hogy
»méreten aluli” tiggyel az ellen6rzés nem foglalkozik,
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