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A VALLALATI COMPLIANCE
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A befektetik, szabalyoz6 hatésagok, a kozvélemény és egyéb Kkiilsé érdekelt feleknek az atlathaté miiko-
déshez kapcsolddé igényeire, elvarasaira adott djszeri valasz a compliance menedzsment, melynek célja a
szabalytalan mi{ik6désbél eredd kockazatok csokkentése. Az iras kozponti kérdése, hogy miként értékelhe-
t6 a compliance menedzsment tervezése, megvalositasa, mi tekinthet6 elért eredménynek, és a megfelelés
fejlesztése hogyan jarul hozza a vallalatok gazdasagi hatékonysagahoz. A compliance menedzsment defini-
cidjat kovetden az FSGO-iranymutatasok, a SOX-torvény és a COSO-keretrendszer rovid ismertetése is ol-
vashaté. A vallalati 6nszabalyozas harom szakaszat lehet elkiiloniteni, ezek mentén a compliance értékelés
fokuszaban a tervezési hatékonysag, a miikodési hatékonysag és az eredmények mérése all.
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Az utébbi két évtizedben vildgszerte kozéppontba ke-
riilt a vallalati felelGsségvallalds kérdése. Az Enron, a
Parmalat, vagy Magyarorszdgndl maradva a BKV-bot-
rény és tovabbi gazdasdgi visszaélések nyoman a fele-
16sségteljes vallalatvezetés mint elvaras jelent meg a
tarsadalom €s a befektetSk részérdl. MasfelSl né a nyo-
mads a torvényhozoé és szabdlyoz6 hatésagok irdnyabol,
hiszen az elmult években egyre inkabb felismerték,
hogy a véllalati felel6sség nem kizédrélag, de jelents-
sen a megfelel§ belsé onszabdlyozdson mulik. A val-
lalatokra nehezedd nyomdsbdl el6ny kovacsolhats. Az
elért eredményeket a piaci szereplSk felé demonstralva
lizleti haszonra tehet szert barmely szervezet, amely
kell6 figyelmet és pénzt dldoz e teriiletre. Igy aztan sza-
mos véllalat pozitiv tartalmd Onkéntes beszdmoldkat
tesz kozzé az iigyfél-elégedettségi, kornyezetvédelmi
vagy fenntarthat6 fejlédést érint6 kezdeményezéseirdl
(pl. munkaiddn tali tigyfélszolgalati rendszer, szelektiv
hulladékgy(ijtés, papirmentes iroda stb.).

Kicsit mélyebbre asva nyilvanval6va valik, hogy a
véllalati botranyok, bizonyos termékek visszahivésa
vagy a marka értékvédelme sok szervezetet arra kény-
szerit, hogy feliilvizsgéljdk a vallalati szint( felelGsség,
a kockdzatértékelés és a mindségmenedzsment hagyo-
manyos technikdit a kutatés, fejlesztés, gyartas, szalli-
tas és tovabbi tizleti folyamatok soran.
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Fontos kiilonbséget tenni a tdrsadalmi felelGsség-
vallalas, a véllalati elszdimoltathat6sdg és a compliance
menedzsment fogalmai kozott. A tdrsadalmi felelGs-
ségvallalds (corporate social responsibility, CSR) egy
iizleti fogalom, amely szerint a vallalatok onszabdlyo-
zési folyamatokon keresztiil figyelembe veszik a tar-
sadalom érdekeit, mégpedig azaltal, hogy tevékenysé-
giikben tekintettel vannak iizletfeleikre, beszallitoikra,
alkalmazottjaikra, tulajdonosaikra és a kornyezetre.
A tarsadalmi felel§sségvallalds tdlmutat a jogszaba-
lyok szavainak és szellemének betartdsan, a tdrsadalom
bizonyos csoportjait tdmogaté véllalati adoményok ti-
pikus példai a tarsadalmi felelGsségvallalasnak.

Az atlathatésdg és az elszdmoltathatésdg szorosan
kapcsol6dé fogalmak, a jo véllalatirdnyitasi gyakorlat
fontos elemei. Az atlathatésag feldleli a hosszui tava
gondolkoddst, a fenntarthaté miikodést, az elszdmoltat-
hatésdg érinti a beszdmolasi kotelezettséget (pénziigyi
és nem pénziigyi jelentések), a szervezeti felépitést, a
stratégiat, az eljardsokat és a tevékenységeket.

A gazdalkodo6 szervezetek mindennap jogi és eti-
kai kockazatoknak vannak kitéve. A jelenlegi nagyon
gyorsan valtozé gazdasagi, szabdlyozasi és tarsadalmi
kornyezetben a hagyomdnyos kockéizatkezelés kiegé-
szill egy djabb szempontd torekvéssel. A compliance
menedzsment célja a szabdlytalan miikodésbdl eredd
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kockazatok csokkentése. Felvetddik a kérdés, hogy
vajon a vdllalati compliance, az elvekben, tervekben,
eljarasokban, torvényekben, szabdlyozdsokban, szer-
z8désekben és mas kovetelményekben megfogalma-
zottak betartdsa, roviden a szabdlyszerd miikodés, a
megfelelés fejlesztése hogyan jarul hozza a véllalatok
gazdasagi hatékonysagdhoz, ki és hogyan értékelheti a
vallalati compliance tevékenységeket, hogyan mérhet6
a compliance menedzsment teljesitménye. A vallalati
szint{i compliance értékelés célja e tevékenység 4ltal
tdmogatni a szervezetet stratégidja, céljai elérésében.

Jelen cikk a compliance menedzsmentjének szer-
vezeten beliili értékelését targyalja. Az elsd részben a
compliance menedzsment definiciéjat, értelmezését tar-
gyaljuk. Ezt kdvet&en a véllalati onszabdlyozds hdrom
szakasza keriil bemutatdsra. A harmadik részt6] kezd-
ve — a viéllalati compliance menedzsment érettségétdl
fliggGen — harom lehetséges értékelési szempontot mu-
tatunk be, az egyes részeket mintakérdésekkel zarva.
A cikk kovetkeztetésekkel és megjegyzésekkel zarul.

A compliance menedzsment fogalmarol

A compliance menedzsment azon folyamatok 0sszes-
sége, amelyek célja, hogy biztositékot nyujtson a sza-
balyszert, eredményes és hatékony miikodés, valamint
a megbizhat6 beszdmold elérésére. Ezt a célt a szer-
vezet a szabdlyszer(itdl eltérS tevékenység vagy ered-
mény megelGzése, feltardsa, korrekcidja révén prébalja
elérni. A compliance menedzsment minden szinten és
értelemben a gondos munkavégzést timogatja, a belsd
folyamatok kialakitasatdl elkezdve, a minGségellendr-
zésen keresztiil a szervezeti kultdraig.

A compliance menedzsment harom f§ teriilet egy-
idej mikodését feltételezi. Ezek a stratégiai menedzs-
ment (pl. a stratégiai célok megvaldsuldsat elGsegits és
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nyomon kovet6 kiegyensulyozott mutatészdmrendszer,
a Balanced Scorecard alkalmazasaval), a mdkodés és
szabdlyszerliség irdnyitdsdban alkalmazott min&ség-
menedzsment (pl. Total Quality Management, TQM),
és a beszdmold megbizhat6sdgat és a pénziigyi meg-
felelGséget garantilé kockdzatmenedzsment (1. dbra).

Roviden, a compliance menedzsment adott véllalat
hatékony irdnyitdsdhoz nyujt segitséget véltozd gaz-
dasagi kornyezetben, a belsé miikodés szabdlyossagat,
megfelelGségét és a stratégidval val6é 0sszhangjat tart-
va szem el6tt. A compliance értékelés a vezetSk sza-
madra naprakész és relevans informécidkat szolgéltat
a compliance kockdzatok kezeléséhez. Tobbek kozott
visszajelzést ad a compliance tervektdl vald eltérésrdl, a
valtozasokroél, az er6forrasok felhasznalasarol, tovabba
tdmpontot nyujt fejlesztési javaslatok kidolgozasahoz.

A governance, risk and compliance (GRC), magya-
rul irdnyitds, kockdzat- és compliance menedzsment
egy atfogd megkozelités a fejlett gazdasagi szerveze-
teknél, mely rdmutat, hogy a felel§s vallalatiranyitas,
a bels6 ellenGrzési mechanizmusok, a kockazat- és a
compliance menedzsment teriiletei szorosan Ossze-
fliggnek. E teriileteknek az atfedések és a hidnyossa-
gok elkeriilése érdekében 0sszehangoltan célszerd m-
kodnitik.

A compliance értékelésnek szintén célja a hidnyos-
sdgok azonositdsa, értékelése. Fontos kérdés, hogy a
compliance szervezet betdlti-e céljat, hozzaadott érté-
ket képvisel-e a szervezet szdmdra, azaz annak meg-
itélése, hogy a compliance szempontjabdl bekovetke-
zett javulds mennyiben és hogyan jarul hozz4 a véllalat
sikeréhez. Egy szervezet compliance tevékenységének
eredményességét ugyanigy lehet mérni és értékelni,
mint bdrmely mds termel$ vagy szolgéltatd tevékeny-
ségét. A tervek és a tényadatokat Osszevetése, rend-
szerezése, elemzése értékes informécidkat szolgaltat a
dontéshozok szdmdra. Az értékelés egyben tandcsaddi
feladat is, mely adott esetben a felmeriil§ problémakra
kindl megoldasi alternativéakat.

A vallalati 6nszabalyozas harom szakasza

A compliance menedzsment hdrom fejl6dési szakasza
kiilonboztethetd meg Parker (Parker, 2002) szerint,
ahogy az a 2. dbrdn is lathatd. Az elsd szakaszban fel-
mertill az igény a vallalati 6nszabalyozas fejlesztésére,
jellemzéen valamilyen jogi vagy iizleti értelemben
vett Uj helyzet hatdsdra. Elkezdddik egy rendszere-
zett tevékenység, dltaldban a kockédzatkezelés vagy a
jogi tevékenység részeként, valamint annak er&forra-
sait haszndlva, melynek célja a compliance menedzs-
ment hatdrainak kijelolése, feladatainak attekintése, a
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tevékenység megtervezése és a kontrollok kialakitdsa.
Ebben a szakaszban el6térbe keriil a legjobb ipardgi
gyakorlat feltérképezése és az iizletdgak miikodésének
mérése, 0sszehasonlitasa.

A compliance miikodési teriilete (scope) szerveze-
tenként véltoz6, az adott szervezetnél felmeriil prob-
lémékkal, kockazati teriiletekkel Osszhangban keriil
meghatdrozasra. Ebben a kérdésben a tevékenységi kor,
a vdllalat mérete és az ipardg mind jelentGs tényezok.
Altalaban a kockézatok korébsl a kovetkezékkel foglal-
kozik a compliance menedzsment (Lipton et al., 2008):

¢ vallalati csalas,

* korrupcid, megvesztegetés,

* termékbiztonsag,

» kornyezetvédelmi compliance,
* IT-kockazatok,

* szellemi tulajdon,

* antitrdszt compliance,

* szocidlis felelGsségvallalas,

* reputiciés kockazat,

* emberi jogok.

A compliance teriiletének, hatdrainak kijelolése kri-
tikus fontossdgu, hiszen a tdl tdgan értelmezett feladat-
kor esetén nem varhaté minden egyes teriileten értékel-
hetd eredmény.

A compliance menedzsment fejlédési szakaszai
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is értesiilnek az esetekrdl. Vétségek esetén a véllalat
kidolgozott folyamatok alapjan szankcional, kezeli a
fellépd iizleti kockdzatot. Az Onszabalyozas kapcsan
a szervezet egyiittmiikodik kiilonféle szakmai cso-
portokkal, jogalkotokkal és egyéb jogi szervezetekkel
vagy hdlézatokkal. A vdllalat munkatdrsai compliance
képzéseken vesznek részt, megkezdddik a compliance
megkozelités integraciéja a mindennapi iizleti folya-
matokba.

Egy bejératott rendszer esetében a compliance ér-
tékelés a megtervezett és frasban rogzitett compliance
folyamatok és a valés alkalmazds 0sszhangjét vizsgal-
ja. Az eseti vagy rendszeres kockazatfelmérés, az éves
feliilvizsgélat lehetdvé teszi 1j kockdzatok azonosita-
sét, a compliance folyamatok és kontrollok fejlesztését.

A harmadik szakaszba akkor 1ép egy villalat, amikor
a compliance folyamatos visszacsatoldsi és fejlesztési
tevékenysége sikerrel jar, az dnszabdlyozds folyamatai
biztositjak a belsd és kiils megfelelés célként rogzitett
szintjét. Fontos megemliteni, hogy a compliance meg-
kozelités elméletileg megengedi a tudatosan szabélyta-
lan miikodést, amennyiben a megfelelés koltségeit a sza-
balytalan miikodés koltségeivel — beleértve a leleplezés
esetén kiszabott biintetést, szankcidkat, a reputdcié rom-
lasat, a szerz8désszegés kovetkezményeit — Osszevetve
a szervezet igy dont (a koltség-haszon elv alkalmazdsa
2 dbra alapjdn). Ilyen esetekben a villalat

folytatja a jogszerfitlen gyakorla-
tot, azonban az ehhez kapcsol6édd

2

A mdsodik fejlddési szakaszban a szervezet kiala-
kit egy 6ndllé compliance szervezetet, mely az iizleti
kornyezetre jellemzd, és az egyedi bels§ miikodéshez
kapcsolddé compliance szakértelemmel biré munka-
tarsakkal rendelkezik. A véllalat a kordbban meghata-
rozott scope egyes teriiletein felmeriilé kockazatokhoz
kapcsoléddan 4talakitja bels§ folyamatait, infrastruk-
turdt épit ki és anyagi, emberi, IT-, valamint pénziigyi
erGforrasokat hasznal. Ha korabban nem létezett, ak-
kor jellemz&en ebben a szakaszban elkésziil egy irott
etikai kodex, tobbek kozott az Osszeférhetetlenség,
tizleti titok, adatvédelem kezelésérSl. A szabdlytalan-
sdgok, jogsértd esetek bejelentésére elsdsorban kijelolt
belsé kommunikdcids csatorndkat (pl. etikai forrédrét)
hasznalnak, sziikség esetén pedig a kiils§ érintettek
(hatésdgok, média, befektetSk, versenytarsak stb.)
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A menedzsment Compliance munkacsoport | Ertékelés, visszacsatolas, compliance kockazatot szdmszer(si-
elkdtelezettsége, U] és tevékenységek tanulas, folyamatos ti és felszamolasat jovEbeli, tervezett
szabalyozasi kornyezet kialakitésa, fejlesztés feladatai kozott tartja szdmon. Teh4t
| kihivasai, miikédési teriilet 4 4 .

Lo kockazatkezelés, ] ebben a szakaszban a compliance a

kijelolese kommunikacié, jelentések . , )
szervezeti kultdra részévé valik, és a
+  mindennapi iizleti folyamatokban in-

1. szakasz 2. szakasz 3. szakasz

tegréltan jelenik meg.

Az érettséget 1€pésril 1épésre, sorozatos visszacsa-
toldsok éaltal, fokozatosan éri el egy szervezet, és ebben
fontos szerepe van a vallalati onértékelésnek, teljesit-
ménymérésnek. Fokozatosan n§ a compliance belsd
folyamat tandcsadéi és dontéstimogatd szerepe.

Célszerl figyelembe venni, hogy egy adott szer-
vezet compliance tevékenysége az érettség milyen
szintjét érte el, mivel az egyes fejl6dési szakaszokban
kiilonboz6 értékelési technikdkat eltérd hatékonysag-
gal lehet haszndlni (Parker, 2002). Egyes ipardgakban
a feliigyeleti hat6sdgok mar eleve meghataroznak egy
bizonyos foku érettséget (pl. pénziigyi szolgaltatasok).
A kovetkez§ harom fejezetben az értékelésrél lesz sz6
részletesebben. Azonban azt is szem el&tt kell tartani,
hogy az értékelések mintegy egymadsra épiilnek, azaz a
tervezés értékelése nemcsak a kezdeteknél, hanem egy
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évek 6ta miikods rendszernél is 1ényeges. Kialakult,
stabil compliance menedzsment esetén pedig tovdbbra
is érdekes a compliance tervek és a tények dsszevetése
a stratégiai hatdsok, megtériilések vizsgalata mellett.

A compliance rendszer értékelése

Tervezés, kialakitds

A compliance tevékenység 1étrehozdsa egyfajta ki-
hivés, egy lehetdség a kivald iizleti teljesitmény tdmo-
gatasdra. A compliance szervezet a vallalat iizleti cél-
jait, a hatékony véllalatiranyitast igyekszik tdmogatni
azzal, hogy meghatdrozza a jogszerd és etikus maga-
tartds hatdrait, a hatésigi kovetelmények és a szervezet
sajét belsd szabalyozdsdnak ismeretében.

Mar a tervezés sordn elengedhetetleniil fontos a fel-
sG vezetSk elkotelezettsége, nemcsak a szavak, hanem a
tettek szintjén is. A szabdlyszer(i magatartds elsGsorban a
legmagasabb dontéshoz6 szint (kdzgyilés, igazgatdsag,
feliigyelGbizottsdg) altal meghatdrozott. A torvénytisz-
tels, szabalykovetd, felelGsségteljes vallalati magatartds
a stratégia része, egy vallalati érték, a szervezeti kulttira
eleme. A compliance tevékenység megszervezésére fel-
sGvezetdi dontés alapjan alakithatd ki kiilon szervezet,
itt jelolik ki a felelds személyeket és a pénziigyi kerete-
ket. Gondos, példamutat6 vezetés nélkiil lehetetlen lat-
vanyos és tartds compliance eredményeket elérni. Vajon
mit tehet a vezetés azért, hogy a szervezet szabdlyszer(-
en, megbizhatdan és felel6s médon mtikddjon?

A véllalati compliance rendszerekkel szemben té4-
masztott elvardsok teriiletén az USA szolgél a leginkdbb
kidolgozott mintdkkal. Az egyedi 6nszabdlyozas eseté-
ben egyértelmd az 1991-ben kiadott Szovetségi Mér-
tékads Utmutaté Szervezeteknek (Federal Sentencing
Guidelines for Organizations, FSGO), mely tdtmu-
tatd olyan kovetelményeket dallit, amelyekhez egy
compliance és etikai programnak meg kell felelnie
ahhoz, hogy ,,hatékony” legyen. Az eredeti, leginkabb
kozszolgédlatokban alkalmazott FSGO feliilvizsgalatra
keriilt 2004-ben. A mddositdsok elsGsorban a vezetés
kezdeményez$ szerepére vonatkoznak, valamint be-
emelték a vallalati etikat a szabvanyba. Silverman alap-
jén a f6bb tdtmutatisok a kovetkezdk:

» compliance szabvanyok és eljarasok kialakitdsa,
melyek lefrjék, hogy a véllalat milyen magatar-
tast var el munkavallal6itdl €s tizleti partnereitdl,

* fels§ vezetSk megbizdsa a compliance tevékeny-
ségek adminisztracidjaval és feliigyeletével,

* kordbban illegilis tevékenységben résztvevd
vagy arra hajlamos személyek onallé hataskorrel
val6 felruhdzasdnak megel6zése,

* a szabvanyok és eljardsok hatékony kommunika-
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cidja az Osszes alkalmazott felé, példaul képzési
programok és kiadvanyok formdjdban,

* nyomon kovetés és jelentési rendszerek kialakita-
sa (pl. vészjelz6 programok),

* a helyes magatartds kovetkezetes kikényszeritése
fegyelmi mechanizmusok altal,

* szabdlytalansdg, blincselekmény észlelése esetén
a szervezet minden ésszer( 1épést megtesz, hogy
megelGzze a jovEbeli hasonld eseményeket (ide-
értve a compliance tervek modositdsat is).

2002-ben az Egyesiilt Allamokban elfogadtik a
Sarbanes-Oxley torvényt (SOX). Ez a torvény djdonsa-
gokat hozott a pénziigyi beszadmolds, a konyvvizsgélat
és a bels@ irdnyitas teriiletein a nyilvdnosan m{ikodd
tarsasagokra vonatkozéan. Egy szervezet vezérigazga-
t6ja (CEO) és pénziigyi igazgatéja (CFO) személyesen
is felelds a negyedéves és éves pénziigyi jelentések tel-
jességéért és pontossagaért, tovabba az alapul szolgéld
informdcidkra vonatkozé bels§ kontrollok hatékony-
sdgaért. A legnagyobb jelentGséggel a 404-es szakasz
bir, amely megkoveteli a pénziigyi jelentéseket alata-
masztd bels6 kontrollok éves értékelésének kozzététe-
1ét az éves pénziigyi beszdmolok részeként. A SOX a
vallalati magatartdsban a vezérigazgatot és a gazdasagi
vezérigazgatd-helyettest fokozott felelGsséggel ruhaz-
za fel. A torvény alapja az az elgondolds, hogy a val-
lalati szektorban nemcsak az iizleti eredmények, de a
vétségek, kudarcok nyilvdnossiagra hozatala is erdsiti
az 4ltaldnos lizleti bizalmat.

A Treadway Bizottsdgot tdmogato szervezetek bi-
zottsdga (The Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway Commission, roviden COSO) egy 6n-
kéntes szervezet, melyet tobb szakmai csoport alkot.
Tobb mint hisz évvel az eredeti verzid utan, a 2013.
méjus 14-én kozzétett, frissitett COSO Villalkozasok
kockézatkezelése — integrélt keretek (COSO Internal
Control — Integrated Framework) keretrendszer, és az
ahhoz kapcsol6dé szemléltet6 dokumentumok, egyiitt
egy széles korben hasznalt, a SOX-nak megfelel§ ér-
tékelési keretrendszert alkotnak. Ez az amerikai keret-
rendszer a bels kontrollrendszer fogalmat igy haté-
rozza meg: ,,a belsé kontroll egy folyamat, amelyet a
tirsasdg igazgatésdga, a menedzsment és az alkalma-
zottjai valdsitanak meg, és amelyet azért hoznak létre,
hogy a mikodési, jelentéstételi és compliance célok
elérését illetGen ésszeri bizonyossdgot nyujtsanak”
(COSO0, 2013: p. 3.).

A COSO-keretrendszer megfelel az amerikai Erték-
papir és T6zsdefeliigyelet (U. S. Securities and Exc-
hange Commission, roviden SEC) négy kritériumanak
(Tarantino, 2008: p. 72.):
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. eléitélet-mentesség,

. lehet8vé tesz ésszerlien konzisztens mindségi és
mennyiségi méréseket a cég belsd ellenSrzésére
vonatkozdan,

3. kellGen teljes, azaz a véllalat belsd ellendrzési
rendszerének hatékonysdgat vizsgdlé mérések-
bdl nem hagy ki relevans tényez&t, amely meg-
véltoztatnd a végsd kovetkeztetést,

4. relevéns a belss ellen6rzés és a pénziigyi jelenté-

sek 0sszevetésében.

N =

A COSO-modell

CIKKEK, TANULMANYOK

A COSO-keretrendszer alapjan elmondhat6, hogy a
hatékony, ésszeri compliance menedzsmenttel rendel-
kezd szervezet (COSO, 2013: p. 8.):

* megvaldsitja a hatékony és eredményes miko-
dését (vagy a negativ kiils6 események hatasat
elfogadhaté szinten képes tartani, hiszen el6re
szamolt az eseményekkel),

* megérti, hogy milyen mértékben képes hatéko-
nyan reagélni az iizleti célokra jelentGs hatdssal
biré eseményekre,

* az alkalmazandé szaba-

Mit, hogyvan ?
Kontroll-
folyamatok:
mit és hogyan végeza | &
szervezet a céljai i
megvalosulasa
érdekében

Forras: Rendszer-ellendrzési médszertan, 4. o.

A COSO-modell a bels6 kontroll 6t komponensét
kiiloniti el, mindegyik kontrollkomponens a szerveze-
ti célok (mikodési, pénziigyi jelentéstételi, torvényi
megfelelés) és a szervezeti egységek szerint mds tarta-
lommal bir, ezt dbrdzolja a 3. dbra.

A COSO-keretrendszer célja olyan normak felallita-
sa, amelyekhez képest az iizleti vezetSk értékelni tud-
Jék a belsd ellendrzési rendszereket. Az eredeti COSO-
keretrendszer létrejotte 6ta a vildgban ugrdsszer(ien
megndtt az érdeklédés nem pénziigyi jelentések irdnt,
ilyen példaul a SOX 404-es szakasza szerinti belsd el-
lendrzési jelentés. Szamos kritika érte a keretrendszert,
melyet 2013-ban a kovetkezd célok figyelembevételé-

vel djitottak fel:
* a hatékony belsd ellendrzés kovetelményeinek
tisztazasa,

* az lizleti és miikodési kornyezetben bekovetkezd
valtozadsok esetén a belsd ellendrzés hatokorének
frissitése,

* az alkalmazds korének bovitése a miikodési és
jelentéstételi célokban, a szemléltets eszkdzok
biztositasa a belsd ellendrzést bevezets vagy ér-
tékeld vallalatok szamara,

* specidlis médszerek és példak bemutatdsa a kiil-
s6 pénziigyi beszdmoldkra vonatkozé valés val-
lalati tapasztalatokrol.

VEZETESTUDOMANY

- 3 .
4 A szervezet egésze:

3. dbra
lyok, szabvédnyok vagy a
- szervezet meghatdrozott
MIERT ? jelentéstételi célkitiizései

A szervezeti célok

A szerint késziti beszamolo-
megvalosulasa

érdekében it, jelentéseit,
* miikodése megfelel a
hatdlyos  torvényeknek,
KI? jogszabalyoknak, rende-

leteknek és kiilsG szabva-

aki felelos a nyoknak.
rendszer
milkddéseert, A COSO-keretrendszer
mikddtetéséért

és az FSGO-utmutatasok
jelentds hatast gyakoroltak
annak megitélésére, hogy
mi az iizleti életben elfogadhat6 gyakorlat, milyen bel-
s6 kontrollok sziikségesek. Egy compliance rendszer
tervezését aszerint is lehet értékelni, hogy mennyiben
felel meg az FSGO vagy egyéb, az 6nszabdlyozas kere-
tein beliil valasztott elGirasoknak (pl. ISO 26000, ISO
14000).

Globdlis szintre 1épve elmondhatd, hogy az elmult
masfél évtizedben a legnagyobb nemzetkozi szerveze-
tek (pl. ENSZ, Vilagbank), tovdbbad a nemzeti korma-
nyok szintén kialakitottak és kiadtak szdmos altaldnos
és tematikus irdnyelvet, a legjobb iizleti gyakorlatra vo-
natkozd ajanldst, mint példaul az OECD elvei a vllala-
ti korméanyzasrél (2004), Nemzetkozi vallalkozasok és
egyéb iizleti szervezetek felelGsségi normdi az emberi
jogokra valé tekintettel (2003), ENSZ Globdlis Meg-
allapodésa (2000), ENSZ Felel6s Befektetések Elvei
(2006). Mind az OECD elvei, mind a SOX nagy ha-
tast gyakoroltak a magyarorszagi gazdasagi tarsasagok
gyakorlatdra.

Mivel minden szervezet kiilonbozd, ezért minden
compliance terv egyedi. Mindazonaltal van néhany alta-
lédnos elem, amit egy ilyen tervnek tartalmaznia kellene:

* a belsd fegyelmi rendszerhez val6 kapcsolddas,

* ajogsértd események, panaszok megelGzése, fel-

deritése, felkésziilés ezen esetek kezelésére és a
negativ kdvetkezményekkel szembeni védelem,
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* afelsd vezetés, a compliance szervezet é€s a mun-
kavallalok szintjén meghatarozott felelGsség azo-
nositasa €s szétvalasztasa,

* afolyamatok és a teljesitmény rendszeres mérése
és folyamatos fejlesztése.

A compliance funkcio kialakitdsdt értékeld
mintakérdések:

e Milyen torvényeknek, jogszabalyoknak kell
megfelelnie az adott szervezetnek? A vallalat
megfelel a fentieknek?

* Milyen felelGssége, kotelezettségei vannak az
igazgatdsagnak és milyen kotelezettségei van-
nak a menedzsmentnek? Mi biztositja a funkci-
ok fiiggetlenségét?

* Milyen etikai elveket képvisel és alkalmaz a
vezetés a szabdlyszerd mikodésben?

e Milyen hatdrai, korl4tai vannak a compliance
tevékenységeknek, a compliance szervezet-
nek? Milyen kapcsolatban 4ll a konyvvizsga-
lattal, a belsd ellendrzéssel, a jogi részleggel és
a kockazatkezeléssel?

* Milyen ajanldsok, standardok szerint valdsul
meg a compliance eredményességének éves
feliilvizsgalata?

* Milyen partnerekkel, szabalyoz6 hatésdgokkal,
szakmai csoportokkal 4ll kapcsolatban a szer-
vezet?

* Milyen iizletdgi legjobb gyakorlatok haszno-
sak az értékelésben?

* Milyen stratégiai és miikodési célokbdl indul
ki a kockazatértékelés? Milyen folyamat sze-
rint, milyen rendszerességgel vizsgaljak feliil a
kockézatokat?

* Milyen kockazatok korére terjed ki a compli-
ance menedzsment?

* Milyen iizleti valtozdsok jelentenek kihivast a
compliance tevékenységekben?

* A compliance tervek minden sziikséges elemet
tartalmaznak?

Tevékenységek, miikodés

A compliance tervek végrehajtdsa szdmtalan ne-
hézséget okozhat, ellenben 6ridsi lehetGségeket rejt az
iizleti kivalosdg fokozdsdra. A compliance szervezet
egyik f6 feladata a kockizatokbdl kiindulva az elva-
rasok meghatdrozasa (pl. itmutatdk, iranyelvek, folya-
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matok szintjén), a nem megfelel6ség potencidlis kolt-
ségeinek becslése a megfelelés koltségeivel szemben,
prioritdsok meghatdrozasa, a kockazatok rangsorolésa,
a sziikséges korrekcios tevékenységek kezdeményezé-
se. Mivel a kockdzatok sziinteleniil valtoznak, ezért a
kezelésiikre hivatott kontrollrendszernek is folyamato-
san véltoznia kell.

A compliance menedzsment szdmos tevékenységet
foglal magéba, példaul:

* akiils6 és bels szabélyzatok figyelése, frissitése,
betartatasa,

» kockazatértékelés, kontrollok kiépitése,

* szabdlytalan vagy jogsért§ esetek felderitése, ke-
zelése, korrekcidja,

* munkavallaldk, partnerek és szervezeti csoportok
(pl. igazgatésag) compliance specifikus oktatasa,

* kommunikéci6 kiils§ és bels§ csoportokkal, név-
telenséget lehet§vé tev bejelentGvonalak (riasz-
tasi rendszer) 1étrehozasa, miikodtetése,

* a fentiek dokumenticidja, mérése, értékelése (pl.
audit).

A compliance munkatdrsak szisztematikusan &t-
vizsgéljak az iizleti folyamatokat és ellendrzik a sza-
balyozédsnak valé megfelelést. Az frott elSirdsokon til
a szabdlyozds szellemiségét, a szabdlyozdsi célokat is
szem el6tt kell tartani. Nagy komplexitdsu feladatokat
is kezelni kell, példdul akdr csak egy termékhez kap-
csoléddan is compliance kérdések meriilhetnek fel a
beszerzés, a gyartds, a minGség-ellendrzés és az értéke-
sités folyamataban. Hogy a termék minden szempont-
bol megfeleld legyen, a szervezetnek sziiksége van egy
bizonyos szintd ellendrzésre az ellatdsi lanc minden
pontjin.

Alapvetd tevékenység a kommunikdcié: az iizleti
egységek felé, hatdsiagok, kiils§ partnerek felé, igaz-
gatdsdg felé (beszamoldk), munkavéllalok felé (célok,
tervek, etikai kodex) €s csatorndk biztositasa a munka-
vallaléktdl a compliance csoport vagy vezet6 felé.

A compliance csoport sajitos feladata a nem megfe-
lelgségi tigyek felkutatdsa, kezelése. Az etikatlan vagy
torvénytelen magatartassal a felderitéstSl, vagy az al-
kalmazottaktol érkezd jelzést6l kezdve rovid id6n beliil
foglalkozni kell. A korrekci6s és a megel6z6 intézkedé-
sek szorosan kapcsolddnak egymdashoz.

Példa egy adott compliance iigy kezelésére: egy
Global 100-as cégnél — a vildg szdz leginkdbb
fenntarthato nagyvdllalatdnak egyikénél — a bel-
s0 ellendrzés felfedte, hogy a szerzodések be nem
tartdsa a belsd szabdlyok betartdsdnak és a doku-
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mentumok rogzitésének hidnydbdl fakad. ElGszor
a probléma pontositdsa, a helyzet feltdrdsa tor-
tént meg. A szerzédéskotési folyamatban nem volt
megfeleld a belsd kontrollok kiépitése, valamint
szdmos megdllapodds az elfogadott szabvdnyo-
kon kiviil késziilt. A szabdlyszerii mikodés felé az
elsd lépés a szerzddés-adatbdzis dtépitése volt. E7
mdr illeszkedett a vdllalat f& adatbdzisrendszeré-
hez, majd uj ellendrzési pontokat épitettek a szer-
z0dések adminisztrdcidjdba.

A nyitott szervezeti kultiira timogatja a munkalta-
tokat a bejelentésekben, elStérbe helyezi az egyes em-
ber felel§sségét. Idedlis esetben a szervezetben nem
jellemzd a kovetkezményektSl, a lehetséges megtor-
l14stél valé félelem. E folyamatban a munkavallalok
megfelel6 képzése és tdjékoztatdsa, valamint a név-
telenséget lehet6vé tévé kommunikacids csatornak
biztositdsa a fels§ vezetés és a compliance szervezet
kozos feladata.

Az oktatés egyik részfeladata a minden munkavélla-
l6ra kiterjedd kotelezd compliance képzések 1étrehozé-
sa, lefolytatdsa, adminisztracidja és értékelése, tovabba
folyamatos frissitése, fejlesztése. Ezen tilmenden spe-
cialis munkakori képzésekre is sziikség lehet. Altala-
nos elem az j munkavallaldk indulé tréningje.

Es végiil, a compliance szervezet feladata a rendsze-
res ellendrzés, audit. Egy jol felépitett és teljességében
miikod6 compliance szervezet rengeteg konkrét valto-
zast hoz az adott szervezeti €s iizleti folyamatokba. Az
élenjard vallalatok szdmos folyamatértékelést fejlesz-
tettek ki, példaul (Parker, 2002):

* munkavallaléi képzési részvétel nyilvantartdsa,
kiilon képzési kérelmek, a forrédrot-szolgaltatas
haszndlata, a jogsegély-ttmutaték haszndlata,

* az alkalmazottak compliance tuddséat/tudatossa-
gat méré tesztek, [T-alapi képzés,
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* az elkeriilt potencidlis koltségek nyomon koveté-
se, vagy a hatékonysagnovelés hozzaadott értéke,

* a compliance beépitése a munkakori leirdsokba
és az egyének teljesitményértékelésébe.

A compliance program megval6sitdsdnak értékelé-
sére hasznos eszkdz a minGségbiztositdsi vagy a bel-
s6 ellendrzési szabvanyokhoz hasonlé bels§ audit. Itt
felmeriil a kérdés, hogy kijelolhet§-e fiiggetlen belsd
auditor (pl. masik részleg, belsd ellendrzés). A kiils6
audit el6nye a fiiggetlensége, hatranya a nagyobb kolt-
ség lehet. Vegyes megoldds, ha egy fliggetlen auditor
ellendrzi az dnvizsgalatot.

Az audit tartalma vallalatonként mast takar, hiszen
a stratégiai célokbdl meghatarozott kockazatok szerint
minden szervezetnél mds és mds teriiletekre terjed ki a
compliance menedzsment. Az auditorok feladata egy
sajat iizleti kockazatértékelés elvégzése, szamba véve,
mi minden veszélyezteti az iizleti célok elérését. Az
audit feltarhat olyan kockazatokat, amelyekrdl addig a
szervezetnek tudomdsa sem volt.

Az alkalmazott médszerek a dokumentaciok, formai
elemek ellendrzEésétdl, az interjikon és kérdGiveken ke-
resztiil, a kreativ értékeld terepmunkdig (pl. dlbejelenté-
sek, titkos vasarlas, biztonsagi riasztds, fokuszcsoportok)
terjedhetnek. Tobbek kozott nemzetkozi konyvvizsgila-
ti, minGségbiztositdsi, belsd ellendrzési szabvanyok le-
hetnek az auditor segitségére (pl. IAS 240 és SAS 99 a
csalds ellendrzésére vonatkozdan). Gyakori probléma,
hogy a meglévd szdmviteli és adminisztracids rendsze-
rek nem adnak elegendd és megbizhaté min&ségi infor-
m4ciét a compliance menedzsment értékeléséhez.

A valtoz6 koriilmények miatt minden értékelés feltar
problémdkat és olyan dolgokat, amelyeken valtoztatni
lehet vagy sziikséges. Az értékelés bizonyos tekintetben
vitatémdkat vet fel és a compliance rendszer valtozasat
0sztonzi. Az audit a compliance rendszer teljesitményét
0sztonzi, amennyiben képes parbeszédet kezdeményez-
ni és rdmutatni tervezési és végrehajtasi hibakra.

¢ Erdéforrasok:

o Rendelkezésre dllnak az informatikai rendsze-
rek, emberi, pénziigyi és egyéb erSforrdsok a
tervek kivitelezéséhez? Ha nem, mely teriilete-
ken vannak hidnyossdgok? A részmunkaidGben
compliance feladatokat végzd munkatarsak fel-
adata, felelGssége ardnyban 4ll az allokalt id&vel?
Milyen érdekkonfliktusok jelentkeznek naluk?

Példdk a compliance tevékenységek értékelését célzo kérdésekre:

o Hogyan biztositja a szervezet a j6 minGségt,
naprakész informacidkat a compliance szer-
vezet szdmdra? Milyen akadalyozé tényezdk,
korlatok 1éteznek?

* Szabalyozas, eljarasok:

o Milyen elvart compliance tevékenységeket rog-
zitenek a miikodési politikdk, belsd szabalyza-
tok, és milyen eljardsok kapcsol6dnak ezekhez?
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Létezik irott etikai kédex? Milyen széles kdrben
ismert a tartalma? A szervezetben hasznalt min-
den nyelven elérhets?

Milyen vét6jogokkal rendelkezik a compliance
szervezet (pl. termékvisszahivas, 4j termék be-
vezetése vagy szervezeti valtozas késleltetése,
megakadalyozdsa)?

A munkaszerz6dések tartalmazzdk az egyéni
felelGsség és a torvénysértd esetek bejelentési
kotelességének leirdsat?

Ugykezelés, felderités, megel6zés, korrekcidk,
fegyelmi rendszer:

o

o

A compliance szervezet kezelte az elmult id6-
szakban felmeriilt jogsértS, szabdlyellenes ese-
teket? Ha nem, miért nem, és milyen korrekciok
torténtek?

Mennyire fejlett és hatékony a visszaélések fel-
deritése? Hogyan javithat6?

Oktatas:

o

Az alkalmazottak kaptak képzést, tdjékoztatast a
munkdjukra vonatkoz6 szabalyokrdl, azok alkal-
mazdsar6l? Milyen tendencidt mutat a képzése-
ken val6 részvétel? Milyen nehézségek meriiltek
fel (pl. id6beosztas, mddszertan stb.)?

Az oktatdk kell6képpen tapasztaltak, képzettek
a compliance témakorében?

Milyen vissszajelzések érkeztek a compliance
tréningekr6l?

Tudja minden munkavéllalé, hogy ki a compliance
vezet§, és hogy mivel foglalkozik? Mennyire
egyértelmd az § szerepe a szervezeten beliil?

A compliance éltal szdmitasba vett kock4zatok-
hoz kapcsol6do kiils partnerek milyen képzés-
ben részesiiltek?

A compliance szervezetet feliigyelS igazgatdsa-
gi tagok milyen képzésben részesiiltek?

Milyen kovetkezményekkel jar a kotelezd
compliance tréningekbdl val6 kimaradas?

Kommunikacid, riporting, felelosségi korok,
egyéni felelGsség, elszamoltathatésag:

o

Milyen problémaék jelentkeztek a konyvvizs-
galattal, a belsé ellendrzéssel, a jogi részleg-
gel és a kockdzatkezeléssel val6 egyiittmiiko-
désben?

o Milyen problémdk jelentkeztek a szabalyozé
hatésagokkal valé kapcsolattartdsban?

o A szabdlyozasi valtozasokrdl, eljarasok fris-
sitésérdl, korrekcids tevékenységekrdl idSben
és pontosan tdjékoztatdst kapnak az érintett
szervezeti egységek?

o Az Uj termékek, szolgéltatiasok, szervezeti
valtozasok és egyéb compliance szervezetet is
érintS kérdésekrdl valds, rendszeres kommu-
nikéci6 és egyiittmikodés van a compliance
szervezet és az lizleti egységek kozott?

o Milyen kommunikaciés csatorndk dllnak ren-
delkezésre a compliance problémak bejelenté-
sére? Vannak anonim csatornak? A csatornak
koziil melyeket nem hasznéljdk a munkatér-
sak? Mi az oka ennek, sziikséges-e fenntartani
ezeket? Ardnyban vannak-e a bejelentési le-
het&ségek a szervezet méretével, struktirdja-
val? Milyen trendek, mintdk észlelhet6k?

o Milyen szankcidkat von maga utdn a torvény-
sértd események elhallgatdsa? Milyen okai
vannak (pl. gondatlansdg, tudatlansdg, cin-
kossag stb.)?

o A bejelentSk hogyan kapnak visszajelzést?

o El6fordul a bejelentések megtorldsa? Milyen
folyamatok vezetnek ehhez? Eltdri vagy tdmo-
gatja a szervezeti kultira a megtorlast? Félnek
a munkavallal6k a bejelentd vonalak haszndla-
tatol?

o A compliance hidnyossdgokat a vezetS idG-
ben és a megfelel§ csatorndkon keresztiil to-
véabbitja az igazgatdsag felé?

* Ellen6rzés, monitoring, audit:

o A méretnek és a miikodésnek megfeleld
rendszerességli auditot folytat a szervezet?
Létezik irott compliance audit terv? Milyen
témakoroket foglal magaba? Milyen médsze-
reket, rendszerességet ir el6?

o A kordbbi auditok altal feltart problémdakat
nyomon kovetik valamilyen formédban? Ko-
rabbi panaszok, iigyek altal érintett teriiletek-
re kitér a kdvetkez§ audit?

o Milyen szervezeti szint szdimolhatja el az au-
dit koltségeit?

o Mi biztositja az auditorok objektivitdsat, ho-
gyan valésul meg az auditorok fiiggetlensége?
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Teljesitmény, eredmények

Az aktudlis mindennapi és a stratégiai kihivdsok-
ra reagilva a szisztematikus compliance tevékenysé-
gek kézzelfoghat6 elényoket és eredményeket céloz-
nak meg. A compliance menedzsment érettségének
elGrehaladtaval, az értékelés eltolddik az erbfeszitések-
t6l a teljesitmények, hatdsok irdnydba (HCCA, 2003:
p. 7.). Példdul a compliance kiteljesedésével ardnyosan
csokkennie kell a kotelez6 compliance téméju képzé-
sekbdl kimarad6 alkalmazottak szdménak. Tehét ezek a
mutatok mar kevésbé hasznosak az értékelésben.

Egy adott szervezetnél a compliance menedzsment
fejlédése néha kacskaringés utat jar be. Uj termékek
vagy szolgdaltatdsok bevezetése, 1ij piacok integracio-
ja, valtoz6 szabdlyozasi kornyezet, vallalatfelvasarlas,
cséd vagy egyéb lényeges valtozdsok mind kihivast
jelentenek a compliance szervezet szamdra. Minden
ilyen esemény idGszakosan ronthatja a bels§ kontroll
érzékelt szintjét. Lehetséges, hogy nehéz 6sszehason-
litani egymast kovetS idGszakokat, hiszen egyszer-
re tobb lényeges tényezd is megvéltozik. Mégis, a
compliance koltségeknek és a hasznoknak valamiféle
pozitiv korreldcidja a cél. A véllalat altal befektetett
emberi, anyagi raforditdsoktdl elvart eredmény a va-
16s, relevans kockézatok csokkentése, ésszer( koltség-
szint mellett.

Vajon hogyan biztositja a szervezet, hogy a miiko-
dés valéban a jogi és tarsadalmi kovetelményeknek
megfelelGen torténjen (pl. termékbiztonsag)? Pontosan
erre kivdncsiak leginkdbb az érintettek (szabalyzé tes-
tilletek, részvényesek stb.). A fels§ vezetés szdmara a
kérdés, hogy a compliance szervezet betdlti-e céljat,
hozz4adott értéket képvisel-e, a compliance szempont-
jabol bekovetkezett javulds mennyiben jarul hozza a
vallalat sikeréhez. A vallalati 6nszabélyozas harmadik
szakaszdban az eredményeket a cég teljes compliance
rendszerének szemszogébdl kell elemezni.

Vajon hogyan haszndlhatja fel a véllalat a sajat
megfigyeléseinek (Onértékelésének) eredményeit a
compliance rendszer fejlesztéséhez? EgyfelSl, az 6n-
értékelés szdmos tervezési és végrehajtisi problémat
feltar, melyeket 6ndll6an orvosolni kell (ideértve a sza-
balyozé hatésdgok felé benyujtott jelentéseket is).

Masfeldl, a compliance 6nértékelés a dontéshozatalt
javithatja, mivel az értékeléshez egy bizonyos szintd
vallalati onismeret elengedhetetlen, és a nagyobb val-
lalati onismeret versenyelGnyre vélthat6 at. Az ered-
mények kozzététele elGsegiti a bels6 parbeszédet a val-
lalati compliance gyakorlatrdl, igy segiti a szervezeti
kultira megujulésat is. A pozitiv eredményeket széle-
sebb korben nyilvanossdgra lehet hozni, hiszen ezek a
vallalat irdnti altalanos bizalmat épitik.
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Az Onértékelésben segitség lehet egy compliance
teljesitménymérés és jelentés timogatasara kidolgozott
keretrendszer és titmutatd, melyet az Open Compliance
and Ethics Group, egy nonprofit szervezet fejlesztett
ki. Az OCEG mérési platform kdzéppontjdban az {iz-
leti célok dllnak. Annak érdekében, hogy a compliance
program a kivint eredményeket hozza, a kovetkezd
harom jellemzGt érdemes vizsgdlni: hatékonysag, ered-
ményesség és vilaszkészség. Mivel jelen cikkben a ha-
rom szakaszra bontott értékelés részletesen tirgyalja a
hatékonysagot (a tervezés és a miikodés hatékonysiga)
és az eredményességet, ezért itt csak az utolso jellem-
z0re tériink ki.

A szervezet vélaszkészségét két dimenzidban érde-
mes vizsgdlni: ciklusid§ és rugalmassdg. A ciklusidd
egy folyamat végrehajtasanak teljes idStartamat jelenti.
A rugalmassag megmutatja, hogy milyen mértékben ké-
pes a rendszer integrélni az Uj tizleti egységeket (egyesii-
1€s, felvasarlas soran) vagy az 4j kovetelményeket (pl. Gj
torvények, piaci feltételek véltozdsa, kiigazitds kordbbi
compliance értékelés nyomdn, dj partnerek, 4j techno-
l6giak, 4j médiafeliiletek, mint Facebook stb.). Egy ér-
z€keny, vélaszkész compliance munkacsoport gyorsan
alkalmazkodik a kornyezeti valtozasokhoz, valamint
képes felkésziilni az elSrevetitett jovSbeli valtozasokra.

A compliance rendszer
teljesitményének értékelése tobbek kozott
a kovetkezd kérdésekkel foglalkozik:

* Milyen bizonyitékok vannak arra, hogy a
compliance rendszer kialakitdsa megfelel a va-
lasztott szabvdnyoknak, és a szervezet szdmdra
relevans kockézatokat veszi figyelembe?

* Milyen bizonyitékok vannak arra, hogy a
compliance megvalGsitisa az egész szervezetet
lefedi?

* Hogyan mutathat6 be a tényleges véltozas az
emberek tudasaban, viselkedésében, hozza-
allasdban, a szabdlysértések szamdban stb.?
Hogyan alakult a forrédrét és egyéb bejelentd
csatorndk haszndlata az elmilt idGszakokban?
Milyen hatékonysdggal miikodik a panaszkeze-
1€s? Az audit kevesebb hibét taldl a compliance
altal frissitett eljarasok alkalmazasaban?

* Milyen hatdssal vannak a compliance tevékeny-
ségek a szervezeti kultirdra?

* Hogyan mutathaté be, hogy a véllalat compli-
ance programja valéban hozzijarul a tdrsadalmi
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értékekhez, pl. kornyezeti dllapot megdrzése a
kornyéken, fogyasztoi tdjékoztatds, biztonsagos
munkahely, a hatrdnyos megkiilonboztetés és
zaklatés hidnya stb.?

* Milyen stlyu jatékos a compliance szervezet a
dontéshozatalban, a hatalmi struktiraban? Mi-
lyen szerepe van a compliance értékelésnek a
dontéstamogatdsban?

* Megval6sul az igazgatsdg fiiggetlensége a
compliance vezetSkt61? Megfelel6 mennyiségi
és mindségil informécioét kap az igazgatdsig az
ondll6 itéletalkotishoz? A megfelel§ tudéssal,
attittiddel rendelkez6 személyek feliigyelik a
compliance szervezet munkdjat? Milyen rend-
szerességgel taldlkoznak? Tulsdgosan igénybe
veszi a vezetdk idejét és figyelmét a compliance
menedzsment (humantSke-koltség)?

* Hogyan mutathat6 be a vezetdk elkotelezettsége
a szabdlyszerd miikodés irdnt?

* Milyen ér-érték ardnnyal miikodik a compliance
menedzsment az adott szervezetnél? Milyen
alternativdk hozhatnak jobb eredményt (pl.
egyszerdsités, kiils§ szolgéltatok bevonasa,
meglévé mérések felhasznéldsa, dtalakitdsa)?
Aranyosak a compliance eréfeszitések a létre-
hozott értékekkel? ElegendS emberi er6forras
all rendelkezésre, hogy a compliance tevékeny-
ségeket dokumentélja, elemezze, értékelje? Ho-
gyan méri a szervezet a compliance céld pénz-
tigyi raforditasok megtériilését?

* Milyen szinten valésul meg az integracio a fele-
16s véllalatiranyitds, a belsd ellen6rzés, a kocka-
zat- és a compliance menedzsment kozott?

* Hogyan javithat6 tovabb a szervezet compliance
terve, tevékenységei, teljesitménye?

Kovetkeztetések és megjegyzések

A befektetSk, szabdlyoz6 hatésagok, a kdzvélemény
és egyéb kiils6 érdekelt feleknek az atldthaté miko-
déshez kapcsol6do igényeire, elvardsaira adott Gjszerd
védlasz a compliance menedzsment. A 80-as évek mi-
ndségmenedzsment-forradalmahoz hasonléan most is
az érintett felek elvardsai, az iizleti kornyezet jelentik
a motivacidt. Szamtalan botrdnyos vagy jogsértd eset
kapott nyilvanossagot, melyek megrenditették a bel-
s6 folyamatokba vetett dltaldnos bizalmat. A bizalom
helyredllitdsanak egyik mddja, ha a vallalat beszdmo-

16kon keresztiil lehetévé teszi a bepillantdst a belsd
folyamatokba és a compliance teriileten elért eredmé-
nyeket (vagy hidnyossdgokat) nyilvanossagra hozza.

Az amerikai példa nagyon erGs hatdssal van az iiz-
leti életben arra, hogy milyen egy elfogadhatéan ha-
tékony, ésszertien mikdods compliance funkcié. Az
FSGO-iranymutatasok, a SOX-torvény és a COSO-
keretrendszer ismerete minimum kovetelménynek te-
kinthet egy compliance funkci6 felépitésénél. Termé-
szetesen minden szervezet magara szabva hasznélhatja
az ezekben leirtakat, a szakmai profilhoz kapcsolédo-
an mds szabvanyok is relevansak lehetnek. A tervezés
soran célszert kijelolni a compliance tevékenységek
hatdrait (belsé ellenGrzés, kockdzatkezelés, egyéb
funkcioktol vald szétvalasztas), szem elStt tartva a
compliance menedzsment fenntarthatésaganak és ered-
ményességének korlatait:

* a célok helytelen meghatdrozasa,

* elfogult, téves, gondatlan dontéshozatal,

* a vezetés feliilirja a bels§ ellendrzést, egyéb ha-
taskor-tullépés,

* az ellen6rzés, audit kijatszasa,

* aszervezet hatokorén tilmutatd kiils6 események
(pl. a t6zsde Osszeomldsa),

* sziikos erSforrasok.

A compliance értékelés elsG szempontja tehat a
tervezési hatékonysdg. A masodik bemutatott szem-
pont a mikodési hatékonysig. Fontos djra megem-
liteni, hogy a compliance menedzsment Osszetett és
szervezetspecifikus tevékenységek sorozata, ezért ér-
tékelésének is illeszkednie kell a szervezet sajatossa-
gaihoz. A compliance értékelés harmadik szempontja
szerint az elért eredményeket, a compliance menedzs-
ment szervezetre gyakorolt hatdsat érdemes vizsgalni.
Ebben segithet a tervezés sordn valasztott szabvany
vagy egy jO mérési modszertan. Minden értékelés
taldl hibdkat, hidnyossdgokat és azonosit fejlesztési
irdnyokat. Az Onszabdlyozasban el6rehaladva egyre
nagyobb sulyt kap a sajdt hibdkbdl valé tanulds, a na-
gyobb Onismeret versenyelényoket hozhat a véllalat
szdmdra.

Jelenleg a vallalati compliance tevékenységek érté-
keléséhez nem 4all rendelkezésre kidolgozott modszer-
tan magyar nyelven. A Deloitte és a Bels§ Ellen6rok
Magyarorszagi Szervezetének idei kozds felmérése
a legfébb akaddlyok kozott az er6forrdsok — mind az
anyagi, mind a kompetens emberi erSforrasok — szt-
kosségét és az audit IT-tdmogatdsdnak elmaradottsagat
azonositotta.

A compliance menedzsment teriiletén szdmos inno-
vaci6 és kutatds varhat6 a jovGben. Az egyik lehetséges

VEZETESTUDOMANY

38

XLV. EVF. 2014. 7-8. SZAM / ISSN 01533-0179



fejlesztési teriilet éppen az audit, a mérés &s értékelés.
Misrészrdl érdekes lenne megvizsgdlni, hogy a fele-
16s vallalatirdnyitds hogyan hat vissza a jogalkotora.
A szabdlyszeri mtikodésre vald torekvés szamos kér-
dést, nehézséget hozhat a felszinre, aminek kovetkez-
tében a szabdlyok kovetésén vagy megszegésén tul
mas alternativdk el6térbe keriilhetnek. A szabalyok
megkérddjelezése, megujitdsa vagy vdltoztatisa egy
lehetséges irdny, miként a compliance menedzsment
kiindulépontja, Ggy a perspektivdja is a véllalati fele-
16sségvallalds és a tarsadalmi parbeszéd.
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