l . s e e ] e
> ‘“ v Szempontok a nemzeti tarsasagok kockazatkezelési verzio: 1.1
gyakorlatainak tovabbfejlesztéséhez Oldal: 1/40

Szempontok a nemzeti tarsasagok
kockazatkezeléesi gyakorlatainak
tovabbfejlesztésehez

Készitette:

Trusted Business Partners Kft.
www.trusted.hu

2014. junius

Osszedllitotta: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kft., www.trusted.hu



Y X

> < Szempontok a nemzeti tarsasagok kockazatkezelési Verzi6: 1.1
e gyakorlatainak tovabbfejlesztéséhez oldal: 2/40

Tartalom

1. A TULAJDONOSI KONTROLL ERVENYESITESERE VONATKOZO FOKOZOTTABB SZAKMAI ELVARASOK.........ccceuunee 3
2. A KONTROLL-ALAPU MEGKOZELITES MEGHALADASANAK SZUKSEGESSEGE......... 5
3. A KOCKAZATOK KEZELESENEK ALAPELVEL ......cuceveueeeerererressesssestssesseseessssesssssssssssssssssssessssssessesessesenssssssssessssssens 10
4. A KOCKAZATI SZINTEK ALKALMAZASA ES AZ ERDEKELT FELEK BEVONASA.........ccoereererererererseeesseeessesessessens 14
5. SZEREPEK ES FELELOSSEGEK ......ceeeeetreetererersescrssessesestssesssssesssensssssessssessesesssssssssesensesessesssessesensesesessssssesessssens 18
6. A KOCKAZATKEZELES EREDMENYESSEGENEK ERTEKELESE ......cceeeeeueeeerererreesssessssessssesssssessssessssesssssessssessssens 21
7. RISK MANAGEMENT MENTORING: EVES KEPESSEGFEJLESZTO ES MINOSEGERTEKELO PROGRAM.......cccevrveuenene 24

MELLEKLET: A KOCKAZATKEZELESRE VONATKOZO ALLAMHAZTARTASI BELSO KONTROLL STANDARDOK ES AZ
1SO 31000 SZABVANY OSSZEFUGGESE .....uceveviereereereseeseeeesessesesseesessessessesessessessessesssssssessessessssensessessssensessessesessensone 27

Osszedllitotta: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kft., www.trusted.hu



Y%l . P . o
> “ 4 Szempontok a nemzeti tarsasagok kockazatkezelési verzio: 1.1
7 gyakorlatainak tovabbfejlesztéséhez Oldal: 3/40

Trusted Business Partners

1. Atulajdonosi kontroll érvényesitésére vonatkoz6 fokozottabb
szakmai elvarasok

Az &llamhéaztartas egyensulyanak és a kozpénzekkel vald attekinthetd, hatékony, ellenérizheté gazdalkodéas
garanciainak megteremtését célzo 2011. évi CXCV. térvény (Aht.) hatalya ala esé koltségvetési szervek és
az altaluk alapitott vagyonkezelé szervezetek - tovdbba 2014-t6l a korméanyzati szektorba sorolt egyéb
szervezetek - vezetdi a 370/2011. (XIl. 31.) Korm. rendelet alapjan felelések a szervezet minden szintjén
érvényeslld belsé kontrollrendszer - az éallamhaztartasért felelés miniszter altal kozzétett modszertani
Utmutaték megfelelé alkalmazasaval torténd - kialakitasaért és mikodtetésért, tovabba évente legalabb
egyszer kotelesek nyilatkozatban értékelni a kéltségvetési szervezet belsé kontrollrendszerének minéségét.

A Kkoltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérél és belsd ellen6érzésérél széld6 kormanyrendelet
kozvetlenil nem vonatkozik minden, az allami vallalatok feletti tulajdonosi jogokat gyakorlo-, illetve az allami
vagy Onkormanyzati tulajdonban |évé gazdasagi tarsasédgra. Ugyanakkor az allami vagyonért felel6s
miniszter a tulajdonosi joggyakorlé tarsaséagot illetéen részvényesi joggyakorloként, illetve az allami vagyont
érintéen az allami vagyonért felelés miniszterként is dontési és felelésségi korrel rendelkezik, ezért az
allamhaztartasi belsé kontrollrendszer kapcsan megfogalmazott kockazatkezelési ajanlasok - megfeleld
értelmezéssel - kiterjesztheték az &llami vallalatokra, tovabba hasonld logika alapjan az 6nkormanyzati
tulajdonban 1évé tarsasagokra is. Ennek megfeleléen az allamhaztartasért felelés miniszter altal 2012.
decemberben - Utmutatoként - kdzzétett ,Magyarorszagi allamhaztartasi belsé kontroll standardok” jelen
anyagban torténd hivatkozasanal a ,koltségvetési szerv’ helyett a kdztulajdonban lévé tarsasagokat is
magaban foglalo, altalanosabb ,szervezet” kifejezést alkalmazzuk.

Mivel a korméanyrendelet az allami vagy dnkormanyzati tulajdonban lévé gazdasagi tarsasagok vezetdire,
illetve irdnyito testiileteire - a kormanyzati szektorba be nem sorolt szervezetek esetében - kdzvetlenil nem
vonatkozik, a hivatkozott jogszabdly a koltségvetési és a tulajdonosi joggyakorld szervezetek vezetdit teszi
feleléssé a tulajdonosi poziciébol fakadd kontrollok kialakitaséért és eredményes mikodtetéséért. E
tekintetben az atlathato tzleti mikoddés és elszamoltathatdésag biztositasanak kdzvetlen eszkdzei egyrészrol
a koltségvetési szerv sajat belsé ellenérzési funkcidja, méasrészrél a koztulajdon védelme érdekében
megvalasztott, a tulajdonos érdekeit képviseld és a tulajdonosnak jelenté feluigyelébizottsag.

A fellgyel6bizottsagi tagoknak az ellendrzési kotelezettségeik teljesitése érdekében az altaluk kialakitott
Ugyrendben és éves munkaprogramban meghatarozott médon kell értékelniik a kockazatkezelési, bels6
kontroll és tarsasagiranyitasi funkcidok eredményességét és hatékonysagat. Az ajanlasok vagy jogszabalyok
altal eléirt modon kialakitott belsé ellenérzés évente legalabb egyszer kozvetlen beszamolasi
kotelezettséggel tartozik a felligyel6bizottsag felé a kockazatkezelés, a belsd kontroll mechanizmusok és a
tarsasagiranyitasi funkciok - egymassal szorosan 6sszefiiggd - mikddésérél. A felligyelbizottsagi tagok az
ellenérzési kotelezettségik elmulasztasaval vagy nem medfeleld teljesitésével a tarsasagnak okozott
karokért a szerz6désszegéssel okozott karért vald felelésség szabalyai szerint felelnek a 2014. marcius 15-
én hatalyba Iépett Ptk. alapjan.

A koztulajdonban Iév6é gazdaséagi tarsasagok valasztott felligyeldbizottsagi tagjainak ellenérzési munkajaval
szemben tamasztott tulajdonosi elvardsok - mddszertani Utmutatéknak megfelelé - iranyelveinek vilagos
megfogalmazasa, szamonkérése és szikség esetén nyilvanossagra hozatala a tulajdonos kéltségvetési
vagy a tulajdonosi jogokat gyakorl6 szervezet vezetéjének jogszabalyi kotelezettsége. Ugyanakkor
figyelembe kell venni az adott gazdasagi tarsasag miikddésének kiilsé és belsé adottsagait is, vagyis az
altaldnos maddszertani Utmutatékban szereplé irdnyelvek gyakorlati megvalésitdsa és ellenérzése soran
jelentés “testre szabasra” kell, hogy sor keriljon, melyhez sok esetben olyan szintli lzleti ismeretekre és
gyakorlati tapasztalatokra van sziikség, melyekkel a kbézigazgatas tertletén dolgoz6 vezetdk és ellendrzési
szakemberek a kotelez6 szakmai tovabbképzés ellenére sem feltétlenll rendelkeznek. A fentieknek
megfelel6 felligyel6bizottsagi tagok folyamatos képzése és a személyes kompetencidk kialakitisa a
tulajdonos vagy a tulajdonosi joggyakorl6 feleléssége.
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A Magyar Nemzeti Vagyonkezel6 (MNV) Zrt. - az allami tulajdon( tarsasagokkal szembeni elvarasoknak valé
mind hatékonyabb megfelelés tAmogatdsa érdekében 2013-ban elinditott “Felel 6s vallalatiranyitds az
allami vagyonkezelésben” elnevezésl programja keretében - biztositja a kdztulajdonba tartozo tarsasadgok
igazgatdsagi és felligyel6bizottsagi tagjainak tajékoztatdsat és felkészitését az egységes vallalatiranyitasi
keretekkel kapcsolatos feladatokrol, valamint a legjobb gyakorlati példak kozreadasaval az élenjaro
tarsasagok, mint példaul a Szerencsejaték Zrt., készek - akar kézvetlenil is - megosztani tapasztalataikat.

Az allami vdéllalatokra vonatkoz6 OECD Corporate Governance Utmutatdé 2014-es revizidja a
kockazatkezelés kapcsan szamos Uj elemmel fog gazdagodni mind az egyes tarsasagok igazgatosagi illetve
felligyel6bizottsagi feladatkoreit érintve, mind pedig a tulajdonosi jogokat gyakorl6 szervezet
vonatkozasaban. Példaul a kockazatvallalasi szintek meghatarozasa és alkalmazasa, a kockazatkezelési
keretrendszer &tlathatésdganak és eredményes mikoddtetésének biztositadsa, a kapcsolodd kozzétételi
eljarasok eldirdsa és végrehajtdsa, a kockazatkezelési bizottsagok feldllitAsa, a kockazatkezelést érintd
tulajdonosi és belsé ellendrzési feladatok ellatadsa, valamint a szikséges szakmai képességek rendelkezésre
alladsanak biztositadsa mind olyan témakoérok, melyekkel foglalkozni sziikséges.

A belsé kontrollokkal kapcsolatos szigorubb hatéséagi (pl. allamhaztartdsi, pénzintézeti vagy tézsdei)
szabdlyozads hatalya ald tartoz6 gazdaséagi tarsasdgok vezetd testileteinek a felelés vallalatiranyitasi
ajanlasokban megfogalmazott altalanos kévetelményekhez képest konkrétabb elvarasoknak kell megfelelnie.
Az ajanlasok a tarsasagi jogszabdlyokkal 6sszhangban a tarsasagiranyitas és az optimalis vallalati
kockazatvallalas kereteinek meghatarozasara és igy a megfelelé belsd kontrollrendszer kialakitasara és
fenntartasara vonatkozé vezetdi felelésségeket és dontéseket az lgyvezetd testilet (igazgatésag vagy
Ugyvezet6 igazgato) szintjére, tovabba az ellenérzési kotelezettségeket a felligyelébizottsag (vagy az annak
megfelelé funkcidt betdlté szerv) szintjére delegaljak. A nem elegendé szaktudas vagy a kiilsé és belsé
Osszefiiggések megértéséhez szilkkséges konkrét és aktualis informacidk hianya esetén a fiiggetlen, illetve
az operativ iranyitasban részt nem vevd vezetd testilleti tagok nem képesek betélteni azt a szerepet,
amelyet a vonatkoz6 jogszabalyok, illetve ajanlasok eléirnak szamukra, ugyanakkor ezen kdrilmények nem
mentik fel ket a tarsasaggal szemben fennalld - és akar a teljes személyes vagyonukat is érintd - felelésség
alol.

A 2014. marcius 15-én életbe lépett Uj Ptk. tébb olyan Gjdonsaggal szolgal a gazdasagi tarsasagokra
vonatkoz6 addig hatalyos torvényhez (Gt-hez) képest, melyek valtozast kell, hogy hozzanak az iranyito
testlletek és a felsévezeték kockazatkezeléshez valé eddigi - altalaban igen ,lagymatagnak” mondhaté -
hozzaallasaban is. A teljesség igénye és a késébb kialakuld birésagi gyakorlat megelélegezése nélkiil olyan
véltozasokra hivjuk fel e helyen a figyelmet, melyek befolyasolhatjak az iranyitd testiileti tagok és
felsbvezetdk kockazatkezelési rendszerrel kapcsolatos elvarasait és szerepvallalasait.

Az egyik fontos véltozas, hogy hatalyon kivilre kerilt a korabbi tarsasagi térvény azon kitétele, mely szerint
a vezetd tisztségvisel6k csak a tarsasag felé tartoznak kartéritési felelésséggel, vagyis a harmadik félnek
szerzédésen kivil okozott karért a gazdasagi tarsasag és annak vezetd tisztségvisel6i egyetemleges
felel6sséggel tartoznak és igy a vezetd tisztségvisel6k kozvetlenll is perelhetékké valtak. Megvéltoztak a
szerz8désszegéssel okozott karért valé felelésség szabalyai is, melyeket a vezetd tisztségvisel6k és
felligyel6bizottsagi tagok tarsasaggal szembeni karokozasara kell alkalmazni.

Akéar harmadik félnek, akar a tarsasagnak okozott karral kapcsolatos felelésség szabdlyainak
alkalmazasakor elsé 1épésben vizsgalandd, hogy a vezetd tisztségvisel latta-e, illetve elére kellett-e volna
latnia az e minéségében személyesen vagy a tarsasag altal harmadik félnek, illetve a tarsasagnak okozott
kart. Az () Ptk. lehet6séget nyljt a tulajdonosok szamara a jogszaballyal nem ellenkezd, de az eddigi
gyakorlathoz képest kiterjedtebb tgyvezetdi és felligyelébizottsagi kotelezettségek létesité okiratban (alapitd
okiratban vagy alapszabalyban) valdé rogzitésére. Ezzel lehetéség nyilik az esetlegesen felmerilé
karesemények kapcsan a vezetd tisztségvisel6k, illetve feligyelébizottsagi tagok szerz6désszegési
koralményeit érinté - és igy az esetleges kartérités mértékét is meghatarozé - ,ellenérzési korének” a
véllalati kockézatkezelés rendszerére vonatkozé minéségi elvarasokkal és részletes felelésségi szabéalyokkal
valo kiterjesztésére is.
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2.  Akontroll-alapud megkozelités meghaladasanak szii  kségessége

Mind az &llamhaztartdsi szabalyozas ala tartozo, mind pedig a versenyszférdban mikddd szervezetek
szamara egyre inkdbb elétérbe kerll az eddig j6forman csak a kotelezd, kontroll-alapi megfeleléségi
(,compliance") kritériumok mentén kialakitott és a kilsé illetve belsd ellenérzések altal eszerint is vizsgalt
kockazatkezelés rendszerszemlélet(i tovabbfejlesztésének sziikségessége.

Szakma-torténeti érdekesség, hogy a koltségvetési szervekre és az allamhaztartas rendszerébe sorolt
egyéb szervezetekre (igy egyes jelent6s allami véllalatokra is) vonatkozé magyar szabéalyozas Iényegében
kiemeli a kockazatkezelési rendszer megvalésitasat a kontroll-alapl kockazatértékelés sziikebb
értelmezésébdl. Mindez részben a szamvevészékek nemzetkdzi szervezete altal a COSO modellek alapjan
elkészitett, és 2004-ben az INTOSAI budapesti vilagkongresszusan elfogadott ,Iranyelvek a belsé kontroll
standardokhoz a kézszféraban" cim( kiadvany forditasanak is k6szénhetd, mely soran a kontrollrendszert
bemutat6 4abraban a ,kockazatértékelés" helyére a magyar valtozatban a joval tagabb értelmi
.Kockazatkezelés" ker(lt.

Mindazonaltal mind a versenyszféraba tartoz6, mind az allamhéaztartasba sorolt szervezetek szamara a
COSO modellek megvaldsitasi utmutatokként valé kovetése nem biztosit szakmai alapot a kockazatkezelés
rendszerének olyan megvalésitdsdahoz, amely hozzaadott értéket jelentene a kontrolldokumentaciok
készitéséhez képest, bar kétségkivil hivatkozasi lehetéséget nydjthat a megfeleléségi hianyossagok
utdlagos ellendrzések soran torténé megallapitdsahoz. Ennek egyik oka az lehet, hogy sem a 2013-ban
frissitett COSO belsé kontroll keretrendszer, sem a 2004-es COSO ERM modell nem tisztazza azokat az
alapelveket, amelyek mentén a kockéazatkezelési rendszernek és a vezet6i dontésekbe beépiild
kockazatkezelési tevékenységeknek az irdnyitdsi rendszer egészébe torténd integralasa megvalosulhat.
Mindehhez azonban az ellendrzési szakma nemzetkdzi szervezetei altal propagélt kontroll-alapt szemlélet
vagy ,védelmi vonalak" megkdzelités megvaltoztatasa lenne sziikséges.

A nyersanyagok és energiahordozok kitermelése, az ipari és fogyasztasi célra tervezett termékek gyartasa,
vagy éppen az energia- és kdzmiszolgaltatdsok fenntartdsa, stb. tertiletén alkalmazott korszer( technolégiai
folyamatok tervezésekor a szabvanyositds és az automatizalas fejlédésének eredményeképpen a
folyamatszabalyozasra és a teljesitménymérésre épuld kontrollok a folyamatiranyitas szerves részét
képezik. Ugyanakkor a kézvetlen emberi beavatkozast és dontést igénylé helyzetekben az adott szervezeti
vagy mikodési célok elérésére hatd bizonytalansag, vagyis a ,kockazatok és mellékhatasok" minden
érdekelt fél szamara elfogadhat6 keretek kozott tartdsa kapcsan a kontroll-alapt megkézelités szamos olyan
kihivast rejt magaban, mely feltétlentil tovabblépést igényel.

A hagyomanyos szervezeti kockazatkezelési megoldasok a kockazatkezelés és kontrollok viszonyanak
értelmezésekor altaldban nem Iépnek tdl a ,mi volt elébb a tydk vagy a tojas?" tipusi megkdzelitésen. Az is
gyakori, hogy a kockazatkezelési tevékenységek ,silészerlien" elkilonilnek egymastdl, egyrészt kiemelve a
kockazat-megosztasi tevékenységek egy részét, mint példaul a biztositasok menedzselését, masrészt eltérd
megkozelitéseket alkalmazva az egyes szakmai tevékenységek (pl. az informécio-biztonsag vagy az
Uzletmenet-folytonossag) terlletén, vagy akar iranyitasi szintenként, elvalasztva példaul az operativ
mikodési szinteket az legfelsd iranyitasi és fellgyeleti tevékenységektdl. A kockézati silokban vald
gondolkodas is felerdsiti az egyes szakterileteket, vagy vezet6i szinteket célzd kontroll-iranyultsagu
modellek szerint kialakitott kockazatkezelési gyakorlatok elterjedését, holott a kockazatkezelés és a kontroll
nem ugyanannak ,az éremnek a két oldalat" jelentik.

A kockéazatkezelés és a kontrollok megkulonboztetésének sziikségessége egyszeriien indokolhat6: mig a
kockazatkezelés jellemzéen a szervezet minden szintjén megjelené dontési folyamatok részét képezd
vezetdi feladat, addig a kontrollok kialakitasa és mikodtetése a vezetdi déntések megfeleld végrehajtasat
kell, hogy szolgaljak az adott szervezeti keretek kdzott.

A tarsadalmi-gazdasagi kornyezet igényeit és elvarasait egy-egy szlkebb szakteriletre leképezd hatoséagi
szabélyozdsok olyan megfeleléségi kovetelményeket és szankcionalasi eszkdzoket irnak elé, melyek
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mentén kilsé és bels6 ,védelmi vonalak" alakithatok vagy alakitanddk ki (pl. belsé kontrollrendszer és/vagy
mindségiranyitasi rendszer mikddtetésére és auditdlasara vonatkozd hatdsagi eldirasok). Ugyanakkor az
elmult évtizedek nemzetkdzi és hazai tapasztalatai alapjan allithatd, hogy a hatdésagi szabalyozasi
kovetelmények és a kontroll-alapu rendszerel6irasok teljesitése énmagaban nem garantdlja egy szervezet
sikeres mikddését, vagy a jelentés kudarcok elkeriilését.

Az alacsonyabb szervezeti és miikddési szintek végrehajtasi és vezetési tevékenységei jol szabalyozhatbak,
példaul tgyrendi- vagy folyamatleirasokkal, szervezeti és mikddési szabalyzatokkal, munkafolyamatok
végrehajtasat tdmogaté informatikai rendszerekbe épitett alkalmazasi kontrollokkal, stb. Mindezek a
szabélyozasok a szervezet iranyitasanak magasabb szintjein természetszeriien egyre kevésbé konkrétak,
illetve egyre tagabb kontroll-limiteket alkalmaznak (pl. a dontési jogkdrok meghatarozasakor). Azt is
figyelembe kell venni, hogy a lefektetett szabalyok kovetése az automatizalt technoldgiai folyamatoktol
eltéréen nem feltétlenil valésul meg maradéktalanul az emberi kodzrem(kddéssel végrehajtott
tevékenységek altal. A szabdlykdvetési hajlandosag flgghet a szikebb és tadgabb kdrnyezet kulturdlis
adottsagaitél, a vezetbk példamutatasatol, és a résztvevék személyes érdekviszonyaitdl is. Ezen
kérilmények miatt a kontrollok - barmilyen magas szinvonall - kialakitdsa és fenntartasa a szervezeti
mikodés eredményessége és hatékonysaga szempontjabol csak korlatozott, és nem feltétlenll elégséges
bizonyossagot képes nyujtani.

Egy szervezet kiilsé és belsé korilmények valtozasaira valé megfelelé idejli, eredményes és hatékony
reagalasi képességének fenntartasara, illetve fejlesztésére a kontroll-alapi megfelelési kdvetelmények
onmagukban nem alkalmazhatéak. Példaul a jelentésen negativ, akar természeti és/vagy gazdasagi-
tarsadalmi kdrnyezetre katasztrofélis kihatasu, szervezeti (pl. nagyvallalati), vagy éppen kdzponti illetve helyi
kormanyzati szinti déntések mogott altaldban az érdekeltek egy szilk(ebb) csoportjanak erés(ebb)
érdekérvényesitési lehetéségei allnak. Az adott szervezeten beliili érdekérvényesitési képesség - akar
egyszerli vezetSi utasitds formajaban - teret adhat a kontrollok megvéltoztatasanak vagy akar
megkerilésének is, figyelmen kiviil hagyva az érdekeltek tagabb korébe tartozok (pl. kdrnyezeti katasztréfat
kivalté esetekben a helyi lakossag) szempontjait. Mas esetekben a megvaltozott kériilmények miatt valoban
sziikség lehet a kontrollok megkeriilésére, vagy olyan innovacié gyors bevezetésére, melynek alkalmazasba
vétele a meglévd szabalyozéas és kontrollok modositasat igényli. A vezetés részérdl az érdekelt felekkel vald
konzultacié és kommunikacié azonban ilyen esetekben is nélkiil6zhetetlen.

A kontroll-alapd megfelel6ségi kovetelmények (gyakran indokolatlanul) az érintett felek egy szikebb
csoportjanak igényeire fokuszalnak. Példaul a new yorki té6zsdei szabalyoz6 hat6sag egyrészrél a befekteték
informacids igényeinek teljesitésére koncentral, masrészrél olyan kontroll megkoézelitést (Id. COSO) preferal,
mely mind szélesebb kérl alkalmazasaban a jelentés érdekérvényesité képességgel biré nagy nemzetkozi
koénywvizsgalo, illetve tanacsadd cégek érdekeltek. A nagy konywvizsgalo, illetve tanacsadé cégek célja
nyilvan a kényvvizsgaloi és tanacsadoéi szolgaltatasok iranti kereslet névelése — akar a hatésagi szabalyozasi
tevékenység szakmai ,tdmogatasan” keresztil. A kontroll-alapi COSO modellek alkalmazasanak széles
szabalyozasi korben valo elterjedését (ideértve a kdzszférat is) elsésorban az ellenérzési szakmat képviseld
nemzetkdzi szervezetek érdekérvényesitd képessége és nem az érintettek tagabb korének valés igényei
valtottak ki.

A COSO modellek alkalmazasanak fenntartas nélkuli atemelése a tézsdei szabalyozasi kdrnyezetbdl mar
azért is aggalyosnak mondhatd, mert a tézsdei szabalyozéasi logika elsédlegesen az érdekelt felek egy
leszlkitett csoportjat el6térbe helyezd befektetdi érdekek érvényesitésének biztositasara épil. Az altalanos
kontroll megkdzelitéssek COSO modelleken keresztiil torténd sematikus bemutatdsa kivaldan alkalmas
példaul oktatasi célokra, ugyanakkor valddi (akar koltségvetési, akar versenyszférdban mikddd) szervezet
iranyitasi rendszerének vonatkozaséaban a szervezeti és mikddési szintek egyedi céljaihoz val6 kapcsolddas
hianydban a COSO alkotéelemeknek valé megfelelés konkrét irdnyitasi cél nélkili vizsgalata I1ényegében
felesleges és a tagabb érdekelt kor szamara érdektelen, bar jol dokumentalhaté (igy jobban ,eladhaté")
ellenérzési gyakorlatnak tekinthetd. Példaul a kontrolltevékenységek kialakitasanak COSO modell szerinti
megfelelésége 6nmagaban nem elégséges annak megallapitasara, hogy a folyamatintegritasra vonatkozo,
szervezet-specifikusan kialakitott célkitizés milyen mértékben valésul meg, és mindez hozzajarul-e a
mikodési/szervezeti egység szintli eredményességi és hatékonysagi célok nagyobb biztonsaggal torténd
eléréséhez, illetve a célok elfogadasi tartomanyatél valé akar pozitiv, akar negativ irdnya eltérés esetén
milyen mértékben valik sziikségessé a kontrolltevékenységek atalakitasa.
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A tézsdei szabalyozas kontroll-iranyultsaga elsésorban a vallalati pénzigyi jelentések megbizhatésagara
vonatkoz6 igényekbdl fakad, és adott esetben egy konkrét - példaul éves - pénzigyi jelentés
vonatkozasaban lehet jelentésége annak, hogy a vallalatvezetés vagy a kényvvizsgalé milyennek értékeli a
pénziigyi beszamolas belsé kontrollrendszerének mikodését az alkalmazott COSO modell alapjan.
Ugyanakkor ez elsésorban megfeleléségi kérdés és nem ad képet példaul arrdl, hogy egy szervezet (ez
esetben egy t6zsdén jegyzett gyogyszeripari vagy energetikai tarsasdg) mennyire hatékony eszkdzoket
alkalmaz egy lehetséges lizemi katasztrofa megel6zésére, vagy egy bekdvetkezd kornyezeti katasztréfa
kovetkezményei és azok elharitAsa hogyan érintené nemcsak a befektetéket, hanem a vevoket,
beszallitokat, helyi kozosségeket, stb.

A COSO modellekkel szembeni kritika is elsésorban arra irdnyul, hogy a kontroll-alapi modellek ugyan
kénnyebben alkalmazhatdak a kiilsé és belsé ellenérzés altal lefolytatott megfeleléségi vizsgalatok soran, de
az ilyen tipusu vizsgalatok csekély hozzaadott értékkel birnak annak meghatarozasara, hogy a szervezet
iranyitasi rendszere mely Iényeges mikddési teriileteken fejlesztendd a valtoz6 kiilsé és belsd korilmények,
illetve elvarasok figyelembe vételével.

Ezt a hidnyossagot azok az ellendrzési szakemberek is a bérikdn érezhetik, akiknek nehézséget okoz a
kontroll-alapu ellenérzési munka hozzaadott értékének bemutatdsa. Az ebbél a problémakdrbél vald kilépési
szandékot a szervezeti iranyitds és kockézatkezelés rendszerének - audit szabvanyok altal el6irt -
ellenérzési fékuszba helyezése is jelzi. A kontroll-alapd megkéozelités megtartdsa azonban gatolja mind a
kockazatkezelési rendszer értéknoveld kialakitasat és fejlesztését, mind pedig a kockazatkezelés
eredményességére vonatkozé (pl. ellenérzési) megallapitas alatamasztasat. A kontroll-alapi COSO ERM
modell 2004. évi megjelenése 6ta a kockazatkezelés célkitlizés-alapu kialakitasat és vizsgalatat tamogat6
olyan Uj modszerek keriltek kidolgozasra, melyek a COSO modellekkel szemben az ISO 31000 Risk
Management szabvany egyre szélesebb koérl elterjedését tAmogatjak.

A siker tényez 6éve valasa

Mig a hagyomanyos kockazatkezelési megkozelitések elsésorban a karok megel6zésére, illetve a negativ
hatasok csokkentésére iranyulnak, addig az 1ISO 31000:2009 Risk Management szabvany alkalmazasaval a
kockazatkezelés joval tAgabb és az Uzleti sikertényezék szempontjabdl sokkal hasznosabb értelmezésére
nyilik lehetéség. Ez jelentés elmozdulast jelent a kontroll-alapi megfeleléségi (,compliance”) modellek
kritériumai mentén kialakitott és a kulsé illetve belsé ellenérzések altal eszerint is vizsgalt kockazatkezelési
gyakorlatoktdl, melyek legnagyobb problémajanak azt tartjuk, hogy nem tisztazzak azokat az alapelveket,
amelyek mentén a kockézatkezelési rendszernek és a vezet6i dontésekbe beépulé kockazatkezelési
tevékenységeknek az iranyitasi rendszer egészébe torténd integralasa a szervezet sajat céljai mentén
megvaldsulhatna.

Az ellenérzési szakemberek kontroll-iranyultsdgaval szemben a kockazatkezelési rendszer kialakitaséért és
fenntartasédért elsésorban felelés vezet tisztségviselbk a rovid-, kozép-, és hosszl tavu célok teljesitését
tekintik elsédlegesnek, ezért 6hatatlan, hogy az Uzleti siker mérészamaival nem jellemezheté kontrollokat
leginkdbb csak a megfelelési kdvetelmények miatt sziikséges, de a célok elérése vonatkozasaban nem
kiemelten fontos tényezéknek tartjdk. Az ellenérzési szakma tipikus ,azért kell a fék, hogy gyorsabban
odaérhessiink a kitzott célallomasra” jellegli példalézdsa ugyan a biztonsagi szempontok alapjan
megalapozott, de a vezetdket sokkal inkdbb olyan nyilvanvalé mutatészamok érdeklik, mint a motor
teliesitménye, a gyorsulas, a végsebesség, stb. Ugyanakkor a kiszamithatésdg és egyidejlleg a
valtozasokra valé gyors reagdalo-képesség szervezeti és mikddési kereteinek megfeleld kialakitasa és
fenntartasa éppen a kiilonbdz6 id6étavu célok mind biztosabb teljesilése szempontjabdl sziikségesek.

A kockazatkezelési rendszer szikségességének fels6vezetéi elfogadtatasan és alkalmazasanak
tamogatasan segithet, ha az altalanosan elterjedt gyakorlattdl eltéréen a kockazatot nem az esetleges
karesemény bekovetkezési valdsziniiségének és a negativ kovetkezmény szorzataként, hanem a
bizonytalansag céljainkra vonatkoz6 hatasaként értelmezziik, mely lehet kedvezé és/vagy kedvezétlen (akar
egyutt is). Ezen az alapon a kockazatkezelés és a belsé ,védelmi vonalak” (Id. kontrollok) mikddtetése
funkcionalisan elkllonithetd, hiszen a célokra vonatkoz6 tervezési és teljesilési idéhorizontok figyelembe
vételével megvaldsitott kockazatkezelési intézkedésekre nem csak ugy tekinthetiink, mint a meglévé
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kontrollokat moédosité vagy akéar valtozatlanul hagyd tevékenységekre, hanem gy is, mint az uzleti
potencialt ndvel6 tertleteket érintd vezetdi dontések meghozataldra, végrehajtasara, valamint a célokra
vonatkoz6 hatds nyomon kévetésére. A kockazatkezelési intézkedési terveket tehat nem a kontrollok tébbé
vagy kevéshé kotelezd - pl. az ellenérzés éves tervében el6irt - vizsgalati ciklusai, hanem a figyelembe
veendd célok tervezési és teljesiilési idészakai szerint kell kialakitani. A vezetési példanal maradva, ha egy
nagyobb, toébb hétig tartd utazast terveziink, akkor bizonyara mérlegeljik, hogy az elindulas elétt sziikséges-
e egy soron kivili miszaki atvizsgalas vagy a rendszeres szerviz elérehozatala, mig egy révidebb pl.
egynaposra tervezett Ut esetén elsésorban arra koncentrdlunk, hogy milyen utvonalat valasszunk, hol
tankoljunk, hanyszor alljunk meg pihenni, sth. annak érdekében, hogy idében és megfeleld allapotban érjiik
el ati célunkat.

A felmerlé negativ hatasok (pl. kar, tdbbletkdltség, stb.) mellett a pozitiv kimenetek (pl. célok gyorsabb
elérése, koltségmegtakaritas, stb.) kockazatkezelési fokuszba allitasaval nem csak a kotelezé vagy javasolt
kontrollok altal megvalosulé (és tdbbnyire kockazati térképen abrazolt) kockazatcsokkentést, hanem az
érintett szervezeti vagy miikddési terlilet egyedi céljainak elérését biztositd vagy tdmogaté valamennyi
intézkedés Osszhatasat kell az elvart eredmények, vagyis a célok idészerd teljeslilése alapjan mérlegelni.
Példankban a gyorsabb célba érés vagy a korabbi akadalyoztatasbdl fakad6é késedelem behozasa
érdekében a vezeté donthet a korabban tervezetthez képest nagyobb sebesség vagy kevesebb megallas
vélasztasa mellett, a jol kiszamithat6 tobblet zemanyag-fogyasztas és az esetlegesen bekovetkezd
gyorshajtasi birsag figyelembe vételével.

Az un. kockazati térkép kockazatkezelési eszkdzként vald alkalmazasanak egyik problémaja az, hogy a
tagabb 0Osszefliggésekbdl kiragadott kontrollintézkedések hatasat Ggy abrazolja, mintha azok jol
kiszamithatéak lennének mind az események bekovetkezési valoszinlségének, mind pedig a
kovetkezményeknek megvaltozasa vonatkozasaban. Gondoljunk csak bele, hogy a jél dokumentalhato
kontrollintézkedéssel kiszamithatéan kezelheté ,kock&zat” valéjaban milyen hatast bizonytalansagot
jelenthet céljainkra? Mindezzel nem a kontrollok - kockazatkezelésben is - fontos szerepét kérdéjelezziik
meg, hanem a kockazatkezelést6l vald érdemi megkillonboztetés szilkségességeére hivjuk fel a figyelmet.

A kockazatkezelés a vezet6i dontési és iranyitasi tevékenységek megkerilhetetlen eleme, mig a kontrollok a
kiulsé vagy belsé el6irasok szerinti végrehajtas eszkozei. A kockazatkezelés soran el6irhatjuk a kontrollok
megvaldsitasanak elvart szintjeit (mint ahogy mas folyamatok, illetve tevékenységek esetében is), és ezeket
a kritériumokat alkalmazhatjuk - az egyedi célok tervezési és teljestlési id6horizontjdnak megfeleld -
felllvizsgalatok és sziikséges javito, illetve helyesbitd intézkedések meghozatala kapcsan. Példaul utk6zben
adodo konkrét helyzetben is donthetiink a kotelezé sebességkorlatozas vagy a tervezett utazasi sebesség
id6leges tullépésének elfogadhatdé mértékérdl, figyelembe véve egyrészrél a jol kiszamithaté tényezdéket,
mint a gyorsabbra tervezett hatralévd Gt alatt a nagyobb (izemanyag-fogyasztasbdél adédé gyakoribb vagy
eredetileg nem tervezett tankolasbhél fakadd késedelmet és tdbbletkoltséget, masrészrél az olyan nem
szamszerisithetd tényez6ket, mint a nagyobb balesetveszély, vagy az esetleges biintetés magasabb
bekovetkezési valészinlisége.

Az alkalmazhat6 kockazati kritériumok kozil kiemelhetjik a céloktél valdé megengedhetd eltérések
hatarértékeit leir6 kockéazati tolerancidkat, melyek a kitlizott célokkal azonos mértékegységben fejezheték ki.
Gyakorlatilag ezek jelentik a siker elsédleges mutatészamait (kulcs-teljesitménymutatdit), melyek eléréséhez
a kockézati szintek eredménymutatdi jelentik a hajtéerét, melyek azonban a kit(izott célok mértékegységeivel
jellemzéen nem irhatok le.

A tul alacsony kockazati szinteket alkalmazé kockazatvallaldsi hajlandésag kovetkezménye lehet a
(nagyobb) bizonytalansagot jelentd tényezék kizarasaval, pusztdn a kiszamithato(bb) kdvetkezmények
mérlegelésével hozott dontések meghozatala, melyek azonban mas kapcsol6dé, adott esetben fontosabb
célok vonatkozasaban csokkenthetik a siker esélyét. Példaul donthetiink az Gzemanyagkéltségek tervezett
szinten tartasat biztositd és az esetleges gyorshajtasi birsagot kizard, a sebességkorlatozasokat betartd
utazasi sebesség megtartasa mellett, ugyanakkor egy fontos targyalasrol valo idé elétti eljovetel, vagy késés
illetve lemaradas akar egy jelentés lizleti lehetéség elvesztésével is jarhat. Altalanossagban a rosszul el6irt
vagy a korilmények nem kell6 mérlegelésével kijeldlt kockazati kritériumok (pl. kockazatvallalasi szintek)
alapjan meghozott dontések sorozata nagymértékben csokkentheti az izleti siker esélyét. Ennek elkeriilése
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érdekében szikség van az érdekeltek mind szélesebb koér( bevonasara és a megfeleld visszacsatolas
biztositasara, mind a kockazatkezelés kereteinek kialakitasakor, mind pedig a konkrét kockazatkezelési
intézkedés megvalésitasakor. A kontrollok e tekintetben is kilénbéznek, hiszen el6iras szerinti
végrehajtasuk esetében konzultaciora, illetve mérlegelésre altalaban nincs lehetéség, legfeliebb az adott
kontroll vezet&i (engedéllyel vald) megkerilése, vagy szabalyszegés lehet az alternativa.

Fenti példakkal illusztralni kivantuk, hogy a kockazatkezelés nem csak a mindennapi életiink része, hanem a
célok sikeres teljestilése érdekében az elére ki nem szamithaté korilmények valtozasai miatt fokozott
tudatossagot is igényel, amely allandé tanulassal és alkalmazkodassal, illetve gyakorlassal sajatithatd el.
Mindez igaz a szervezetek vezetd tisztségviselSire és az egyes iranyitasi szinteken dontési felelésséggel
felruhazott munkatarsaira is. Ugyanakkor egy szervezet egészére vonatkozéan az egyéni kockazatkezelési
képességek kibontakozdsanak kereteit az egységes iranyitasi és dontéshozatali rendszer adottsagai és
folyamatos fejlesztési igényei szerint kell kialakitani, melyben a vezetd tisztségvisel6knek van dontési,
végrehajtasi és ellendrzési feleléssége. A kovetkez6 részben dsszefoglaljuk azokat az alapelveket, melyek
megvaldsitasa mentén biztosithatd, hogy a kockazatkezelési rendszer kialakitasa és fenntartadsa valddi
sikertényezo6vé valhasson.
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3.  Akockazatok kezelésének alapelvei

A hagyomanyos megfelelési logikara épuld, illetve kontroll-centrikus kockéazatkezelési megkozelités
alkalmassaga mind a globalis pénziigyi-gazdasagi valsag kialakulasa, mind pedig a konkrét vallalatiranyitasi
botranyok, Uzemi katasztrofak, vagy akar csak a ,talélésért valé kizdelem" kapcsan joggal
megkérdéjelezhetd. A korabban tapasztaltakhoz képest lényegesen nagyobb mértékl kilsé és belsé
bizonytalansaghoz igazodo, a kontrollok helyett a célokra koncentrald, és igy a sikeres mikédést tamogatd
kockazatkezelés alapjaul szolgalé elvek elsajatitasara és alkalmazasara minden vezetének sziiksége van.

A kovetkezdkben az ISO 31000:2009 Risk Management szabvany altal meghivatkozott alapelveket
mutatjuk be, melyek értelmezése és alkalmazasa hozzasegiti a vezetést a kockazatkezelés atfogéd
szervezeti kereteinek kialakitdsahoz, illetve a kontroll- vagy megfelelési szempontok szerint kordbban
megvaldsitott gyakorlatok tovabbfejlesztéséhez.

a) A kockéazatkezelés értéket teremt és értéket  6riz.

A kockazatkezelésnek hozza kell jarulnia a célok kimutathat6 teljesiiléséhez és a teljesitmény javulasahoz.
Ugyanakkor nem csak a kdzvetlen érdekeltek egy sziikebb csoportja (pl. tulajdonosok, befekteték, vezetok,
stb.) igényeit és a hatdsagi (pl. egészségiigyi, lizembiztonsagi, jogi, pénziigyi, illetve egyéb) szabalyoknak
valé megfelelést kell szem elétt tartani. A kockazatkezelés soran valamennyi érdekelt fél szempontjait
figyelembe kell venni. A kilsé és belsé kornyezet széleskorl elvarasait tikrozd célok vonatkozasaban,
melyek magukba foglaljak példaul a kozérdeket, a kérnyezet védelmét, a termékek és szolgaltatasok
minéségét, a projektek és eréforrdsok menedzselését, a mikoddés hatékonysagat, a felelés iranyitast és a j6
hirnevet érintd kérdéseket is, gondoskodni kell a bizonytalansag hatasainak érdekeltek Aaltali
megismerhet&ségérdl és szamukra elfogadhat6 szinten tartasardl.

A valamennyi érdekelt fél szempontjait figyelembe véve Kkitlizott célok érintettek részérdl is attekinthet®
telieslilése és a teljesitmény javuldsa az adott szervezet sikeres mikodését igazoljak. A sikeresség e
tekintetben joval tagabb értelm(, mint az adott szervezet vagyoni helyzetének vagy nyereségtermelé
képességének kedvezd alakulasa, illetve a megfelelési kovetelmények teljesitése.

b) A kockazatkezelés az 6sszes szervezeti folyamat  integralt alkotorésze.

A kockazatkezelés nem kilonithetd el a szervezet lényeges folyamataitél és tevékenységeitél. A
kockazatkezelés a vezetés felel6sségi korébe tartozik, és minden szervezeti folyamat integralt része,
ideértve a stratégiai tervezést, valamint minden projektiranyitdssal és valtozaskezeléssel Osszefiiggd
feladatot is.

Habar az egyes terilletek iranyitdsa specidlis szakmai ismereteket igényelhet, mindez nem indokolja a
szakmai alapon elkllonitett kockazati ,silok" |étrehozdsat a szervezet egészére kit(izott célokat érint6
bizonytalansag hatasainak kezelésében. A kockazatkezelés az egyes szervezeti és miikédési szintek tdbbé
vagy kevéshé szabdlyozott, illetve kialakitott folyamatainak végrehajtasat iranyitd vezet6i tevékenységek
altal valésul meg. Ugyanakkor az érintett, egymashoz kapcsolodd folyamatok specifikus céljainak
telieslilését alatamaszté eredmények eléréséhez olyan, az adott szakteriletre jellemzd és elvart tudas,
illetve képességek rendelkezésre allasa és fejlesztése szilkséges, melyek mind az alkalmazott terminoldgia
szakmai kommunikacidban val6 alkalmazaséhoz, mind pedig a kezelendé kockazatok Osszefiiggéseinek
szikséges szintl megértéséhez nélkilozhetetlenek.

A kockéazatkezelési funkciék vagy szerepkorok szervezeti elkilonitése csak akkor indokolt, ha a
kockazatkezelés megvaldsulasat tamogatd tevékenységek (pl. Uj moédszerek bevezetése, tanacsadas,
képzés, mentoring, stb.) optimalis ellatasara iranyul, és nem a konkrét kockazatkezelési tevékenységek
atadasét, illetve a vonatkozo vezet6i felelésségek atharitasat jelenti. Igaz ez a legfelsébb iranyito testiletek
kockazatkezeléssel kapcsolatos feladataira és felelésségeire is.
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c) A kockazatkezelés a dontéshozatal része.

A kockéazatkezelés segiti a dontéshozokat abban, hogy megalapozottan véalaszthassanak a felmerilé
lehetéségek koézil, fontossagi sorrendet allithassanak fel a szilkséges beavatkozasok vonatkozasaban,
illetve mérlegelhessék a kiilonbdzé alternativ megoldasokat.

A kockazatkezelés a rendelkezésre all6 informéciok szisztematikus feldolgozdséaval jarul hozza a vezet6i
dontések meghozatalahoz. A kockazatkezelési modszerek kivalasztasa és alkalmazasa, valamint a
kockazatkezelési l1épések dokumentalasi médja fugghet a dontési folyamat dsszetettségétdl illetve az adott
szervezeti vagy mikddési szinten alkalmazandé szabalyoktél.

d) A kockazatkezelés kifejezetten a bizonytalansago t kezeli.

A kockézatkezelés figyelembe veszi a célokra haté bizonytalansag jellegét és jellemzéit, valamint azok
megkdzelitési lehetéségeit.

A bizonytalansagi tényez6k akar egyszerre tdbb forrdsbol is szarmazhatnak és eltéré modon jellemezheték.
A bekovetkezési valoszinliség vagy el6fordulasi gyakorisag hagyomanyosan alkalmazott kvalitativ vagy
kvantitativ abrazolasa (pl. kockazati térképen) nem feltétlenil elégséges a bizonytalansag jellemzésére,
hiszen lehetnek olyan nem vagy nehezen szamszerisitheté és mérhet6é dsszetevék, mint példaul az egyedi
emberi viselkedés, a stressz-tir6 képesség, a folyamatok és tevékenységek egymasra hatasa, stb., melyek
a korulmények fuggvényében jelentés mértékben eltérithetik egy bizonytalansagi tényezd tényleges
eléfordulasat annak elvart gyakorisagatél. Amugy a bizonytalansag is els6sorban a nem elvart vagy
tervezhetd maddon bekdvetkezé korilmények kiszamithatatlansagabél szarmazik, vagyis ebben az
értelemben a leggyakrabban el6forduld, tehat leginkabb ismert és igy akar megfeleld kontroll ald is
helyezheté korilmények a kockazatkezelés szempontjabdl kevésbé jelentések, mint azok, amelyek
bekovetkezési valdészinliségét nem tudjuk mérni vagy jellemezni.

A bizonytalansag kezelése tehat jelentésen eltérhet a kontrollok kialakitdsa soran alkalmazott médszerektdl,
mivel a kontrollok jellemzéen az eredend6 (vélt vagy valéds) kockazati szintekhez viszonyitva jol eltervezhetd
(vagy legalabbis jél dokumentalhaté) mddon kivanjak csokkenteni a bekdvetkezés valdszinliségét és a
negativ hatast, ami a gyakran el6forduld vagy jol ismert lefolyasi események kapcsan val6ban indokolt
megkdzelités. A kockézatkezelés soran viszont nem az eredendd kockézatokbdl kell kiindulni, hanem az
aktualis allapot kapcsan a mar kialakitott és mikoédé kontrollok, valamint az egyéb korilmények és
intézkedések hatdsainak egyiittes figyelembe vételével fennmarad6 - igy Iényegében a mar (leg)kevésbé
szamszerisithet6 - bizonytalansag jellegét és jellemzéit kell mérlegelni.

A kontroll-kdzponti. megkozelitéssel ellentétben, a célok teljesiilése vonatkozasaban pozitiv hatasok
feler6sitésére a kontrollok - bizonytalansagot csokkenté - alkalmazasi korén kivili intézkedések is
szilkségesek lehetnek, melyek a bizonytalansag adott szintjének elfogadasat vagy akar noévelését is
jelenthetik. Példaul a kutatds-fejlesztési tevékenységek bdévitése, Uj termékek piaci bevezetése, gyartasi
innovacio, stb. kapcsan meghozott dontések egyes bizonytalansagi szintek névelésére iranyulhatnak annak
érdekében, hogy egy atfog6é sikertényez6 kapcsan, mint példaul a piaci részesedés ndvelése, a
bizonytalansag cstkkenhessen.

e) A kockazatkezelés médszeres, strukturalt ésid  6szerii.

A kockazatkezelés maddszeres, strukturalt és idészerli alkalmazasa ndveli a hatékonysagot, valamint
konzisztens, 6sszehasonlithatd és megbizhaté eredményeket hoz létre.

Ez egyrészt vonatkozik a kockazatkezelési folyamatra, vagyis az 0Osszefliggések megallapitasara, a
kockazatok felmérésére és az intézkedések tervezésére, megvaldsitasara és nyomon kdvetésére, masrészt
az iranyitasi feladatok tamogatasaval noveli az érintett mikoddési és szervezeti szinteken megvalésuld
folyamatok és tevékenységek végrehajtasanak hatékonysagat és eredményességét.
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f) A kockazatkezelés a rendelkezésre allo legjobb i nforméaciokon alapszik.

A kockazatkezelési folyamat bemeneteit olyan informaciok jelentik, mint példaul a térténeti adatok, a korabbi
tapasztalatok, az érdekeltek visszajelzései, a megfigyelések, az el6rejelzések, a szakértéi megallapitasok,
stb. Ugyanakkor a szakért6i vélemények lehetséges eltéréseit és az alkalmazott modellek illetve adatok
korlatait a dontéshozatal soran ismerni és mérlegelni sziikséges.

g) A kockazatkezelés testreszabott.

A kockézatkezelést a szervezet egyedi kockézati profiljanak, valamint a kiils6 és belsé Osszefiiggések
figyelembe vételével kell kialakitani.

Ennek megfeleléen sem a més szervezet altal alkalmazott megoldasok (pl. szabéalyzatok) lemasolasa, sem a
kockazatkezelési rendszer mikodésének kiilsé fél altali tanlsitdsa" nem garantdlia a kockézatkezelés
megfelel6 alkalmazaséat. Ugyanakkor az ISO 31000:2009 Risk Management szabvanyban hivatkozott
alapelvek, valamint a kockazatkezelés keretrendszerével és a kockazatkezelési folyamatokkal kapcsolatos
ajanlasok figyelembe vételével lehet6ség nyilik a kontroll-alapu szemléletrél attérni a célok teljestlésére
fokuszald kockazatkezelésre.

h) A kockazatkezelés figyelembe veszi a kulturalis és emberi tényez Oket.

A kockazatkezelés soran figyelembe kell venni a kilsé és belsé emberi tényezéket, vagyis az érintett
személyek képességeit, elvarasait és szandékait, melyek elésegithetik vagy akadéalyozhatjdk a szervezeti
célok elérését.

i) A kockazatkezelés atlathato és bevonja az érdeke It feleket.

A kilsé és belsé érdekelt felek, és kilondsen a szervezet dontéshozdinak megfelel6 idében és moédon
torténd bevonasa sziikséges ahhoz, hogy a kockazatkezelés minden miikddési és szervezeti szinten érdemi
és aktualis maradjon. Az érdekelt felek megfeleld képviseletével biztosithatd, hogy szempontjaik figyelembe
vételre keriljenek a dontéseket befolyasolé kockazati kritériumok kialakitasaban és alkalmazasaban.

Felmerilhet az a kérdés, hogy milyen mértékben kell a kiils6 érdekelt feleket tajékoztatni az adott szervezet
altal alkalmazott kockazati toleranciakrél vagy akar a kockazatvallalasi hajlanddsagrol. Az tzleti vagy egyéb
méltanyolhat6 titokra valé hivatkozas nem megalapozott az olyan informaciok visszatartasa kapcsan, melyek
kozvetlen kihatassal lehetnek barmelyik érintett személy életkdriilményeire, vagy olyan esetekben, amikor az
informacidkhoz valé hozzaférés hianya akadalyozza az érintett felek karmegel6zési, illetve karelhéritasi
torekvéseit vagy a szervezettel kapcsolatos azon dontéseik meghozatalat, melyekre jogi lehetéséguk, illetve
egyéb felhatalmazasuk van.

Példaul egy engedélyezett és megvasarolhaté gyodgyszer esetén a forgalmazok, a kezel6orvosok és a
fogyasztok jogos elvarasa, hogy a sajat tevékenységikhdz sziikséges mértékben tajékoztatast kapjanak
nemcsak az eléirtak szerinti alkalmazas lehetéségeirdl, hanem a kockazatokrdl és mellékhatasokrdl is. Bar a
konkrét gyartasi technologia vonatkozasaban ezen érintett feleket célzé tajékoztatasi kotelezettség nem All
fenn, a gyartasi folyamat Gzembiztonsagi illetve kérnyezeti hatasairél és kockazatairol szol6 tajékoztatasba
mas érintetteket (pl. a dolgozékat, a lakossagot, a helyi hatdsagokat, stb.) nyilvanvaléan be kell vonni.

i) A kockazatkezelés dinamikus, iterativ és a valto  zasokra gyorsan reagalo.

A kockazatkezelés soran a valtozasokat folyamatosan érzékelni kell és azokra megfelel6 valaszt kell adni. A
kills6 és bels6 események, korilmények és ismeretek valtozasanak figyelemmel kisérésével, illetve a
kockazatok nyomon kovetésével és kivizsgalasaval megallapithatd, hogy felmeriiltek-e Uj kockazatok, illetve
megvaltozott-e az ismert kockazatok allapota, vagy akar megsziintek-e bizonyos kockazatok.
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A kockazatkezelési ciklusokat értelemszerlien az egyes mikodési és szervezeti szinteken kit(izott célok
idéhorizontjait és az érintett folyamatok iranyitasi teenddit figyelembe vevé tervezési vagy beszamolasi
id6szakok hatarozzak meg. Ugyanakkor a varatlan eseményekre vagy a kériilmények valtozasara valé gyors
reagalashoz a vezetdk naprakész informaciokkal torténd ellatdsanak folyamatos biztositasa sziikséges.

A kontroll-alapi megkdzelités, mely a kockazatok és kockazati valaszok felllvizsgalatat lényegében az
ellenérzési tervekhez és nem a vezet6i dontési szintekhez és ciklusokhoz kéti, nehezen tud hozzajarulni a
szervezeti célokat érintd, elére nem ,tervezhet6" valtozasokra valé megfelel6 reagalasi képesség
fenntartasahoz.

k) A kockézatkezelés el 6segiti a szervezet fejl 6dését, m likodésének folyamatos javitasat.

Olyan stratégiai terveket és eljarasokat kell kialakitani és megvalésitani, melyekkel a szervezet iranyitdsanak
minden lényeges vonatkozasaban biztosithatd a kockazatkezelési képességek és a mikodési folyamatok
folyamatos fejlesztése a célok sikeres megvalésitasa érdekében.

A kockazatkezelés szervezet-fejlesztési vonatkozasainak értelmezéséhez a folyamatjavitasi modszerek (pl.
az ISO/IEC 15504 folyamat-felmérési szabvany) iranyitasi képesség fejlesztésében valé alkalmazasa nyuijt
segitséget. Az iranyitasi képesség a szervezet mikodésének olyan jellemzéje, mely azt mutatja, hogy az
irdnyitasi rendszer milyen mértékben tdmogatja a mikodési folyamatok szervezeti céloknak megfelel®
végrehajtasat. Az iranyitasi képesség meghatarozasa és javitasa eszkozll szolgal a kockazatkezelés
szervezeti kereteinek fejlesztéséhez, igy segitheti a kockazatkezelés mind teljesebb integralédasat a
szervezet dontéshozatali és végrehajtasi folyamataiba, illetve a szervezeti kultdraba.
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4. A kockazati szintek alkalmazasa és az érdekeltf elek bevonasa

A hagyomanyos kockazatkezelési megkozelitések abbol indulnak ki, hogy ismerjik, illetve tobb-kevesebb
pontosséaggal jellemezni tudjuk a kockazatok eredendé allapotat, és egyszerl koltség-haszon elemzéssel el
tudjuk doénteni, hogy a lehetséges kockazatkezelési intézkedések (elfogadas, atharitas, megsziintetés,
kezelés) kozil melyiket valasszuk, illetve valésitsuk meg. Az eredendd kockazatok, illetve a kockazatok
elfogadasi tartomanyan bellli maradvanykockazatok jellemzésére a bekdvetkezési valdszinliség vagy
eléfordulasi gyakorisag és a kivant vagy elkerilendd kdvetkezmény kvantitativ vagy kvalitativ modszerekkel
meghatarozott értékeinek ereddjét, példaul szorzatat alkalmazzak elészeretettel.

A valoszinlség és kbdvetkezmény szorzatara épllé kockazati-szint meghatarozasoknak az ismert, vagy
statisztikailag jél leirhatd lefolyasi események eredményei (pl. kémiai reakcid, vagy varhato élettartam)
kapcsan valéban jelentds szerepe van a kockazatkezelés konkrét eszkdzeinek kivalasztasaban, ugyanakkor
a szervezeti mikodési folyamatok esetében ezek a meghatarozasok erésen szubjektivek és tdbbnyire csak
a negativ hatasokra fékuszalnak, vagyis inkabb annak jellemzésére alkalmazhatdak, hogy a vezetés mely
kockazatok elkeriilésére szeretne nagyobb hangsulyt fektetni. Az olyan pozitiv kimenetek jellemzésére
vonatkozdan, mint példaul a kitiizott célok gyorsabb teljesilése illetve meghaladasa, vagy a hatékonysag
novelése, altaldban nem alkalmazzak a kontrolldokumentalas eszkdztaraba tartozé kockazati térképeket
vagy matrixokat.

A kockazatkezelés soran a kockazatok jellemzésekor az elérendd célokbdl kiindulva kell a valészinlség és
kovetkezmény meghatarozasi modszereit és a kombinélt hatast is figyelembe vevd kockazati szintek
megéllapitdsara és elfogaddsara vonatkozd szabdlyokat kialakitani és alkalmazni. A célok eltérd
idéhorizontjabdl és egymasba éplilésébdl kovetkezéen a kontrollok vagy mas intézkedések alkalmazasi
korének kijelolésére, illetve azok varhato hatasainak bemutatatasara altalaban javasolt kockazati térképeken
azt is be kellene mutatni, hogy az egytt abrazolt intézkedések mely célokat milyen mértékben érintenek. Ez
azonban egyrészt tal bonyolulttd tenné ezt a kdzkedvelt abrazolasi technikat, masrészt joval alaposabb
szakmai felkésziltséget és a folyamatokra valé jéval szélesebb ralatast igényelne még azokban az
esetekben is, amikor a bekdvetkezési valdszinliség és kovetkezmény vonatkozasdban elégséges
tapasztalatokkal vagy akar statisztikailag értelmezhet6 idésorokkal rendelkezink.

A szervezeti célok tdbbségével kapcsolatban azonban nem feltétleniil rendelkeziink elegendé informacioval
sem az eredenddé (lényegét tekintve fiktivl), sem az aktudlis kockazati allapotok bekdvetkezési
valészinlségének tényszer(i jellemzésére. llyen esetekben a kockazati szinteket és azok elfogadasi
tartomanyait nem célszeri kockazati térképen abrazolni még a leegyszerisitett formaban sem, hiszen a
bizonytalansagi tényezd hatasa nem csak az el6fordulasra, hanem a kdvetkezményre is jelentds lehet.
Ugyanez igaz az intézkedések konkrét hatasainak bemutatdsa kapcsan is. Ugyancsak nem ajanlatos az
eltéré bizonytalansagi tényezdkkel rendelkezé célok kockazatainak mechanikus 6sszehasonlitdsa sem (Id.
azonos kockazati térképen valé elhelyezés), hiszen példaul egy adott termék gyartasi kapacitasanak
bévitésével kapcsolatos kockazatok nem kozvetlenil mérheték ©ssze az értékesités novelésével
kapcsolatosan felmerilé kock&zatokkal, tovabb& ezen kockézatok nyilvanvaldan jelentds egymésra hatésa is
joval dinamikusabb abrazolasmadot kivanna.

A stratégiai célok vonatkozasaban kiszamithatd, de a valtozasokra gyorsan reagald, ugyanakkor
eredményes és hatékony mikodés iranyitasa kapcséan olyan kockéazatkezelési kihivadsokkal taldlkozunk,
melyekre a hagyomanyos kontroll-alaplu kockazatkezelési mddszerek nem nyujtanak teljes kéri megoldast.
A bizonyos megfelelési szempontokat, vagyis egy-egy szlikebb érdekcsoport specidlis teriletre (pl. pénzigyi
beszamolas belsd kontrollrendszerére, mikddési kockazatkezelésre, beszallitott termék mindségére, stb.)
vonatkozo elvarasainak teljesitési, ellendrzési és auditalasi kotelezettségeit fokuszba allité kockazatkezelési
gyakorlatok és modszerek altaldban az egyedi kontrolltevékenységek egymastdl elkilonitett, egyes
leszikitett célokra vonatkozé hatdasanak dokumentélasara - bar ilyen formaban is csak erés fenntartasokkal -
alkalmazhat6é megkdzelitését helyezik elétérbe.

A bizonytalansagi tényezdk atfogo szervezeti célokat érinté hatasainak kockazati szintekként is alkalmazhaté
jellemzéséhez tul kell 1épni a valészinlség és kbévetkezmény szorzatanak leegyszerisitett értelmezésén,
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kiemelve az egymasba épuld mikoddési és szervezeti szintek eltérd céljainak és azok tervezési illetve
teljeslilési/beszamolasi id6horizontjainak sajatossagaibdl fakadé eltéréseket.

A legalacsonyabb miikbdési szinteken az elemi végrehajtasi célok révidtava teljesitési ciklusaira jellemzd és
igy jobban koérulhatarolhatd bizonytalansag az egyes tevékenységek valamilyen szinten automatizalt, vagy
kizar6lag emberi kdzremikoédéssel torténé megvaldésulasahoz kotddik. Az egyes résztevékenységek
eredménymutatoi (pl. kiallitott bizonylatok szama) a teljesités mérészamaiként hozzajarulnak a végrehajtasi
cél (pl. szabalyos Uzletkétések tervezett szadmanak vagy volumenének) megvalésulasahoz. A
résztevékenységek (input/output) eredményeinek eléréséhez alkalmazott (kontroll)eléirasok vonatkozhatnak
példaul a szabalyszeriliségi kdvetelményekre, az elvart normaiddkre, hibaaranyra, stb. Az adott végrehajtasi
cél vonatkozaséban tehat a kockazati szintek leirhatéak olyan teljesitménymutatokkal, melyektél valé akéar
egyedi, akar rendszeres eltérés esetén beavatkozas szilkséges. Az elemi végrehajtasi cél esetén nem
életszerli a szikséges vezetdi beavatkozas (pl. figyelmeztetés vagy helyettesités) hatdsanak elvart
teljesitmény bekdvetkezési valészinlségére vagy hibaaranyara vonatkozé mérlegelése, sét az ismétléds,
elére tervezett tevékenységek esetén is a sziikséges javitdé vagy helyeshitd intézkedések (pl. tovabbképzés
vagy munkaer@csere) tartds hatasat jellemzéen a teljesitménymutatdk javulé tendenciajaval mérjik.

A magasabb mikddési vagy szervezeti szinteken is a vonatkozd célok teljesitménymutatéibdl
szarmaztathatok azok a mutatoszamok, melyekkel a kockazati szintek kifejezhetéek. Minél ,magasabb"”
szint(, illetve minél hosszabb id6tavon mérheté célrél van sz, annal nagyobb mértékben kell a ,szamithatd"
tényez6k mellett a bizonytalansag hatasaival szamolni. A tapasztalatok, illetve torténeti adatok alapjan
ugyan hagyatkozhatunk a teljesitménymutatdk tdbbé-kevésbé pontosan meghatarozhatd varhaté értékeire,
ugyanakkor minél nagyobb idétava becslést adunk, annal inkabb szadmolnunk kell a koérilmények
megvaltozasabdl fakado eltérésekre is. A kockazatkezelés szempontjabdl elsésorban nem az a kérdés, hogy
hosszabb tavon el tudjuk-e kerlini a valtozast, hanem hogy képesek vagyunk-e a megvaltozott
korilményekre valé eredményes és hatékony reagalasra.

Amennyiben a koérilmények gyorsabb vagy lassabb megvaltozasanak és az elére nem tervezhet6
(valoészinliséggel bekodvetkezd) események céljainkra vonatkoz6 hatasat kivanjuk optimalizalni, a
Jehetséges" események meghatarozasara épulé ,kockazati regiszterek”, vagy hasonld nyilvantartasok
alkalmazasa helyett az egymasba épulé szervezeti célok elérését biztositdo alap-, illetve tamogato
tevékenységek eredménymutatoinak teljesitményt névelé vagy éppen csokkentd hatasat kell lekdvetni. A
célok és teljesitménymutatok egymésba éplilésébdl és a mikodési illetve szervezeti szintekre alkalmazott
tervezési és teljesilési/beszamolasi idészakok jellemz8ibdl szarmaztathaté kdvetelmények toleranciaértékei
sokkal inkabb alkalmazhatok a megfeleld szint(i vezetdi beavatkozas sziikségességét jelzé indikatorokként,
mint a ,nyilvantartott" kockazatok ,rendszeres” - bar a célok idéhorizontjaitél altalaban eltérd - idészakonként
végrehajtott felllvizsgalataval, igy tébbnyire jelentds késéssel megallapitott kockazati besorolasok.

Megjegyezzikk azonban, hogy a hagyomanyos kontroll-alapi kockazatkezelési gyakorlatokat és
kontrolldokumentaciékat nem feltétlenil kell elfelejteni, hiszen azok alkalmazasanak tovabbfejlesztésével is
hozza lehet jarulni a magasabb szintli kockazatkezelés rendszerének kialakitasahoz és javitdsahoz. Példaul
az iranyitasi rendszerek fejlesztése soran a hagyomanyos modell alapl "megfelel6ségi” ("compliance")
megkozelités szervezeti célok Aaltal vezérelt integralt megfelelés-iranyitasi ("integrated assurance
management") koncepciéval valé felvaltdsaval az alaptevékenységeket és a kontrollcélokat 6sszekdté un.
wvezetdi allithsok" alkalmazasa az eddigi modell-centrikus gyakorlattol [ényegesen eltéré célmeghatarozason
keresztil valosulhat meg. A kulcsfontossagu folyamatokat megvalésito kiilonbdzé mikodési és szervezeti
szintek kontroll célkitlizéseit a célok elérését tAmogatod teljesitménymutatokként értelmezve, az integralt
megfelelés-iranyitasi forgatokonyvek kiterjesztik a "megfeleléség” ("compliance") kifejezés értelmét arra,
hogy a modell alapu iranyitasi vagy kontroll gyakorlatok valdjadban milyen mértékben vehetdk figyelembe -
mint kockazati kritériumok - a szervezeti célok megfeleld tolerancia-szinten belili elérésének tamogatasara.
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Az érintett felek érdekeinek figyelembe vétele

Eddigiekben elsésorban az kerilt hangsulyozasra, hogy a kockazatkezelésnek a siker tényezéire kell
koncentralnia, és az alkalmazandé definiciobdl kdvetkezéen (miszerint a kockazat a bizonytalansag célokat
érintd hatdsa), a szervezeti célok eredménymutatéibdl kell a kockazatokat levezetni. Joggal merdl fel az a
kérdés, hogy a talzottan (csak) a sikerre valé koncentralas milyen kockazatokat rejt magaban, és ezeket
milyen moédon kezelhetjik. A sikertényez6k tilzott és egyoldalt el6térbe helyezése (példaul a vezetdi
érdekeltségi rendszer elemei altal) nemcsak az id6szaki beszamolék kozmetikdzasahoz illetve
meghamisitasahoz vagy az érdekelt felek egy csoportja altal elszenvedett karokhoz, hanem a névekedési
trendek félreértelmezéséhez, az egyes piaci szegmensek realitdst szem el6l vesztd tulértékeléséhez és
végso soron jelentds (akar globdlis kihatasu) értékvesztéshez is vezethetnek.

A globalis valsagjelenségek hatasara egyrészt kockazatkerilébb izleti magatartasformak kerultek el6térbe,
masrészt a vezetd tisztségvisel6kkel, testlletekkel szemben a tudatosabb és atlathatobb kockéazatkezelés
irdnti elvarasok fogalmazédtak meg. A tdlzott kockazatkeriilés azonban az (zleti lehetéségek
kihasznalatlansdgahoz vagy elvesztéséhez vezethet, és ez komoly szakmai kihivast jelent a vezeték
szamara. A megoldast nyilvan nem a korabban sem bevalt kontroll-alapt kockazatkezelési modszerekhez
val6 visszatérés jelenti, hanem a negativ kockazatok és a sikertényez6k azonos sullyal és megkozelitéssel
torténd kezelésének megvalésitasa.

A bizonytalansag jellegébdl fakadéan a célokra valé hatas nagyon dsszetett lehet. Ugyanazok a tényezék
egyszerre is jelenthetik a kétirdnyld - negativ illetve pozitiv - hatas érvényesiilését akar egy adott célra
vonatkoz6an és/vagy tébb egymasra is haté cél kérében, akar az érdekeltek egy szikebb csoportjanak
és/vagy az érdekeltek kilénb6zé csoportjait eltéréen érintve, és akar a kilonbdzé idétavok szerint eltérd
iranyban és mértékben. Emiatt is célszerli a kockézati intézkedés fogalmat a hagyomanyos kontroll-
megkdzelitéstdl elvalasztani, hiszen példaul ugyanaz az intézkedés megvaltoztathat vagy megsziintethet
egy adott tevékenységbe épitett kontrollt, esetleg egyidejlleg Ujat vezethet be egy masik terileten, ndvelve
és/vagy csokkentve az egyes munkatarsak felel6sségi és dontési jogkorét, vagy méas kockazat-mddosito
megoldast is alkalmazhat egyszerre akér tobb érintett fél eltéré érdekeinek figyelembe vételével.

A szervezeti célokra és azok eredménymutatbira hatd bizonytalansagi tényezék figyelembe vétele és
kezelése sordn nem célszer( elkiildniteni a negativ és pozitiv hatAsok mddositaséat célz6 tevékenységeket.
Ez a megkozelités nem csak a koltség-haszon szempontok - amugy természetes és elvarhatd -
alkalmazasat irdnyozza el6, hanem a kovetkezmények egyszerre tobb (szintl) célkitizésbe torténd
beagyazodéasat, az érdekeltek mind szélesebb korét, valamint a révidebb és a hosszabb idétavokat is szem
elétt tartd, kialakitott kockazatkezelési mddszereket alkalmazd iranyitasi és vezetdi tevékenységek
tervszer(en torténdé végrehajtasat is.

A kockazati regisztereknek vagy mas hasonld nyilvantartasoknak csak akkor van igazabdl értelmik, ha a
hagyomanyos (kar)esemény-meghatarozasbél vald kiindulas helyett a szervezeti célok, illetve azok
eredménymutatoi mentén mutatjak be:

* egyrészr6l a vezetés altal felvéllalt kockazati szinteket, és az azok mérésével Iilletve
fellilvizsgalataval kapcsolatos teendéket és felel6sségi koroket, figyelembe véve és meghivatkozva a
kulénbozé érdekeltek szempontjait és az érintett célok egymasra hatasat is,

* masrészrél a kockazati kritériumok aktudlis allapotat jelzé teljesitménymutatdk (eddig) mért értékeit,
és azok kiilonb6z6 idétavokon belll varhaté alakulasat,

» tovabba a kockazatvallalasi szintektdl valo eltérések esetén sziikségessé vald beavatkozasok
vezetdi szintjeit és tennivaloit, ideértve a monitorozassal és egyéb felilvizsgalatokkal kapcsolatos
hatarid6ket és felel6sségi koroket is.

Ebbdl a megkdzelitésbél adéddan nincs érdemi jelentésége a , TOP 10" vagy méas hasonld, mesterségesen
szarmaztatott vagy kiszamitott kockazati értékek alapjan leszikitett listaknak. Ugyanis nem az eredendd
vagy maradvany kockéazatok vélt vagy valds - és a kilonbdzd érintett csoportok szamara nem is azonos -
,nagysaga" a fontos, hanem a kockazatok vezetés altal felvallalt szintjeitél valé aktualis vagy varhatéan
bekovetkezd eltérések kezelésének megfelelé szint( latékdrbe kerllése és a szikséges intézkedések
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(dontések és végrehajtas) megvalésulasanak nyomon kdvethetésége, valamint az érintett felek megfeleld
mértéki tajékoztatasa és bevonasa.

A sikerességet hatranyosan befolyasold kockazatkerilés helyett a kockazatok pozitiv és negativ
kovetkezményeit egységesen kezelé rendszer megvalGsitasat javasoljuk. A korszer(i kockazatkezelés
kordbban ismertetett alapelveinek megvalodsitasaval kikliszobdlhetéek, vagy legalabbis jelentésen
csokkentheték a sikertényez6k egyoldall el6térbe allitdsaval kapcsolatos veszélyek, nevezetesen barmelyik
érintett fél érdekeinek tartés figyelmen kivil hagyasa vagy olyan felr6haté karok okozasa, melyekkel
kapcsolatosan az érintett feleknek nincs érdemi karmegel6zési vagy kéarenyhitési lehet6sége, illetve
felel6ssége:

» A kockéazatkezelés értékteremtd és értékmegdérzé szerepe valamennyi érdekelt fél szempontjainak
figyelembe vételével valdsul meg. Ezaltal kikiisz6bodlhetd, hogy az érdekeltek szlikebb csoportjanak
rovid tavi érdekei miatt mas csoportok kart szenvedjenek.

* A kockazatkezelés nem kulénil el a szervezet lényeges folyamatainak és tevékenységeinek
irdnyitasatol. A kockazati ,silék" elkertilésével a szervezet atfogd céljainak mentén, valamennyi
érdekelt fél szempontjainak figyelembe vételével, a mikddési és szervezeti szinteken megvalosulé
folyamatok és tevékenységek iranyitasaba integraltan a kockazatkezelés biztositia a megfeleld
helyen és idében térténé beavatkozas lehetéségét.

» A kockazatkezelés minden szervezeti és mikodési szint dontéshozatali tevékenységébe beépll, a
fels6bb vezet6i szintek altal - az érintett felek szempontjainak figyelembe vételével - el6irt vagy
jovahagyott kockazatvallalasi szintek alkalmazasaval.

» A kockéazatkezelés a hizonytalansagi tényezéket egységes mdédon mérlegei és kezeli a szervezeti
célok mentén - az érintett felek szempontjainak figyelembe vételével - kialakitott és el6irt
kockazatvallalasi szintek szem el6tt tartdséaval.

e A kockazatkezelés mobdszeres, strukturalt és idészerli alkalmazasa biztositja az el6irt kockazati
szintektdl valo eltérések kezelését és nyomon kovetését, az érintett felek szikséges meértéki
tajékoztatasaval, illetve bevonasaval.

» A kockézatkezelés soran biztositott a kockazati szintektdl valo eltérés megallapitasahoz, valamint a
megalapozott déntések meghozataldhoz szikséges informéaciok megfelelé idében és helyen val6
rendelkezésre éallasa.

» A kockazatkezelési rendszer a szervezet egyedi céljaibol, mikodési folyamataibdl és az érdekelt
felek szempontjaibdl szarmazdé kockézati profilja, valamint a kilsé és belsé Osszefiiggések
figyelembe vételével kerll kialakitasra és tovabbfejlesztésre.

* A kockazatkezelés figyelembe veszi a kulturalis és emberi tényezéket mind a belsd, mind pedig a
kilsé érintettek bevonasa és a velik valdo kommunikacio kapcsan.

A Kkills6 és bels6é érdekelt felek, és kiuléndsen a szervezet dontéshozéinak megfelelé idében és
maodon térténd bevonasa biztositja, hogy a kockazatkezelés minden mikddési és szervezeti szinten
érdemi és aktudlis maradjon. Az érintettek szamara a megfeleld mértéki atlathatésag biztositja,
hogy a szempontjaik érvényesilésérél meggy6zédhessenek.

» A kockazatkezelés dinamikus, iterativ és a valtozasokra gyorsan reagald, kévetve a szervezeti célok
és azok eredménymutatdinak idéhorizontjat, valamint a vonatkoz6 kockazati kritériumok - az érintett
felek szempontjainak figyelembe vételével - el6irt kockazatvallalasi szintekhez viszonyitott
alakulasat.

A Kkockazatkezelés el6segiti a szervezet fejl6édését, mikodésének folyamatos javitasat. A
kockazatkezelési rendszer kialakitdsa és fejlesztése a szervezet atfogd iranyitasi rendszerének
keretében valésul meg a vezetd tisztségviselbk és iranyitd testiletek felelésségének és
elkételezettségének hangsulyozasaval és fenntartasaval.

A kockazatkezelési alapelvek fent leirt alkalmazasaval a karmegel6zés és a karelharitas is a szervezet
irAnyitdsanak integralt részévé valik, tdllépve a kedvezd és kedvezbtlen hatdsok kezelésének
hagyomanyosan alkalmazott elkilénitésén és kiszélesitve a szervezeti célok megvalosulasaval kapcsolatos
eltérd érdekek figyelembe vételét.
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5. Szerepek és felel 6sségek

A kockazatkezelési szerepeket és feleldsségeket akar kilonall6 dokumentumban, példaul kockazatkezelési
politikdban vagy szabdlyzatban, vagy akéar a szervezet mikodését atfogd szabdlyzatokban, mint példaul a
Iétesité okiratban, a szervezeti és mikddési szabalyzatban, illetve a kapcsolédé folyamatleirasokban lehet
meghivatkozni. A kockazatkezeléssel 6sszefliggésben e helyen nem feltétlenil teljes koérGen felsorolt
feladatok a konkrét szervezeti adottsdgoknak megfeleléen esetleg mas elnevezésl, 6sszevontabb vagy
éppen még inkabb szétvalasztott funkciok altal, és az itt leirtakhoz képest akéar eltéré felel6sségi- és
hataskoér megosztassal valosulhatnak meg. Mindazonaltal figyelembe kell venni, hogy a kockazatkezelésnek
mind teljesebben integralédnia kell a szervezet iranyitasi rendszerébe, és ezért a felel6sségi korok
meghatéarozasakor célszer( elkertini a kockazati silok létrehozaséat, valamint a szervezeti és mikodési
szintek irdanyitasarol levalasztott kockazatkezelési funkciok kialakitasat.

Iranyit6 testilet

Az iranyité (és/vagy felligyeleti) testilet felelésségi kdrébe tartoznak - az egyéb iranyitasi és felligyeleti
tevékenységek mellett - az alabbi, kockazatkezeléssel 6sszefliggd feladatok:

» A kockéazatkezelési politika vagy annak megfelel szabalyozas elfogadésa, hatalyba Iéptetése és az
alkalmazas feltételeinek biztositasa.

» A kockéazatkezelési politika vonatkozadsaban a szervezet egészére alkalmazandd kockazatkezelési
alapelvek, kockazat-felmérési modszerek, és a stratégiai célokra vonatkozé kockazatviselési szintek
és kockézati toleranciédk érintett felek szempontjainak figyelembe vételével torténd meghatarozasa,
illetve jévahagyasa.

* Annak értékelése, hogy a szervezet stratégiai tervének kialakitasakor illetve feliilvizsgalatakor az
érintett felek szempontjainak mérlegelése és a kockazatok figyelembe vétele dsszhangban van-e az
elérendd célokkal.

 Annak felmérése, hogy a szervezeti és mikodési szintekre lebontott célok vonatkozasaban a
kockazatviselési szintek és kockézati toleranciak a szervezet mikodési modelljének és

* Annak értékelése, hogy a fels6 szinti vezetés eredményes és célszer( iranyitasi folyamatokat
alakitott-e ki a kockazatok olyan kezelésére, monitorozasara és szikséges mérséklésére, melyek
megfeleléek a szervezet méretének, varhaté noévekedési palydjanak, mikoédési modelljének,

 Annak felmérése, hogy a szervezet kockazatkezelési folyamatai képesek-e az iranyit6 testilet
részére megbizhatd informéaciot nyujtani a f6 kockazatok vonatkozaséban, illetve a testileti szinthez
delegalt kockazatkezelési intézkedésekkel kapcsolatosan, ideértve a szervezet hirnevével,
értékteremtd képességével és a potencialis értékvesztéshez kapcsol6d6 kockazatokat.

» Az iranyité testllet szintjére delegalt kockazatfelmérések és a szilkséges kockazatkezelési
intézkedések iranyitott (tervezett és nyomon kévetett) végrehajtasa.

» A szervezet atfogd kockazatkezelési rendszerével kapcsolatos fejlesztési programok jévahagyasa
és a végrehajtas nyomon kovetése.

Els6 szamu vezet 6

Az elsé szamu vezetd felel6sségi kdrébe tartoznak - az egyéb iranyitasi tevékenységek mellett - az alabbi,
kockazatkezeléssel 6sszefliggd feladatok:

» Eredményes és célszerl iranyitasi folyamatok kialakithsa és mikodtetése a kockazatok olyan
kezelésére, monitorozasara és szikséges mérséklésére, melyek megfeleléek a szervezet
méretének, varhaté névekedési palyajanak, mikoédési modelljének, stratégiajanak és az érintettek
elvarasainak.

e A szervezeti és miikddési szintekre lebontott célok vonatkozasaban az érintett felek szempontjait is
figyelembe vevé kockazatviselési szintek és kockazati tolerancidk a szervezet mikddési modelljének
és stratégiajanak megfelelé meghatarozasa és azok rendszeres felllvizsgalata.
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» A kockéazatkezelési rendszer, illetve eljarasok kialakitasanak és mikédésének eredményességére,
valamint a szervezet atfogd kockézati Aallapotara vonatkozd id6szaki vezetdi jelentések
megbizhatdsagat alatdmaszté monitorozasi és jelentéstételi folyamatok kialakitdsa és mikodtetése,
ideértve a folyamatban [év6 kockazat-mddosito intézkedésekrdl sz6l6 beszamolokat is.

» Annak felmérése, hogy a szervezet jelenlegi és varhatd kockéazati statusza megfelelé-e a szervezet
egészére alkalmazandd kockazatkezelési alapelveknek, az érintettek elvardsainak és a stratégiai
célokra vonatkozé kockazatviselési szinteknek és kockazati toleranciaknak.

« Amennyiben szabdlyozé hatésag elbirja, a kockazatok felllvizsgélati folyamatainak
megvaldsulasarol sz6l6 éves vagy idészaki kbzzétételi jelentések elkészitése.

* A szervezet atfogd kockazati allapotardl és a kockazatkezelési rendszer mikodésérdl szold
éves/idészaki 6sszefoglalo jelentés elkészitése az iranyito testilet szadmara.

* Az els6 szamu vezetd szintjére delegalt kockazatfelmérések és a sziikséges kockazatkezelési
intézkedések iranyitott (tervezett és nyomon kévetett) végrehajtasa.

» A szervezet atfogd kockazatkezelési rendszerével kapcsolatos fejlesztési és képzési programok
el6készitése, valamint a végrehajtashoz illetve az eredmények bevezetéséhez sziikséges
eréforrasok biztositasa.

» A kockéazatkezelési bizottsag tagjainak kinevezése (vagy a kockazatkezelési rendszer felligyeletét
ellatd munkaszervezet kijelolése), valamint az eredményes és hatékony mikédés feltételeinek
biztositasa.

» A kockazatkezeléssel kapcsolatos elvarasok egyértelmi kommunikalasa a szervezet miikédésének
minden szintjén.

Kockazatkezelési bizottsag

A kockazatkezelési bizottsag (vagy a kockazatkezelési rendszer felligyeletét ellatd munkaszervezet)
felel6sségi kdrébe tartoznak az alabbi feladatok:

» A kockazatkezelési politika, illetve szabalyzat rendszeres felllvizsgalata és javaslattétel az iranyité
testilet felé.

e A szervezet atfogé kockazatkezelési rendszerével kapcsolatos fejlesztések és képzések
koordinalasa, valamint az eredmények feliilvizsgalata a kockazatkezelési politika alapjan.

* Annak meghatarozdsa, hogy az egyes szervezeti és mikodési szinteken milyen esetekben és
milyen gyakorisaggal sziikséges formalizalt és dokumentalt kockazat-felmérési eljarast lefolytatni,
figyelembe véve a koéltséghatékonysagi szempontokat is.

» Annak értékelése, hogy a szervezeti és miikédési szintekre a stratégiai tervezés soran lebontott
célok, valamint a sikeres és fenntarthatdé mikodéssel, tovabba a szabalyozottsaggal és a jogszabalyi
megfeleléssel kapcsolatos irdnyitasi célkitiizések vonatkozasaban Iényeges kockazatok
beazonositasa, kezelése és allapotuk megbizhaté jelentése eredményesen megvalosul-e.

* Annak fellilvizsgalata, hogy a szervezeti és mikodési szintekre lebontott célok vonatkozasaban az
érintett szervezeti egységek vezetdi altal elfogadottnak mindsitett kockazati szintek megfelelnek-e a
szervezet egészére, illetve a stratégiai célokra vonatkozéan el6irt, tovabba az érdekeltek
szempontjait is figyelembe vevd kockazatviselési szinteknek és kockazati toleranciaknak.

« Amennyiben szabdlyozé hatésag elbirja, a kockazatok felllvizsgélati folyamatainak
megvalosulasardl szolé éves vagy iddszaki kozzétételi jelentések attekintése, véleményezése
és/vagy elfogadasa.

* A szervezet atfogd kockazati allapotardl és a kockazatkezelési rendszer mikodésérdl szold
rendszeres és egyedi jelentések elkészitése az irdnyito testilet és az elsé szamu vezetd szamara.

» Annak tamogatasa, hogy a kockazattudatossag a szervezeti kultlra részeként megvalosuljon.

A szervezeti egységek vezet Oi

A szervezeti egységek vezetdinek felelésségi korébe tartoznak - az egyéb vezet6i tevékenységek mellett -
az alabbi, kockézatkezeléssel 6sszefiiggd feladatok:
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e A szervezeti egység szintjén végrehajtasra kerllé stratégiai/idészaki tervezés soran a szervezeti
vagy mikddési szintre lebontott célokat és iranyitasi célkitlizéseket érintd jelent6s kiilsé és belsé
kockazatok és azok kezelési modszereinek meghatarozasa.

» A szervezeti, illetve mikddési szintet érintd célok és iranyitasi célkitiizések kockazatainak eldirt
kockazatviselési szintek és toleranciak szerinti kezelése a kockazatkezelési politikaban illetve
szabdalyzatban meghatarozott vagy meghivatkozott alapelvek, moddszerek és folyamatok
megvaldsitasaval.

e Formalizalt és dokumentalt kockazat-felmérési eljaras lefolytatdsa az elsé szamu vezeté és/vagy a
kockazatkezelési bizottsag ez iranyl igénye alapjan, vagy akkor, ha a koltséghatékonysag
szempontjat is figyelembe véve a szervezeti egység vezetdje ezt indokoltnak tartja.

* A kockéazatkezelést tamogatd és bizonyossagot ado szervezeti egység javaslatainak figyelembe
vétele.

e Aszikséges kockazatkezelési intézkedések iranyitott (tervezett és nyomon kévetett) végrehajtasa.

» A szervezeti, illetve mikodési szintet érinté célok és iranyitasi célkitizések kockazatainak aktualis
szintjét és a folyamatban 1évé intézkedéseket bemutatd idészaki jelentések elkészitése.

A kockazatkezelést tAmogatoé és bizonyossagot adé sz ervezeti egység

A kockéazatkezelést tamogatd és bizonyossagot add szervezeti egység (pl. fuggetlen belsé ellenérzés)
felel6sségi korébe tartoznak - az egyéb bizonyossagaddéi és tanacsaddi tevékenységek mellett - az alabbi,
kockazatkezeléssel 6sszefliggd feladatok, melyek nem tévesztendbk dssze az ellenérzés ,kockazat-alapu”
tervezésének gyakorlataival:

» A fels6vezet6k és a szervezeti egységek vezetéi altal igényelt, a kockazatkezelési tevékenységek
fejlesztését célzé képzési, illetve tanacsaddi és értékeld tevékenységek ellatasa.

« A szervezet atfogd kockazatkezelési rendszerével kapcsolatos felmérések végrehajtasa és
fejlesztési javaslatok megfogalmazasa a kockazatkezelési bizottsag, a fels6vezeték és az iranyitd
testilet felé.

» Az egyes szervezeti és mikodési szinteken végrehajtott kockazatkezelési tevékenységek
min6éségének értékelése és javaslattétel az érintett vezetdk felé.

» Egyedi kockazatfelmérések elvégzése olyan célkitizések vonatkozasaban, amelyekre az érintett
szervezeti egységek vezet6i nem készitettek formalizalt és dokumentalt kockazatfelmérést,
intézkedési tervet, illetve jelentést. Erre altalaban a kockéazatkezelési bizottsag, a felsévezetdk vagy
az iranyito testilet altal igényelt esetekben keril sor, vagy akkor, ha a kockazatkezelést tamogato és
bizonyossagot add szervezeti egység vezetSje a szervezet kockazati allapotardl szolo jelentés
megbizhatdésaganak alatamasztasa miatt ezt fontosnak itéli.

« Eveslidészaki konszolidalt jelentések elkészitése a kockéazatkezelési bizottsag, a felsévezeték és az
irdnyitd testiilet szamara a jelentés kockazatokrél, azok Aallapotarél, valamint a szervezet
kockazatkezelési folyamatainak eredményességérél és érettségérol.

» Részvétel a szervezet kockazatkezelésével és a kockazatok felllvizsgalataval kapcsolatos éves
kozzétételi jelentések elkészitésében és véleményezésében.

A felsorolt kockazatkezelési feladatok és felel6sségek dsszetettsége miatt indokolt az irdnyito testiileti tagok,
a felsévezet6k és a kockazatkezelési tevékenységekben kdzvetlenul résztvevé munkatarsak részére
egységes tovabbképzési programot kialakitani és annak fenntartasat biztositani. Ezzel k6zos értelmezési
alapot lehet teremteni egyrészt a kockazatkezelés el6irt tevékenységeinek végrehajtdsdhoz
elengedhetetleniil sziikséges tdbbszintl és tdbbiranyd kommunikéacié illetve konzultacid lefolytatasahoz,
masrészt a kockazati szintek mérését és dsszehasonlithatosagat biztositd kockazati kritériumok, valamint a
kockazatviselési szintek és kockazati tolerancidk mutatészamainak kidolgozasdhoz és folyamatos
alkalmazasahoz.

A kockézatkezelési rendszer és a kockazatkezelési folyamatok eredményességével és mindségével
kapcsolatos felmérések lefolytatasahoz specialis szakmai ismeretek elsajatitdsara és széles korl gyakorlati
tapasztalatra is szlikség van.
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6. Akockazatkezelés eredményesseégének értékelése

Bar a kontroll-alapi megkozelitések a kockazatkezelés eredményességét ahhoz koétik, hogy valamely modell
(pl. COSO ERM) 6sszes komponense ,jelen van-e" a szervezet mikddésében, és mindez ,ésszeri
bizonyossagot" jelent-e a célok teljesliléséhez, val6jdban az eredményesség harom alapvetd kérdés
megvalaszolasaval jellemezheté:

* Van-e a szervezetnek aktudlis, pontos és atfogd (vagyis minden mikodési illetve szervezeti szintre
kiterjedd) értelmezése a kockazatokrol?

» A kockéazatvéllalas szervezet altal alkalmazott szintjei és hatarai elfogadhatok-e az érintett felek
szamara?

» A szervezet kockézatai az el6irt kritériumokkal jellemezheté hatarokon beliil vannak-e?

A vélaszként adott ,eredmények" fliggetlenek attdl, hogy a szervezet milyen modell szerint alakitja ki a
kockazatkezelési rendszerét. A  kockazatkezelési modellek alkotéelemeit nem  megfelelési
kovetelményeknek, hanem ajanlasoknak tekintve minden szervezet - a szilkséges szakmai tudas és
tapasztalat birtokdban - a sajat céljai, az érdekeltek elvarasai, valamint kiilsé és belsé adottsagai mentén
veheti figyelembe, illetve alkalmazhatja a modellek és standardok altal leirt ,legjobb" gyakorlatokat.

A testre szabhatésag tekintetében az 1SO 31000:2009 Risk Management szabvany - a 26 oldalnyi
L0morségével” is - szélesebb korl lehetéségeket kindl, egyrészrél a kockazat értelmezésének
kiterjesztésével, maésrészrél azzal, hogy a javasolt alapelvek megvalésitasdnak tamogatasahoz
kilonvalasztja a szervezet egészét atfogd keretrendszerre és a vezet6i, dontéshozatali tevékenységekbe
beépul6é kockéazatkezelési folyamatra vonatkozd ajanlasait. Ezaltal minden szervezetre teljesen egyedi - igy
a szabvany alapjan nem is tanusithato - kockazatkezelés alakithat6 ki.

A kockazatkezelés eredményességét a szervezeti és mikodési szinteken kialakitott iranyitasi
tevékenységek és képességek biztositjak. Az alkalmazott kockazatkezelési modellek vagy megkdzelitések
ajanlasainak megvalésulasa nem ©6nmagukban, hanem a mikddési folyamatok iranyitasaba és
ellenérzésébe, a szervezeti egységek tervezési, dontéshozatali és felllvizsgalati eljardsaiba, az atfogo
irdnyitasi szabalyzatokba és a szervezet nyilvantartasi rendszereibe torténé beagyazédas kapcsan
értékelhetd és igazolhatd. A kockazatkezelés eredményessége tehat nem az alkalmazott kockazatkezelési
modell alkotéelemeinek valé ,megfelelés" vizsgalataval, hanem a szervezet iranyitasi képességének
felmérésével allapithaté meg.

Mindazonaltal az egyedileg kialakitott kockazatkezelés minésége vizsgalhaté olyan modell-fliggetlen
attribitumok mentén is, melyek hianyossagai veszélyeztetik az eredményességi szempontok megfelelé
érvényesllését. A tovabbiakban ilyen, a kockazatkezelés eredményességét tamogato, teljesitmény-névelé
jellemzdk kerlilnek ismertetésre az 1ISO 31000 szabvany ajanlasai alapjan.

A kockazatkezelés folyamatos javitasa

A kockazatkezelés folyamatos javitasa a szervezet teljesitménymutatoinak tervezett illetve mért értékeinek
Osszehasonlité elemzését és felllvizsgalatat kévetéen végrehajtasra keriild, a folyamatokat, rendszereket,
eréforrasokat, képességeket és szakértelmet érinté modositasok altal valésul meg.

Ehhez mind a szervezeti szintek, mind az egyes vezet6k teljesitményét mérhetévé és atlathatova tevé olyan
teljesitménymutatok kialakitdsa sziikséges, melyek alkalmazédsaval bemutathato illetve megfelelé jelentés
form4jaban akar k6zzé is tehet6 a szervezet valods teljesitménye. A teljesitménymutatok rendszeres (pl.
évente legalabb egyszeri, vagy az adott szervezeti szint tervezési ciklusai szerint el6irt) elemzését kdvetéen
kerilhet sor a miko6dési, tamogatdé és iranyitasi folyamatok fellilvizsgalatara, valamint a kovetkezd
id6szak(ok) teljesitménycéljainak kitizésére.

A kockazatkezelés teljesitményértékelésének a szervezet egészére vonatkozd, valamint a szervezeti
egységekre és személyekre lebontott értékelések szerves részeként kell megvaldsulnia.
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A kockéazatkezelés folyamatos javitdsanak hianyossagai jellemzéen a szervezeti és mikédési szinteket
atfog6 keretrendszert, ezen beliil elsésorban az iranyitasi szerepekhez rendelt monitorozasi és fellilvizsgalati
tevékenységeket érintd, a valtozasokra és a problémakra valé felsévezetdi reagalas késedelmébdl illetve
hianyabdl, vagy a szlkséges er6forrasok nem kell6 mértékben és/vagy idében torténé rendelkezésre
bocsatasabol szarmaznak, melyek gyakran a meghirdetett kockazatkezelési politikaval ellenkezd lizenetet is
hordoznak.

A kockazatokért valo személyes felel  8sség teljes kor @ szabalyozésa

A kockazatkezelési tevékenységek nem véletlenszer(ien, hanem tudatosan, az egyéb felel6sségekkel egyutt
szabatosan eldirt munkakori szabalyok szerint kell, hogy megvalésuljanak. A kockazatkezelés eredményes
megvaldsulasa érdekében teljes korlen eléirasra és felvallalasra kell, hogy keriljenek a kockazatokért, a
kockazatkezelési intézkedésekért, tovabba a kontrollokért valé felelésség szabalyai. A kinevezett
személyeknek teljes mértékben fel kell véllalniuk ezeket a felelésségeket, ugyanakkor a kinevezéshez
biztositani sziikséges azt is, hogy rendelkezzenek a megfelelé szaktudassal és eréforrasokkal ahhoz, hogy a
felhatalmazas alapjan id6ben ellendrizhessék a kontrollokat, nyomon kovethessék a kockéazatokat,
intézkedésekkel javithassdk a kockazati allapotokat, valamint eredményesen kommunikalhassanak ezekrél
mind a kilsé, mind pedig a belsé érintettek iranyaba.

A felhatalmazés és felelésség szabdlyainak vilagos és egyértelmi megfogalmazésa mellett, amennyiben ez
lehetséges, olyan teljesitménykritériumokat is célszeri el6irni, amelyeket a kockéazatkezelés
teljesitményértékelésekor kdzvetlendl fel lehet hasznélni. A felelésségi szabalyok formalis elfogadtatasan tul,
azok mind telijesebb megértését és a szilkséges képzési lehetéségeket is biztositani szilkséges, csakugy,
mint a j0 példak és tapasztalatok érintettek részére torténé megosztasat.

A kockéazatkezelés alkalmazasa minden déntéshozatali eljaras végrehajtasa soran

A szervezet és a mikddés minden szintjén a dontések meghozatalakor nyilvanvaléan mérlegelésre kerilnek
a kockazatok, és igy tobbé vagy kevésbé kiterjedt médon kockazatkezelésre is sor keriil. A kockazatkezelés
megvaldsulasanak ténye és mértéke nyomon kovethetd a dontéshozatali eljaras dokumentalasa altal. A
jelentés dontések elékészitési és dontéshozatali Iépései soran a kockazatkezelés dsszes (pl. szabalyzatban
el6irt) eleme is megjelenhet, sét a déntéshozok maguk is értékelhetik a kockazatkezelés megvaldsuldsanak
megfelelédségét, mely befolyassal lehet a meghozott dontéseikre. E tekintetben a szervezet irdnyitdsanak
eredményessége kozvetlen 0Osszefiiggésben all az alkalmazott kockazatkezelési tevékenységek
megbizhatésagaval.

Ahogy minden dontés (vagy annak elhalasztdsa) meglévé kockazatokat médosit és/vagy Uj kockéazatokat
general, fontos tudatositani, hogy az egyes mikodési és szervezeti szintek dontéshozatali eljarasaiban a
kockazatkezelés elemeinek nem kell6 mértéki vagy hianyos alkalmazasa veszélyezteti a kockazatkezelés
eredményességi kritériumainak teljesilését.

Az egyes dontéshozatali eljarasok soran alkalmazand6 kockazatkezelés modjat és mértékét a szervezet
egészére kidolgozott és rendszeresen fellilvizsgalt kockazatkezelési keretrendszer kapcsan célszeri
eltervezni és sziikség esetén szabdlyzatban is rogziteni. Figyelembe kell venni ugyanakkor, hogy a
szabdalyozas vagy dokumentélas ténye énmagaban nem elegendd, csak az 6sszes szervezeti és mikoddési
szint dontéshozatali eljarasaiban - akar egyedileg eltéréen elbirt képességszinteken - térténd végrehajtas
megfelelésége vehetd szamitasba. Ugyancsak fontos szempont az is, hogy a kockazatkezelési eljaras
alkalmazasanak el6irasa ne az adott szervezeti vagy mikoddési szint dontési hataskoreinek és a
felel6sségek korlatozasat célozza, hanem a kockazatkezelés eszkdztaraval a megalapozott és j6 dontések
meghozataléat segitse eld.

Folyamatos kommunikaci6 az érintettekkel

A kockazatkezelés a kilsé és belsé érintettekkel valé folyamatos kommunikéaciora, parbeszédre és
konzultaciora épil. A szervezet mikodése szempontjabdl az érintettek akar egymastol eltéré céljainak és
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szempontjainak figyelembe vételét biztosité tébbiranyd kommunikacié a kockazatkezelés fontos eleme és
szerves része, mely nemcsak a kockazatok meghatarozasanal és értékelésénél, hanem a kockazatkezelési
intézkedések megtervezésekor, a végrehajtas nyomon kovetésekor és az eredmények fellilvizsgalatakor is
nélkulozhetetlen.

A felel6s iranyitas biztositja a kockazatkezelés szilkséges mértéki atlathatésagat az érintettek részére,
ugyanakkor a jelentés kockazatokrdl és a kockazatkezelés megvaldsulasarél sz6l6 rendszeres és atfogo,
kulsé illetve belsé jelentések elkészitése, valamint az érdekeltek visszajelzéseinek feldolgozasa jelentésen
hozzajarul a szervezet irdnyitasi rendszerének eredményes és elismert mikddéséhez is.

Ahogy az el6irt és megvalésuld kockazatkezelési eljarasok kulénbdzhetnek az egyes szervezeti és
mikodési szintek iranyitasa kapcsan, az érintettek kore, a kapcsolattartas modja és gyakorisaga is eltéré
lehet. Példaul egy konkrét megrendelés szerzédésszerinti teljesitése és egy nagyobb beruhazasi projekt
lebonyolitasa esetében a munkakorulményekkel, a finanszirozdssal, a jovedelmez&séggel, a lakossagi
igényekkel, stb. kapcsolatos specifikus korilmények a kockazatok eltér6 modon torténé meghatarozasat,
bemutatdsat, valamint a szikséges partnerekkel, munkatarsakkal, felsévezetékkel, hitelezékkel,
lakosséggal, stb. lefolytatott parbeszédek kulonb6z6 tipusait teszik szikségessé.

A szervezet iranyitasi rendszerébe val6 teljes inte  gracio

Az iranyitasi rendszer és folyamatainak kialakitasa a szervezeti célok elérésének optimalis kereteit kell, hogy
biztositsa. A bizonytalansag szervezeti célokra valé hatasa, vagyis a kockazatok vonatkozasaban is az
optimalis szervezeti keretek kialakitasa és a kockazatkezelés szervezeti és miikddési folyamatokba val6
integralasa a feladat. E tekintetben a kockézatkezelés egyes szerepkdreiben érintett vezetdk cselekedetei és
nyilatkozatai igazoljak vissza a kockazatkezelésnek az iranyitasi rendszerben betdltdtt azon sulyat és
szerepét, melyet 6k szilkségesnek és elégségesnek tartanak a szervezeti célok teljesiléséhez.

A kockazatkezelési tevékenységeknek a szervezet irdnyitasi rendszerébe torténd integralasa az elfogadott
kockazatkezelési alapelvek mentén tervszerlen kialakitott és folyamatosan tovabbfejlesztett
kockazatkezelési keretrendszer altal el6irt és tamogatott folyamatok alapjan a szervezeti és mikodési
szintekhez igazitott kockazatkezelési eljarasok vezet6i dontéshozatalban tdrténd kiterjedt alkalmazésaval
valosul meg.

A kockézatkezelésnek a szervezet iranyitasi rendszerébe torténd integralasanak az is eléfeltétele, hogy a
kialakitott iranyitasi rendszer és az iranyitasi folyamatok ©Osszhangban legyenek az elfogadott
kockazatkezelési alapelvekkel.
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min éségeértékel 6 program

A Risk Management Mentoring program célja a korszerii kockazatkezelés keretrendszerének és
folyamatainak a programban résztvevd gazdasagi tarsasag altal torténd kialakitdsa, illetve javitdsa. Ez
egyrészrél a kockazatkezelési teriiletért felelés vezet6 és a kockazatkezelési folyamatokat iranyitd
munkatarsak szakmai képességének helyi igények szerint kialakitott folyamatos fejlesztésével, masrészrél a
megvaldsitott kockazatkezelési rendszer és az alkalmazott kockazatkezelési folyamatok megfeleléségének
éves munkaprogram alapjan térténd kils 6 min 6ségértékelésével valdsul meg.

A hagyomanyos vallalatiranyitasi képzések kapcsan gyakran felmeriilé probléma, hogy az elméleti ismeretek
miként Ultethetéek at a leghatékonyabban az adott szervezet gyakorlatdba. Az egyes vallalatiranyitasi
témakorok mas-mas fontossaggal birnak a kilonbdzé iranyitasi és mikodési szintekrdl érkezé vezetdk,
illetve szakemberek szamara, ezért ohatatlan, hogy az altalanos képzési tematikak elemei nem azonos
mértékben kotik le a hallgatésag figyelmét. Ennek azonban nemcsak az lehet a kévetkezménye, hogy az
atfogo, kulonbozd szakterileteket 6sszekotd megkozelitések és megoldasi javaslatok irdnti fogékonysag
alacsony szintd marad, hanem az is, hogy a résztvevék egy jelentds része feleslegesnek is tartja a
képzéseken eltoltott idét.

Olyan megoldasokat célszer(i tehat valasztani, melyek az elméleti ismeretek atadasan tal biztositjak a
résztvevék konkrét felvetéseinek, illetve aktudlis problémainak a megvalaszolasat is, méghozza jél
felkésziilt, széleskorl tapasztalatokkal biré szakemberek altal. Ez utébbi igényt hagyomanyosan kielégit6
tanacsadoi megbizasokkal kapcsolatos problémaként altaldban felmeril a tébbnyire igen magas 6radijon
elszamolt és elére nem tervezhet6 idéraforditasok nagysaga, tovabba a nagy tanacsadé szervezetek esetén
gyakori a kevéshé tapasztalt munkatarsak - esetenként jelentds - tobbletraforditasainak teljesitésként valo
érvényesitési szandéka.

Az iranyitasi képességfejlesztést elésegitd mentoring programok megoldast nydjtanak az el6bbiekben
felvazolt problémakra.

F Iranyito testulet -
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1. sz. abra: Mentoring programok a vallalatiranyitasi képesség fejlesztésére
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A mentoring programokat az alabbi (3K - Konkrét, Koltséghatékony, Kozvetlen ) kritériumok figyelembe
vételével célszeri kialakitani:

* A mentoring tevékenység konkrét iranyitasi célok ta mogatasara dsszpontositson.

A mentoring programban az elméleti ismeretek atadasa a szervezet sajatos kérnyezetében felmerilé
konkrét kérdésekre és problémakra helyezi a hangsulyt azzal, hogy a relevans iranyitasi
célkitiizések értelmezése, valamint az érintett szervezeti és mikodési folyamatok sajatossagainak
figyelembe vétele a specifikus szervezeti célok mentén és a résztvevok aktiv kézremikodésével
valésul meg.

* A mentoring program biztositsa az irdnyitasi képess  égek koltséghatékony fejlesztését.

Az éves mentoring program elbére egyeztetett koltség- és idSkeretein belil a tanacsadasi
tevékenység arra iranyul, hogy a szervezet sajat vezet6i és munkatarsai legyenek képesek
megvaldsitani az iranyitasi rendszer kilsé és bels6é igényeknek megfelelé tovabbfejlesztését. A
mentor feladata, hogy az atadott szaktudas optimalis hasznosulasat elésegitse, tamogassa a
személyi és szervezeti képességek megcélzott szintjének elérését, valamint az elért eredmények
értékelésével visszaigazolja ezen személyi és szervezeti képességi szintek teljesilését.

Ennek megfeleléen a mentoring tevékenység eredményeit nem egy kilsé fél altal végrehajtott, a
szervezet irdnyitasi képességét ténylegesen nem névelé6 munkavégzés termékei (Id. kevésbhé vagy
egyaltalan nem hasznosul6 tanulmanyok, késébbiekben nem karbantartott Ugyrendek és
folyamatleirasok, nem vagy csak részben alkalmazhato informatikai megoldasok, stb.), hanem a
szervezet &ltal a mentor kdzremUkddésével kitlzott célokra vonatkozd belsé szervezetfejlesztési
projektek vagy tevékenységek eredményességét alatamaszté személyi és szervezeti
képességszintek mindségi kovetelmények szerinti értékelései jelentik.

« A mentoring a megfelel 6 képességekkel rendelkez 6 szakemberek kozvetlen
kdzrem Gkddésével valdsuljon meg.

A mentoring program ideje alatt az adott iranyitasi szakterilet fejlesztésének tamogatasara
kivalasztott mentor kdzvetlenul latja el a képzési, tandcsadasi és mindségértékelési feladatokat.
Ezaltal egyrészt olyan személyes és bizalmi kapcsolat alakithatd ki, mely hozzajarul a mentoring
programban résztvevék egyéni szempontjainak figyelembe vételével a befogadd-készség és
k6zremikodési hajlanddsag noveléséhez, masrészt a folyamatos kapcsolattartasbol fakaddan
lehetséget biztosit a szembenall6 vélemények problémamegoldéast elésegitd tkdztetésére is.

A fenti kritériumok szerint kialakitasra kertl6 éves Risk Management Mentoring program keretében az
irdnyitd testuletek (felugyeleti szerv, igazgatésag és/vagy felugyel6bizottsdg) mind a kockazatkezelési
rendszer miikddése, mind pedig az érintett vezeték és munkatarsak szakmai felkésziltsége vonatkozasaban
kell6 mérték(i bizonyossagot szerezhetnek a kiilsé és belsé kévetelményeknek valé optimalis megfelelés
vonatkozasaban, az alabbiak megvaldsulasaval:

» vezetdi egyeztetések lefolytatdsa a Risk Management Mentoring éves képességfejlesztési és
minéségértékelési program hatékérébe vont szervezeti szintek és mikodési teriletek
megallapitasara a kockazatkezelési rendszerre vonatkoz6 aktualis fejlesztési célok, tevékenységek
és (itemezés meghatarozasaval. Eredménytermék: Eves kockazatkezelési fejlesztési terv

e az elfogadott éves kockazatkezelési fejlesztési terv alapjan javaslat készil a szabalyzatok és
ugyrendek esetleg szikséges valtoztatasara a hatalyba lépées feltételeinek meghatarozasaval.
Eredménytermékek: Szabalyzat-, illetve Ugyrend tervezetek, médositasi javaslatok

0 az érintett szakmai terlletekkel torténé konzultaci6 és kommunikacié kereteinek
meghatarozasaval és a megvalosulas figyelemmel kisérésével

Osszedllitotta: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kft., www.trusted.hu



Y%l . P . o
> 7 Szempontok a nemzeti tarsasagok kockazatkezelési verzio: 1.1

gyakorlatainak tovabbfejlesztéséhez Oldal: 26/40

—_—
Trusted Business Partners

0 a kapcsolodd fejlesztési igények alapjan  elfogadott  munkaprogramok  (pl.
folyamatszabalyozasi tevékenységek, szervezet- és/vagy infrastruktira-fejlesztések)
eredményeinek figyelembe vételével és hasznositasaval

0 a kezelendd problémak (esetleges szabalytalansagok, tul- vagy alul szabalyozottsag,
felelésségi és hataskori szintek hidnyossagai, nem kelld6 hatékonysag, stb.)
meghatarozasaval, rangsorolasaval és az intézkedések nyomon kovetésével

e a Risk Management Mentoring képességfejlesztési és minbéségértékelési program éves
munkatervének leegyeztetése és a felmeril6 igények/valtozasok szerinti aktualizalasa.
Eredménytermék: Kockazatkezelés fejlesztésére vonatkozé képzési és mindségértékelési program

0 az aktudlis képzési kovetelmények (szintek) meghatarozasaval

o az alkalmazandé szakmai standardok, jogszabdlyi eléirasok, elvarasok, stb. figyelembe
vételével

» A kockazatkezelés fejlesztését célzd6 képzések elfogadott Utemterv szerinti lebonyolitasa.
Eredménytermékek: Képzési dokumentacié és a résztvev6k szakmai képességének igazold
értékelései

Az éves kockazatkezelési fejlesztési terv szervezet altal térténé megvaldsitasanak figyelemmel
kisérése és a sziikséges konzultacio biztositdsa. Eredménytermék: Konzultaciés szakmai javaslatok

A kockazatkezelési rendszer és a kockazatkezelési folyamatok eredményességének éves
munkaprogram szerint lefolytatott minéségértékelése az érintett iranyitd testiletek (felugyeleti szerv,
igazgatosag és/vagy feliigyel6 bizottsag) szamara. Eredménytermék: Eves jelentés a
kockazatkezelési rendszer mikodésérdl
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Melléklet: A kockazatkezelésre vonatkoz6 allamhazt

artasi bels 6 kontroll

standardok és az 1SO 31000 szabvany 6sszeflggesei

A kovetkezdkben bemutatasra kerulé Osszefiggésrendszer alkalmas a kontroll-alapli kockazatkezelési

gyakorlatok tovabbfejlesztési lehet6ségeinek értelmezésére, tovabba a sziikséges intézkedések
elékészitésére.
Az allamhéaztartasi
SESE Ll Az 1SO 31000:2009 Risk Management szabvany hivatkoz ~ &sai

standardok
hivatkozasai

2.1. A kockazatok
meghatarozasa és
felmérése

A szabvany kilon targyalja a kockazatkezelési alapelvek (3. fejezet)
megvaldsitasat tamogatd kockazatkezelési keretrendszerre (4. fejezet) és az
egyes mikddési és szervezeti szinteken megvaldsulé kockazatkezelési
folyamatra (5. fejezet) vonatkozé kdvetelményeket.

2.1.1. A szervezet
vezet6jének
gondoskodnia kell
kockazatkezelési
rendszer kialakitasarol
és mikodtetésérdl,
amit ajanlott irasban
(pl. kockazatkezelési
szabalyzatban)
szabalyozni.

4.2 Felhatalmazas és elkotelezettség
A szabvany is a fels® vezetés felel6sségét hangsllyozza a kockazatkezelés
rendszerének kialakitasaért és hatékony mikodtetéséért. Ide tartozik a
szervezet er6s vezetdi elkdtelezettségének folyamatos fenntartasa és az
elkételezettség szervezet minden szintjén valé elérésének stratégiai tervezése
és érvényesitése. Ennek keretében a felsé vezetés:
- meghatarozza és jévahagyja a kockazatkezelési politikat
- biztositja a szervezeti kultira 6sszhangjat a kockazatkezelési politikaval
- aszervezet teljesitménymutatéival 6sszhangban meghatarozza a
kockazatkezelés teljesitménymutatoit
- Osszehangolja a kockazatkezelési célkitizéseket a szervezet
- biztositja a jogi és szabalyozasi megfeleléséget
- aszervezet megfeleld szintjeihez rendeli az elszamoltathat6
felel6sségeket
- biztositja, hogy a kockazatkezelés sziikséges eréforrasai rendelkezésre

alljanak
- minden érdekelt felé kommunikalja a kockazatkezelés fontossagat és
elényeit

- biztositja a kockazatkezelés keretrendszerének folyamatos
alkalmazhatésagat

2.1.2. Gondoskodni
kell a szervezet
tevékenységeivel
kapcsolatos
kockazatok
felmérésérdl, illetve
Osszegyujtésérol.
Hatékony és ajanlott,
ha a tevékenységekkel
mindennapi szinten
foglalkozé
munkatarsak

és vezetdk
tapasztalatai
felhasznalasra

A szabvany a kockazatot a szervezeti célokra pozitivan vagy negativan hat6
bizonytalansagként értelmezi. Ennek megfeleléen a szervezeti célok
vonatkozasaban nemcsak a szervezeti tevékenységekkel kapcsolatos belsé
tényezoket, hanem a célokat érintd kilsé és belsé dsszefliggéseket is
figyelembe kell venni mind a kockazatkezelési rendszer kialakitdsa, mind pedig
az egyes mikodési és szervezeti szinteken megvaldsitand6 kockézatkezelési
folyamatok végrehajtasa soran.

4.3.1 A szervezet és Osszefliggéseinek megértése

A szervezet kockazatkezelési keretrendszerének kialakitasa (tervezése és
megvalodsitasa) kapcsan a szervezeti célkitlizések kiilsé és belsé
Osszefiiggéseinek értékelésébdl kell kiindulni.

5.3 Osszefiiggések megallapitasa
Az egyes miikédési és szervezeti szinteken megvaldsulé kockazatkezelési
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Az allamhaztartasi
bels 6 kontroll
standardok
hivatkozasai

Az 1SO 31000:2009 Risk Management szabvany hivatkoz &sai

kerulnek a felmérés
soran.

folyamatok részeként a szervezeti célokat érintd kiilsé és bels6é dsszefliggések
megéllapitadsan talmenden az adott mikddési vagy szervezeti szinten
megvaldsulé kockazatkezelési folyamat specifikus 6sszefliggéseit (5.3.4) is meg
kell allapitani, melyek lehetnek példaul az adott miikddési vagy szervezeti
szintre vonatkozé egyedi (testre szabott):
- célok, illetve célkitlizések
- kockéazatkezelési feleldsségi kdrok
- kockéazatkezelési hatokor (mélysége)
- tevékenységek, folyamatok, termékek, szolgaltatasok, eszkdzok, stb.
térben és idében valo korllhatarolasa
- adott projektek, folyamatok vagy tevékenységek kapcsol6dasai mas
mikodési vagy szervezeti szinteken megvalésuld projektekkel,
folyamatokkal vagy tevékenységekkel
- kockazatkezelési médszertan
- kockazatkezelés eredményességét és hatékonysagat mérd
teljesitménymutatok és értékelési modszerek
- dontési helyzetek
- kutatasi igények és eréforrasok

5.3.5 Kockazati kritériumok
A kockéazatok jelentéségének mérlegeléséhez a szervezet értékeihez,
célkitlizéseihez és eréforrasaihoz illeszkedd kockazati kritériumokat kell
meghatarozni a kockazatkezelési politikaval 6sszhangban. Ezek a kritériumok
szarmazhatnak jogszabalyi vagy mas, a szervezet altal vallalt kdvetelményekbdl,
melyek meghatéarozésakor figyelembe veendd tényezék példaul:

- alehetséges okok és okozatok jellege és tipusai

- abekovetkezési valdszinliség meghatarozasi médja

- abekodvetkezési gyakorisag és kdvetkezmény idéhorizontja

- akockazati szintek meghatarozasi maédja

- alehetséges tiréshatarok

- azismétlédé vagy parhuzamos kockazatok egyuttes hatasanak

meghatarozasa
- az érdekeltek véleménye

5.4 Kockazatfelmérés
A kockazatfelmérés a kockazatkezelési folyamat k6zponti eleme, mely magaban
foglalja a kockdzatok meghatarozasat, elemzését és kiértékelését.

4.3.4. Szervezeti folyamatokba valo integralédas

A szabvanyban meghatarozott alapelvek szerint a kockazatfelmérésnek a
kockazatkezelési folyamat részeként minden mikddési és szervezeti szint
irdnyitasi tevékenységeibe integralédnia kell. Ebbél kévetkezéen nemcsak a
helyi vezetdk (folyamatgazdak) és munkatarsak tapasztalatainak
felnasznalasara, hanem aktiv részvételiikre is tdmaszkodni kell a
kockazatfelmérés soran.

2.1.3. Ajanlott a
beazonositott
kockazati tényez6ék
egy erre a célra
kialakitott
kockazatkezelési

A szabvany a kockazatkezelés nyilvantartasi rendszerével kapcsolatosan
kozvetlenil nem tdmaszt kovetelményeket. Az alapelvekbdl kévetkezéen a
szervezeti folyamatoktél és a vezetdi dontéseket tamogatd egyéb rendszerektél
elkuléndlt nyilvantartasnak azonban nem sok értelme van.

4.3.4. Szervezeti folyamatokba val6 integralédas
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rendszer A kockéazatkezelés mikodési és szervezeti folyamatok irdnyitasaba val6

adatbazisaban torténd
rogzitése.

integralasabol fakaddan a kockéazati tényez&k nyilvantartasat nem célszeri
kildnvalasztani a mikodési és szervezeti folyamatok nyilvantartasaitol.

A felsd vezetésnek biztositania kell a szervezet kockazatkezelési rendszerével
kapcsolatos tervezés dsszhangjat az egyéb (pl. stratégiai, szervezetfejlesztési
vagy infrastrukturdlis projektekre vonatkozo) tervezés folyamataival.

4.3.5 Eréforrasok

A megfeleld eréforrasok (ideértve a személyi kapacitas, szakértelem,
maodszertanok, folyamatleirdsok, informatikai eszk6zok és oktatas)
rendelkezésre alldsdnak biztositasa a felsé vezetés feladata.

2.1.4. Ajanlott a
munkatarsak
tajékoztatasa a
szakterlletikon
beazonositott
kockazati tényezokrél.

A szabvany mind a kockazatkezelési keretrendszer, mind pedig az egyes
mikodési vagy szervezeti szinten megvalésuld kockazatkezelési folyamat
vonatkozasaban kiemelten kezeli a kiils6 és belsd, funkcidjat tekintve kétiranyu
kommunikaciéval kapcsolatos szempontokat.

4.3.6 A belsé kommunikacids és jelentési mechanizmusok megallapitasa
A kockazatkezelési keretrendszer tervezése soran a fels¢ vezetésnek
biztositania kell a belsé kommunikécios és jelentési mechanizmusok
megallapitasat annak biztositaséara, hogy:
- a kockazatkezelési keretrendszer f6 elemei és a késdbbi valtozdsok
megfeleléen legyenek kommunikalva
- akockéazatkezelési keretrendszerre, annak hatékonysagara és
eredményeire vonatkozé belsé jelentések kielégitéek legyenek
- akockéazatkezelési rendszer alkalmazasabdl szarmazé lényegi
informaciok a megfelel6 szinteken és idében rendelkezésre alljanak
- abelsd érdekeltekkel valé konzultacids folyamatok megvalosuljanak

4.3.7 A kulls6é kommunikécios és jelentési mechanizmusok megéllapitdsa
A felsd vezetésnek biztositania kell, hogy a kiilsé érdekeltekkel vald
kommunikacié megfelel terv alapjan valésuljon meg az alabbiak figyelembe
vételével:
- megfeleld kiilsé érdekeltek bevonasa és az eredményes
informacidcsere biztositasa
- jogi, szabalyozasi kévetelményeknek valé megfelelés kdzzététele
- akockéazatkezelési folyamatban megvalosulé kommunikacié és
konzultacio jelentése és visszacsatolasa
- abizalom erésitése
- krizishelyzetek érdekeltekkel val6 kommunikalasa
(valsagkommunikacio)

5.2 Kommunikacio és konzultacio

A kockéazatkezelési folyamat adott mikodési vagy szervezeti szinten torténé
megvaldsitasakor biztositani kell a kiilsé és belsé érdekeltekkel vald
kommunikéaciot és konzultaciot.

Az érdekeltek bevonasaval a konzultacié hozzajarulhat:
- az dsszefliggések jobb megismeréséhez
- az érdekelt felek érdekeinek megértéséhez és figyelembe vételéhez
- akockazatok pontosabb meghatarozasahoz
- atapasztalatok szélesebb korének kockazatelemzésben vald

Osszedllitotta: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kft., www.trusted.hu




Y%l . P . o
> “ 4 Szempontok a nemzeti tarsasagok kockazatkezelési verzio: 1.1
7 gyakorlatainak tovabbfejlesztéséhez Oldal: 30/40

Trusted Business Partners

Az allamhaztartasi
bels 6 kontroll
standardok
hivatkozasai

Az 1SO 31000:2009 Risk Management szabvany hivatkoz &sai

hasznositasahoz

- akockazati kritériumok meghatarozasa és a kockazatértékelés soran az
eltéré vélemények megfelel6 figyelembe vételéhez

- akockazatkezelési intézkedések jovahagyasanak és tamogatasanak
biztositasahoz

- akockazatkezelési folyamat végrehajtasa soran sziikséges
véaltozaskezelés tamogatasahoz

- amegfeleld kils6 és belsé kommunikacids és konzultacios terv
kialakitdsahoz

A kommunikécioban és konzultacidban résztvevé érdekeltek a kockézatok
megitélésével kapcsolatos eltéré véleményei természetszerlien adédnak a
kulénbozé értékrendekbdl, igényekbdl, feltételezésekbdl, koncepcidkbdl vagy
fenntartdsokbdl. Mivel ezek a vélemények jelentds hatéssal lehetnek a
dontéshozatalra, el kell segiteni az 6szinte, Iényegre t6r6, pontos és érthetd
informaciok cseréjét, kell6 figyelmet forditva a bizalmas és személyes adatok
megfelel6 kezelésére.

2.2. A kockéazatok A szabvéany a kockazatok elemzésével kapcsolatban is szétvalasztja a
elemzése keretrendszer szintl (4. fejezet) és a kockazatkezelési folyamat szint{ (5.
fejezet) szempontokat.

2.2.1. Minden egyes A szabvany a szervezeti célokra hatast gyakorlé bizonytalansagi tényezdékre
beazonositott helyezi a hangsulyt, ennek megfeleléen a bekdvetkezési valdészinliiség és
kockazati tényezé szervezeti célra vonatkozé hatas egyiittes (kvalitativ vagy kvantitativ)
vonatkozasaban jellemzését nem emeli ki a kockazatok jelentéségének mérlegelésére
ajanlott a alkalmazott kockazati kritériumok megallapitasa kapcsan figyelembe veendé
bekovetkezése tényez6k kozul.

valdszinliségének és a
szervezetre gyakorolt 5.3.5 Kockazati kritériumok
hatasanak A kockazatok jelent6ségének mérlegeléséhez a szervezet értékeihez,
meghatarozéasa. célkitizéseihez és eréforrdsaihoz illeszkedd kockazati kritériumokat kell
meghatarozni a kockazatkezelési politikaval 6sszhangban. Ezek a kritériumok
szarmazhatnak jogszabalyi vagy més, a szervezet altal véallalt kdvetelményekbél,
melyek meghatarozasakor figyelembe veendd tényezdk példaul:

- alehetséges okok és okozatok jellege és tipusai

- abekovetkezési valészinliség meghatarozasi médja

- abekovetkezési gyakorisag és kdvetkezmény idéhorizontja

- akockazati szintek meghatarozasi médja

- alehetséges tiréshatarok

- azismétlédé vagy parhuzamos kockazatok egyuttes hatdsanak

meghatarozasa
- az érdekeltek véleménye

Az el6zetesen az adott miikodési vagy szervezeti szinten megvaldsitasra keriil
kockazatkezelési folyamatra megallapitott kockazati kritériumok segitségével a
kockazatfelmérés elsé Iépéseként kertilnek meghatarozasra a kockazati
tényezok.

5.4.2 Kockazatok azonositasa
A kockazatazonositas soran a kockazatok forrasat és hatokoreit, az
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eseményeket vagy a korilmények valtozasait, a kivaltd okokat és a lehetséges
kovetkezményeket kell meghatarozni. A kockazatazonositas célja olyan, mind
teljesebb kori kockazati lista 6sszedllitasa, mely a szervezeti célok elérését
tamogato vagy akadalyozo, illetve gyorsito vagy késlelteté eseményeken alapul.
A mind teljesebb korl kockazati lista dsszeallitasa és karbantartasa azért fontos,
hogy csdkkenjen a kockazatelemzéshdl esetleg kimarado tételek sulya.

A kockéazatokat attél fiiggetlentl be kell azonositani, hogy a kockazat forrasara
vonatkozo6an a szervezet alkalmaz-e meglévé kontrollt, vagyis a nem nyilvanvalé
kockazati forrasokat és okokat is fel kell tarni. Mindehhez mind szélesebb koéri
és aktudlis hattér informacidéknak valamint szaktudasnak kell rendelkezésre
allnia.

2.2.2. Ajanlott a
kockazatokhoz rendelt
értékek irdsos vagy
elektronikus forméaban
torténd rogzitése.

Az alkalmazand6 kockazatazonositasi technikakat és eszkdzoket a szervezeti
céloknak, képességeknek és a kockazati kitettségnek megfeleléen kell
kivalasztani és alkalmazni.

2.2.3. A szervezet
vezet6jének meg kell
hataroznia az egyes
folyamatok, szervezeti
egységek, illetve az
egész szervezet
kockéazati
tiréshataranak szintjét
(,kockazati étvagyat”).

A kockazatviselési szintek és a kockazati toleranciak - bar a szabvany ezeket a
fogalmakat nem alkalmazza - a mikddési és szervezeti szintek szerinti célok és
a kapcsoloda vezetdi felelésségek mentén kell, hogy meghatéarozasra
keriljenek. Ezt egyrészrél a kockazatkezelési keretrendszer kialakitasa soran
figyelembevett kiils és bels6 0sszefliggések megallapitasa és a jovahagyott
kockazatkezelési politika, masrészrél a mikodési és szervezeti szintek
irdnyitasaba integralt kockazatkezelési folyamat altal megallapitasra kertlé kilsé
és belsé 6sszefliggések és az ezek mentén kialakitott kockazati kritériumok
alkalmazasa biztositja.

A szervezet fels6 vezetésének kettés szerepe van. Egyrészrél a
kockazatkezelési keretrendszer célkitlizéseivel kapcsolatos kockazati
kritériumok kapcsan a tliréshatarok meghatarozasa, masrészt a szervezetet
atfogd miikoddési és szervezeti szintek mentén a kockazatkezelési folyamatok
bels6é dsszefiiggéseinek keretet ado szervezetiranyitasi célkitizések
megallapitasa, melyek alapjan az egyes kockazatkezelési folyamatok altal
alkalmazandé kockazati kritériumok is kidolgozhaték - a kockazatkezelési
folyamat végrehajtasaért felelés vezetd feladat- és hataskorében.

4.2 Felhatalmazas és elkotelezettség
A szabvany a fels6 vezetés felelésségét hangsulyozza a kockazatkezelés
rendszerének kialakitasaért és hatékony mikodtetéséért. Ide tartozik a
szervezet er6s vezetdi elkdtelezettségének folyamatos fenntartasa és az
elkételezettség szervezet minden szintjén valé elérésének stratégiai tervezése
és érvényesitése. Ennek keretében a felsé vezetés:

- meghatarozza és jovahagyja a kockazatkezelési politikat

- biztositja a szervezeti kultira 6sszhangjat a kockazatkezelési politikaval

- aszervezet teljesitménymutatéival 6sszhangban meghatarozza a

kockazatkezelés teljesitménymutatoit
- Osszehangolja a kockazatkezelési célkitizéseket a szervezet

- biztositja a jogi és szabalyozasi megfeleléséget
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- aszervezet megfelelé szintjeihez rendeli az elszamoltathat6
felel6sségeket

- biztositja, hogy a kockazatkezelés sziikséges eréforrasai rendelkezésre
alljanak

- minden érdekelt felé kommunikalja a kockazatkezelés fontossagat és
elényeit

- biztositja a kockazatkezelés keretrendszerének folyamatos
alkalmazhatésagat

4.3.1 A szervezet és dsszefliggéseinek megértése

A szervezet kockazatkezelési keretrendszerének kialakitasa (tervezése és
megvaldsitasa) kapcsan a szervezeti célkitlizések kiilsé és belsd
Osszefiiggéseinek értékelésébdl kell kiindulni.

4.3.2 A kockazatkezelési politika kialakitasa
A felsé vezetés éltal a kockazatkezelési keretrendszer tervezése kapcséan
jovahagyott kockazatkezelési politika, mely meghatarozza a kockazatkezelés
céljait és biztositja a vezet6i elkbtelezettség fenntartasat, tipikusan tartalmazza
az alébbiakat:
- akockazatkezelés értelmezését a szervezet vonatkozasaban
- aszervezeti célok és politikdk kapcsolatat a kockazatkezelési politikaval
- akockéazatkezelési felelésségeket
- az érdekellentétek kezelési madjat
- afelelésségek ellatasahoz sziikséges eréforrasok rendelkezésre
bocsatasara vonatkozo elkotelezettséget
- akockazatkezelés teljesitménymeérési és jelentési modjat
- akockazatkezelési politika és keretrendszer rendszeres és sziikség
szerinti attekintése és javitasa iranti elkotelezettséget

5.3 Osszefiiggések megallapitasa

Az egyes miikddési és szervezeti szinteken megvaldsulé kockazatkezelési
folyamatok részeként meg kell allapitani a szervezeti célokat érintd kiilsé és
belsé 6sszefliggéseket és az adott mikodési vagy szervezeti szinten
megval6suld kockazatkezelési folyamat specifikus dsszefliggéseit.

5.3.5 Kockazati kritériumok
A kockazatok jelent6ségének mérlegeléséhez a szervezet értékeihez,
célkitlizéseihez és eréforrasaihoz illeszkedd kockazati kritériumokat kell
meghatarozni a kockazatkezelési politikaval 6sszhangban. Ezek a kritériumok
szarmazhatnak jogszabalyi vagy més, a szervezet altal véallalt kdvetelményekbél,
melyek meghatarozésakor figyelembe veendd tényezék példaul:

- alehetséges okok és okozatok jellege és tipusai

- abekovetkezési valészinliség meghatarozasi médja

- abekovetkezési gyakorisag és kdvetkezmény idéhorizontja

- akockazati szintek meghatarozasi médja

- alehetséges tlréshatarok

- azismétlédé vagy parhuzamos kockazatok egyuttes hatasanak

meghatarozasa
- az érdekeltek véleménye

2.2.4. A kockazati
tényezok hatasanak és

A szabvéany a kockazati térkép alkalmazasat ugyan nem zarja ki, de nem is
preferalja. Ennek alapja az, hogy a kockazati kritériumok meghatarozasa
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bekovetkezésik Iényegesen Osszetettebb és tagabb értelmd, mint a vélelmezett hatas és a
valdszinlségének bekovetkezési valdszinliség egyszer( szorzata. A kockazati térkép

figyelembevételével
ajanlott meghatarozni
azokat a kockazati
tényezdéket, amelyek a
szervezet kockazati
tlréshatérain
(szervezeti szinten,
illetve szervezeti
egység szinten vagy
egyes folyamatokra
vonatkozo6an) beliil,
illetve azon kivil
helyezkednek el
(kockazati térkép).

alkalmazasanak Iényeges probléméja, hogy a nem azonos mikddési vagy
szervezeti szintekhez tartozé célok és azok eltérd idéhorizontjai esetén a
kockazati térképen feltlintetett kockazati tényez6k lényegében egyméassal sem
0sszehasonlithatéak, tovabba a viszonyitas alapjaul szolgalé kockazatviselési
szintek ilyen médon nem szdmszerlsithetéek. Egy nagyon magas
bekovetkezési valdszinliségli és egyben szamszerisithetéen nagy kihatasu -
tehat Iényegében j6l ismert lefolyasu, de a hagyomanyos kockazati térképen
magas kockazatunak besorolt - esemény vonatkozasaban nyilvanvaléan kisebb
a bizonytalansag hatasa, mint egy ritkan bekovetkezd és nagysagat tekintve fel
nem mérhetd - varatlan - eseményé.

A kockazati térkép val6jaban nem a kockazatelemzés, hanem a
kontrolldokumentélas grafikus szemlélteté eszkdze, ezért is alkalmazzak
elészeretettel a ,kockéazat-alapu”, valdjaban inkébb kontroll-alapi ellenérzési
tervek aldtamasztasara.

2.3. A kockazatok
kezelése

A szabvéany értelmezésében - az egyes miikddési és szervezeti szinteken
megvaldsulé kockazatkezelési folyamat elemeként - a kockazatkezelési
intézkedés a kockazatot mddositdé egy vagy tébb lehetéség kivalasztasat és
megvalodsitasat jelenti. A megvalésitott intézkedések tamogathatjak vagy
modosithatjak a kontrollok kialakitasat, illetve megvaldsitasat.

A kockéazatkezelési intézkedés (,risk treatment”) egy olyan ciklikus folyamat,
mely soran:
- értékelik a kockazatkezelési intézkedést
- dontenek a maradvanykockéazat szintjeinek elfogadhatésagarol
- amennyiben nem elfogadhaté a maradvanykockazat valamely szintje, (j
kockazatkezelési intézkedésre kerll sor, és
- (jraértékelik ezt az intézkedést is

23.1.A
kockazatkezelési
rendszer f6 célja, hogy
megszintesse vagy a
tlréshataron belili
értékre csokkentse a
szervezet kockazati
thréshataran kivul
elhelyezkedd
kockazatokat.

A kockazat(vallalas) pozitiv hatasainak kivanatos érvényesitése céljabdl a
szabvany nemcsak a kockéazatcsokkentd, hanem a kockazatnoveld
kockazatkezelési intézkedéseket is értelmezi. Tovdbb4 a kock4zati szintek és
tréshatarok meghatarozasa és sziikség szerinti valtoztatasa is része a
kockazatkezelési folyamat megvalositasanak (Id. 5.3 Osszefiiggések
megallapitasa). Példaul a kiilsé korilmények megvaltozasara valé gyors
reagalasi képesség tamogatasara a szervezeti és mikédési folyamatok
Ujratervezése, vagy U] termék, illetve szolgaltatas fejlesztése magasabb
kockazatvallalasi szintek figyelembe vételével valdésulhat meg.

Hatékonysag szempontjabdl elképzelhet6 az is, hogy bizonyos kockéazatokra
Ujonnan kialakitott kockazati intézkedések feleslegessé tesznek mas
kockazatokra vonatkozé meglévd kontrollokat. Példaul kiszervezés esetén az
adott mikodési teriiletre alkalmazott szolgaltatasi szerz6désekkel és
érvényesitett szolgaltatasi szint kévetelményekkel kivalthatd a jogszabalyi
megfeleléség biztositasa kapcsan korabban szabalyozott és foganatositott
kontrollintézkedések egy része. A kéltségmegtakaritas megvaldsitasa céljabol
foganatositott intézkedések is rendszerint kockazatnoveléek, ezért az esetleges
negativ hatas cstkkentése érdekében célszerii lehet a helyettesité kontrollok
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figyelembe vétele, illetve kialakitasa és alkalmazéasa.

2.3.2. A kockazatok
kezelésének maodjat
(elfogadas, atharitas,
megsziintetés,
kezelés) minden egyes
kockéazat esetében
kulon kell
meghatéarozni.

A kockéazat felvallalasa esetén olyan, a lehetéségek megvaldsulasat tamogato
kockazatkezelési intézkedések is lehetségesek, melyek nem csokkentik, hanem
novelik a kockazati szintek egyes mutatoit (Id. gyakorisag, hatas, vagy a
kockazat forraséara jellemz6 egy mérészam).

2.3.3. Figyelembe kell
venni, hogy adott
kockézatra adott
vélaszreakcio mértéke
és koltségei aranyban
legyenek a kockazat
altal jelentett negativ
kovetkezmények
mértékével és
koltségvetési
hatasaval.

A koltségeken tul azt is figyelembe kell venni, hogy a kockazatkezelési
intézkedés Uj kockazatot is generdlhat (esetleg a szervezet mikddésének mas
terliletén). Ugyancsak Uj kockazat forrasa lehet, ha a kockazatkezelési
intézkedés eredményessége és hatékonysaga nem vagy csak rosszul mérheté.

2.3.4. Az egyes
kockézatokra adott
valaszlépések
kidolgozasaért és
végrehajtasaért felelés
személyeknek
rendelkezniik kell a
feladat ellatasahoz
sziikséges
eszkozokkel és a
megfeleld
szaktudassal.

A sziikséges altalanos eréforrasok rendelkezésre bocsatasaért a felsé vezetés
felelds a kockazatkezelési keretrendszer kialakitasa és fenntartéasa soran.

4.3.5 Eréforrasok

A megfeleld eréforrasok (ideértve a személyi kapacitas, szakértelem,
maodszertanok, folyamatleirdsok, informatikai eszk6zok és oktatas)
rendelkezésre alldsdnak biztositasa a felsé vezetés feladata.

Az egyes mlkddési és szervezeti szinteken megvalosuld kockazatkezelési
folyamat - specifikus - eréforrasigénye nem kuldnithet6 el az adott szint
mikodését biztositd eréforrasokétdl. Ezen eréforrasok biztositdsa az adott szint
felelés vezetdjének hataskorébe tartozik.

2.3.5. Ajanlott a
feladatellatas
folytonossagat
veszélyeztetd
tényez6ék (human
eréforras hianya,
technikai eszk6zok
hianya, Uj informatikai
rendszerre valo
attéreés, jogszabalyi
véaltozasok stb. folytan
el6allo fennakadasok)
megelézése, illetve

A szabvany tervszer( intézkedést ir el6 mind a kockéazatkezelési keretrendszer,
mind pedig az egyes mikddési és szervezeti szinten megvalosulo
kockazatkezelési folyamatok vonatkozasaban.

4.2 Felhatalmazas és elkotelezettség
A szabvany a felsé vezetés felel6sségét hangsulyozza a kockazatkezelés
rendszerének kialakitasaért és hatékony mikodtetéséért. Ide tartozik a
szervezet erds vezetdi elkdtelezettségének folyamatos fenntartasa és az
elkételezettség szervezet minden szintjén valé elérésének stratégiai tervezése
és érvényesitése. Ennek keretében a felsé vezetés:

- meghatarozza és jovahagyja a kockazatkezelési politikat

- biztositja a szervezeti kultira 6sszhangjat a kockazatkezelési politikaval

- aszervezet teljesitménymutatoival 6sszhangban meghatarozza a

Osszedllitotta: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kft., www.trusted.hu




VA 4 . . . £
> 0 7 Szempontok a nemzeti tarsasagok kockazatkezelési verzio: 1.1
= = Busmes;s — gyakorlatainak tovabbfejlesztéséhez Oldal: 35/40
Az allamhéztartasi
SESE Ll Az 1SO 31000:2009 Risk Management szabvany hivatkoz ~ 4sai
standardok
hivatkozasai
miel6bbi kockazatkezelés teljesitménymutatoit
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PP

- biztositja a jogi és szabalyozasi megfeleléséget

- aszervezet megfeleld szintjeihez rendeli az elszamoltathat6
felel6sségeket

- biztositja, hogy a kockazatkezelés sziikséges eréforrasai rendelkezésre
alljanak

- minden érdekelt felé kommunikéalja a kockazatkezelés fontossagat és
elényeit

- biztositja a kockazatkezelés keretrendszerének folyamatos
alkalmazhatésagat

5.5.3 Kockazatkezelési intézkedési tervek készitése és megvaldsitasa
A kockazatkezelési tervek készitésének célja a kockazatkezelési lehetéségek
kozil kivalasztott intézkedések megvalésitasi médjanak dokumentélasa az
alabbi informacioétartalommal:

- akockazatkezelési intézkedések lehetséges opcidk koziili

kivalasztasanak okai és varhato elényei

- aterv elfogadasaért és végrehajtasaért felelés személyek

- javasolt tevékenységek

- er6forras kévetelmények, ideértve az elére nem lathat6 kiadasokat is

- teljesitménymutatok és megkétések

- beszamolasi és nyomon kovetési (monitoring) kévetelmények

- id6zités és Utemterv

Az intézkedési terveket a szervezet vezet6i folyamataiba kell integrélni, és az
érdekelt felekkel meg kell vitatni.

A dontéshozéknak és az egyéb érintett feleknek tisztaban kell lenniik a
kockazatkezelési intézkedés utan fennmarado6 (maradvany) kockazat jellegével
és mértékével. A maradvanykockazatot dokumentalni kell, biztositva a nyomon
kovetést és felllvizsgalatot, melyek alapjan, ha sziikséges tovabbi intézkedést
kell kezdeményezni.

2.3.6. A szabalyszeri
és hatékony
mikddéshez
hozzajarulasuk
érdekében a kilsé-,
bels6 szabéalyozdoknak
nem megfelelé
mikddés kivaltd okait
meg kell sziintetni,
illetve intézkedéseket
kell ki dolgozni az
eléiranyzatokkal,
vagyonnal valé
gazdalkodas
szabalyozékkal valo
0sszhang biztositasa
érdekeében.

A szabalyozéknak és a vagyongazdalkodasi szempontoknak nem megfelelé
mikodés (szabalytalansag) megakadalyozasa az értékmegdérzésre vonatkozé
elsd alapelv érvényesitéseként a keretrendszer kialakitasakor és
megvaldsitasakor elsédleges elkdtelezettségi szempont, tovabba beépil a
mikodési és szervezeti szinteken megvaldsul6 kockazatkezelési folyamatokba
(6sszefliggések megallapitasa, kockazati kritériumok meghatarozasa,
kockazatok kiértékelése, kockazatkezelési opciok kivalasztasa, a
kockazatkezelési folyamat dokumentéalasa).
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2.4. A
kockazatkezelés
teljes folyamatanak
fellilvizsgalata

A szabvany mind a kockazatkezelési keretrendszer kialakitasanak és
megvaldsitasanak folyamatos javitasa, mind pedig az egyes kockazatkezelési
folyamatok valamennyi Iépéseinek eredményes megvaldsulasa érdekében
el6irja a tervszer( monitorozéast és a felllvizsgalatot (Id. 4.5 és 5.6 fejezetek).

4.5 A keretrendszer monitorozasa és feliilvizsgalata
A szervezetnek végre kell hajtania az alabbiakat annak érdekében, hogy a
kockazatkezelés eredményes legyen:
- akockéazatkezelés teljesitményét méré mutatdszamok alkalmazasa és
ezek rendszeres megfelel6ségi felllvizsgalata
- akockéazatkezelési terv elérehaladasanak és a tervtél valo eltérések
rendszeres mérése
- akockéazatkezelési keretrendszer, politika és terv a szervezet kiilsé és
bels6é 6sszefliggéseinek valé6 megfeleléségének rendszeres
felllvizsgalata
- beszamol6 készitése a kockazatokrol, a kockazatkezelési terv
elérehaladéasardl, és arrdl, hogy a kockéazatkezelési politika milyen
mértékben keril betartasra
- akockazatkezelési keretrendszer eredményességének feliilvizsgalata

5.6 Monitorozas és fellilvizsgalat
A monitorozast és felllvizsgalatokat a kockazatkezelési folyamat részeként meg
kell tervezni, ideértve az allandé ellenérzéseket és a felligyeletet. A szabvany
rendszeres és ad hoc fellilvizsgalatokat javasol.
A monitorozasra és fellilvizsgalatokra vonatkozé felel6sségi koroket vilagosan
meg kell hatarozni.
A monitorozasi és fellilvizsgalati eljarasoknak a kockazatkezelési folyamat
minden aspektusat le kell fednie annak érdekében, hogy:
- akontrollok kialakitdsanak és mikodésének eredményessége és
hatékonysaga biztositva legyen
- a kockazatfelmérés tovabbi javitasahoz sziikséges informaciok
rendelkezésre alljanak
- az esetek, valtozasok, trendek, sikerek illetve kudarcok elemzése és a
tanulsagok levonasa megtdrténjen
- akilsé és belsé 6sszefliggésekben bekdvetkezé valtozasok feltarasra
keriljenek, ideértve a kockazati intézkedések és prioritasok
felllvizsgalatat igényld kockazati kritériumok illetve a kockézatok
véaltozasait is
- az ujonnan felmerilé kockazatok beazonositasra keriljenek

A kockazatkezelési intézkedési tervek megvaldsitasanak elérehaladasi mértéke
teljesitménymeérésre alkalmazhaté. Az eredmények beépiilhetnek a szervezet
atfogo teljesitménymeérési rendszerébe és a kiilsé és belsé jelentésekbe.

Az egyes kockazatkezelési folyamatok felllvizsgalati eredményeit fel kell
hasznélni a kock&zatkezelési keretrendszer terv szerinti monitorozasahoz és
fellilvizsgalatahoz is (4.5).

2.4.1. Gondoskodni
kell az egyes kockazati
tényezbék csokkentése
érdekében hozott

A kockéazatkezelési intézkedések tervezésekor kell a nyomon kdvetés
(monitorozas) maodjat és gyakorisagat meghatarozni.

5.5.3 Kockazatkezelési intézkedési tervek készitése és megvaldsitasa
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megvalésitasanak
nyomon kovetésérél.

kozil kivalasztott intézkedések megvalésitasi médjanak dokumentélasa az
alabbi informacioétartalommal:

- akockazatkezelési intézkedések lehetséges opcidk koziili

kivalasztadsanak okai és varhato elényei

- aterv elfogadasaért és végrehajtasaért felelés személyek

- javasolt tevékenységek

- er6forras kévetelmények, ideértve az elére nem lathat6 kiadasokat is

- teljesitménymutatok és megkétések

- beszamolasi és nyomon kovetési (monitoring) kdvetelmények

- id6zités és utemterv

Az intézkedési terveket a szervezet vezetdi folyamataiba kell integralni, és az
érdekelt felekkel meg kell vitatni.

A dontéshozéknak és az egyéb érintett feleknek tisztaban kell lenniik a
kockazatkezelési intézkedés utan fennmarado6 (maradvany) kockazat jellegével
és mértékével. A maradvanykockazatot dokumentalni kell, biztositva a nyomon
kovetést és fellilvizsgalatot, melyek alapjan, ha szikséges tovabbi intézkedést
kell kezdeményezni.

5.7 A kockazatkezelési folyamat rogzitése
A szabvany a kockazatkezelési folyamat kapcsan kotelezé elemként el6irja a
kockazatkezelési tevékenységek rogzitését, mely alapul szolgal mind a
modszerek és eszkdzok, mind pedig a teljes folyamat javitadsahoz.
A feljegyzések készitésekor figyelembe veendd tényezék:
- aszervezet folyamatos tanulasi igényei
- az informéciok vezetési célu Ujrahasznositasanak elényei
- afeljegyzések készitésének és karbantartdsanak koltségei és
raforditasai
- afeljegyzések készitésével kapcsolatos jogi, szabalyozasi és mikddési
igények
- ahozzéaférési modok, elérhetéség és tarolé eszkdzok
- amegobrzési idészak
- azinforméciok érzékenysége

2.4.2. Ajanlott, hogy a
szervezet a
beazonositott
kockéazatokat év
kozben legalabb
egyszer felulvizsgalja.

A kockéazatok a célokra haté bizonytalansag forrasaira és a kiils6 és belsé
Osszefiiggésekre jellemz6 idéhorizontok figyelembe vételével, a végrehajtasi
ciklusok szerinti gyakorisaggal keriilnek beazonositasra és fellilvizsgalatra - a
kockazatkezelési folyamat részeként.

5.6 Monitorozas és felllvizsgalat

A monitorozast és felllvizsgalatokat a kockazatkezelési folyamat részeként meg
kell tervezni, ideértve az allandd ellendrzéseket és a felligyeletet. A szabvany
rendszeres és ad hoc felllvizsgalatokat javasol.

5.4.2 Kockazatok azonositasa

A kockazatazonositas soran a kockézatok forraséat és hatdkoreit, az
eseményeket vagy a korilmények valtozasait, a kivalté okokat és a lehetséges
kovetkezményeket kell meghatarozni. A kockazatazonositas célja olyan, mind
teljesebb kori kockazati lista 6sszedllitasa, mely a szervezeti célok elérését
tamogato vagy akadalyozo, illetve gyorsito vagy késlelteté6 eseményeken alapul.
A mind teljesebb korl kockazati lista dsszeallitasa és karbantartasa azért fontos,
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hogy csékkenjen a kockazatelemzéshbdl esetleg kimaradoé tételek sulya.

A kockazatokat attél figgetleniil be kell azonositani, hogy a kockazat forrasara
vonatkozdan a szervezet alkalmaz-e meglévé kontrollt, vagyis a nem nyilvanvalo
kockazati forrasokat és okokat is fel kell tarni. Mindehhez mind szélesebb kor(
és aktudlis hattér informacioknak valamint szaktudasnak kell rendelkezésre
allnia.

2.4.3. Ajanlott a
kockézatkezelési
folyamat minden
egyes elemének
(kockéazatok
felmérése, elemzése,
kezelése) legalabb
évenkeénti teljes
felulvizsgalata.

A fellilvizsgalatokat kivalté okokat mind a kockazatkezelési keretrendszer, mind
pedig az egyes kockazatkezelési folyamatok vonatkozasaban az dsszefliggések
figyelembe vételével kell a tervezéskor meghatarozni.

5.6 Monitorozas és fellilvizsgalat
A monitorozast és fellilvizsgalatokat a kockazatkezelési folyamat részeként meg
kell tervezni, ideértve az allandé ellenérzéseket és a felligyeletet. A szabvany
rendszeres és ad hoc fellilvizsgalatokat javasol.
A monitorozéasra és felllvizsgalatokra vonatkozo felelésségi kdroket vilhgosan
meg kell hatarozni.
A monitorozasi és fellilvizsgalati eljarasoknak a kockazatkezelési folyamat
minden aspektusat le kell fednie annak érdekében, hogy:
- akontrollok kialakitasanak és mikddésének eredményessége és
hatékonysaga biztositva legyen
- akockéazatfelmérés tovabbi javitasahoz sziikséges informacidk
rendelkezésre alljanak
- az esetek, valtozasok, trendek, sikerek illetve kudarcok elemzése és a
tanulsagok levonasa megtdrténjen
- akulsé és belsd dsszefliggésekben bekdvetkezd valtozasok feltatasra
keruljenek, ideértve a kockazati intézkedések és prioritdsok
felllvizsgalatat igényld kockazati kritériumok illetve a kockézatok
véaltozasait is
- az ujonnan felmerilé kockazatok beazonositasra keriljenek

A kockéazatkezelési intézkedési tervek megvalésitasanak elérehaladasi mértéke
teliesitménymérésre alkalmazhat6. Az eredmények beépiilhetnek a szervezet
atfogo teljesitménymérési rendszerébe és a kiilsé és belsé jelentésekbe.

Az egyes kockazatkezelési folyamatok felllvizsgalati eredményeit fel kell
hasznélni a kockazatkezelési keretrendszer tervszerinti monitorozdsdhoz és
felllvizsgalatahoz is (4.5).

A.3.1 Folyamatos fejlesztés (Fliggelék)

A keretrendszer, illetve a folyamatok felulvizsgélatat célszeri 6sszekotni a
szervezet, illetve a kockazatkezelési folyamat szervezeti szintjéhez tartozé célok
teljesitésének értékelésével, valamint a vezetdk teljesitményértékelésével.

A fejlett kockazatkezelési rendszer megvaldsitasanak egyik attribGtuma a
kockazatkezelési teljesitményt méré mutatok meghatarozasa és alkalmazasa. A
rendszeres fellilvizsgalat soran tlizheték ki a kdvetkezé idészak
teljesitménycéljai.

2.4.4. Ajanlott a
felllvizsgalatok soran
feltart hianyossagok

A kockéazatkezelési keretrendszer és a kockazatkezelési folyamatok
megvalodsitasanak kotelezé eleme a folyamatos javitast célzé tevékenységek
eléirdsa és a végrehajtads nyomon kovetése.
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miel6bbi kijavitasa,
illetve a hatékonyabb
feladatellatast biztositéd
modszerek és
eszkozok lehetéség
szerinti bevezetése.

4.6 A keretrendszer folyamatos javitasa

A monitorozas és felllvizsgalatok alapjan dontéseket kell hozni arrol, hogy a
kockazatkezelési keretrendszer, a politika és a terv miként fejleszthetd. Ezekkel
a dontésekkel kell elérni, hogy a szervezet kockazatkezelése és
kockazatkezelési kultdraja folyamatosan javuljon.

5.5.3 Kockazatkezelési intézkedési tervek készitése és megvaldsitasa
A kockéazatkezelési tervek készitésének célja a kockazatkezelési lehetéségek
kozul kivalasztott intézkedések megvalésitasi médjanak dokumentalasa az
alabbi informécioétartalommal:

- akockéazatkezelési intézkedések lehetséges opciok kozili

kivalasztasanak okai és varhato elényei

- aterv elfogadasaért és végrehajtasaért felelés személyek

- javasolt tevékenységek

- er6forras kdvetelmények, ideértve az elére nem lathat6 kiadasokat is

- teljesitménymutatok és megkotések

- beszamolasi és nyomon kovetési (monitoring) kdvetelmények

- id6zités és utemterv

Az intézkedési terveket a szervezet vezetdi folyamataiba kell integralni, és az
érdekelt felekkel meg kell vitatni.

A dontéshozéknak és az egyéb érintett feleknek tisztaban kell lennitk a
kockazatkezelési intézkedés utan fennmaradd (maradvany) kockazat jellegével
és mértékével. A maradvanykockazatot dokumentalni kell, biztositva a nyomon
kovetést és fellilvizsgalatot, melyek alapjan, ha szikséges tovabbi intézkedést
kell kezdeményezni.

2.5. Csalas,
korrupcié

A szabvany nem nevesit kiemelt kockazati tipusokat. Ugyanakkor a
szabalytalansag kezelése kapcsan tett kordbbi megallapitasunk szerint:

A szabdlyozdknak és a vagyongazdéalkodasi szempontoknak nem megfelel6
mikodés (szabéalytalansag) megakadélyozéasa az értékmegbrzésre vonatkozd
elsd alapelv érvényesitéseként a keretrendszer kialakitasakor és
megvalodsitasakor elsédleges elkételezettségi szempont, tovabba beépil a
mikodési és szervezeti szinteken megvalésul6 kockazatkezelési folyamatokba
(6sszefliggések megallapitasa, kockazati kritériumok meghatarozasa,
kockazatok kiértékelése, kockazatkezelési opcidk kivalasztasa, a
kockazatkezelési folyamat dokumentéalasa).

2.5.1. Kiemelt
figyelmet kell forditani
a szervezeten belll a
sulyosabb
szabalytalansagok
(csalés, illetve
korrupcio) mint kiemelt
kockézatok
kezelésére.

A kockazatkezelési politika 6sszehangolasa a szervezeti célkitlizésekkel és
politikdkkal biztositja, hogy a kiemelt kockazati tertiletek kell§ sullyal jelenjenek
meg.

4.3.2 A kockazatkezelési politika kialakitasa
A felsé vezetés altal a kockazatkezelési keretrendszer tervezése kapcsan
jévahagyott kockazatkezelési politika, mely meghatarozza a kockazatkezelés
céljait és biztositja a vezet6i elkdtelezettség fenntartasat, tipikusan tartalmazza
az alabbiakat:
- akockéazatkezelés értelmezését a szervezet vonatkozdsdban
- aszervezeti célok és politikdk kapcsolatat a kockazatkezelési politikaval
- akockazatkezelési felelésségeket
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- az érdekellentétek kezelési madjat

- afelelésségek ellatasahoz szilkséges eréforrasok rendelkezésre
bocsatasara vonatkozo elkotelezettséget

- akockazatkezelés teljesitménymeérési és jelentési modjat

- akockazatkezelési politika és keretrendszer rendszeres és sziikség
szerinti attekintése és javitasa iranti elkotelezettséget
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