\\ 4 7 ] ] . ) ] ] o Verzié: 3.0
€‘7 Utmutatoé az integralt kockazatkezelés megvalositasahoz Oldal: 1104
al

Trusted Business Partners

Utmutaté

az integralt kockazatkezelés
megvalositasahoz

Osszeallitotta:

lvanyos Janos
Trusted Business Advisor
www.trusted.hu

2020. aprilis

Az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek felhasznalasaval dsszeallitotta:
Ivanyos Janos, Trusted Business Advisor, www.trusted.hu



. N { , ] ) . ] ] ) o Verzié: 3.0
Utmutaté az integralt kockazatkezelés megvalésitasahoz Oldal: 2104
al:

Trusted Business Partners

Tartalom

O - V7 =3 1 SRR 4
1.1 CEL ES ALKALMAZAS ...vvvvvveeeeeeeeeeeeeesesesesesesssesessessssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssersrnns 4
1.2 ROVIDITESEK 1ttt s s sassasnsssssssssssssnsssnsssssnsnsnsnnnsnsnsnsnnnn 5
1.3 L A7 0 7710 G 6

2. A KOCKAZATKEZELES UJRAERTELMEZESE A SZERVEZETIRANYITAS HATEKONYABBA TETELERE........cccoverrererrennene 7
2.1 A KONTROLL-ALAPU MEGKOZELITES MEGHALADASANAK SZUKSEGESSEGE vvvvvvvvvversrsrssersssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssrssssen 7
2.2 A KOCKAZATOK KEZELESENEK ALAPELVEI 4vvvvvvvvvssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens
2.3 A KOCKAZATI TERKEP ALKALMAZASANAK PROBLEMAI..1vvvvvvvvvsverersrssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens
2.4 A SIKER TENYEZOVE VALASA vvvvvvvvvverusseressrssssssssesssssssssssesesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns
2.5 AZ ERINTETT FELEK ERDEKEINEK FIGYELEMBEVETELE vvvvvvvvvvvsvssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns
2.6 IRANYITASI SZEREPEK ES FELELOSSEGEK A KOCKAZATKEZELESBEN
2.7 A KOCKAZATKEZELES EREDMENYESSEGENEK ERTEKELESE vvvvvvvvvvssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnne

3. AKOCKAZATKEZELES INTEGRALASA A SZERVEZETIRANYITAS RENDSZEREBE .........couervererrernenerreressessesnesessessennes 30
3.1 A KOCKAZATOK TUDATOS FELVALLALASA A FELELOS SZERVEZETIRANYITAS KERETEBEN..vvvvvvevevererereresesssersssrssesessrssssssssssesssssens 30
3.2 KOCKAZATI KRITERIUMOK ALKALMAZASA ..evuueieeenieieiiese s ss e esssssssssssssssssssnsssnssssnssnsnsssssssssnsssnnnnsnssnnnsnnssnnn 32
3.3 RANY TTAST KEPESSEG 1ttt se s s e e sssss s snsnsasssasasssssssssssssssssssnsssnsnsnsnsnnsssesers 35
3.4 IRANYITASI CELKITUZESEK AZ IRANYITASI KEPESSEG FEJLESZTESERE «uuuuuuuuuteieieissniesesesnnesesssssesssesssnsnnnsnsnsnsnnnssssesens 37
3.5 AZ IRANY(TASI KEPESSEGFEJLESZTES JELENTOSEGE A VAGYONGAZDALKODASBAN ...vvvvvvvvveverersesssrssssssessssssrsrsssssssssrssssssssessnens 39
3.6 AZ IRANYITASI CELKITUZESEK ES A SZERVEZETI CELOK KAPCSOLATA. 1vvvvvvvvssrsssrsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnens 42
3.7 AZ IRANYITASI KEPESSEGSZINTEK ALKALMAZASANAK KOCKAZATKEZELESI VONATKOZASALvvvvvvvvveverersssreressssrssssssssssssssssssssessnens 48

4. MEGFELELES-IRANYITASI FORGATOKONYVEK AZ INTEGRALT KOCKAZATKEZELES MEGVALOSITASARA ............. 51
4.1 A VEGREHAITAS IRANYITASA . .vvvvtuuruuuusursrssusuesssssesssssesesessssssssseresesssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessnene
4.2 A MEGBIZHATOSAG IRANYITASA 1.vvvuuvuvuerrusesuesssssssssssessssrssssssssesesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssene
4.3 AZ EREDMENYES ES HATEKONY MUKODES IRANYITASA
4.4 A STRATEGIA MEGVALOSITASANAK IRANYITASA ..vvvvvuruuursrsrssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsne
4.5 A KOCKAZATKEZELES IRANYITASA. 111 tvvvvrerururssesssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssrens

5. A KOCKAZATKEZELES IRANYITASA FORGATOKONYV ALKALMAZASA .......cuveeereerererinereeresnesessssessessessessssessennes 73
5.1 A KOCKAZATKEZELES IRANYITASANAK BELSO OSSZEFUGGESE L. vvvvvvrurvrersrsrsrssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 73
5.2 A KOCKAZATI KRITERIUNMOK KIVALASZTASA 1vvvvvvvvvurrssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssne 75
5.3 VEZETO! ALLITASOK A KOCKAZATI KRITERIUMOK LETRASARA. 1.vvvvvvvvvererererssssessssssssresssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns 77
5.4 SZEMPONTOK A KOCKAZATKEZELES IRANYITASAT TAMOGATO FOLYAMATOK KIALAKITASAHOZ ...covvvvvviiiiiiieieieeiieeeeeeeeeeeeeeeeeee 79
5.5 Az 1S5S0 31000 KOCKAZATMENEDZSMENT SZABVANY A MEGFELELES-IRANYITASI FORGATOKONYVEK ALKALMAZASABAN............. 81

I. SZ. FUGGELEK: A KOCKAZATKEZELESRE VONATKOZO ALLAMHAZTARTASI BELSG KONTROLL STANDARDOK ES AZ
1SO 31000 SZABVANY OSSZEFUGGESEN ......cveviereereerereeeeseesessesesseesessessessesessessenssseessssessesssssessssenssssssssssssessessssessensone 84

II. SZ. FUGGELEK: A FOLYAMATFELMERESI SZABVANY ALKALMAZASA A BELSO KONTROLLRENDSZER
FOLYAMATAINAK KOCKAZATERTEKELESERE .......cceereireisreeseeseesessseeseeseessessessessessssssessessessssssssssessessessessesssessessessesnsenses 98

Az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek felhasznalasaval dsszeallitotta:
Ivanyos Janos, Trusted Business Advisor, www.trusted.hu



vA <

»

Trusted Business Partners

v Verzié: 3.0

Utmutaté az integralt kockazatkezelés megvalésitasahoz

Oldal: 3/104

Abrak

. SZ.
. SZ.
. SZ.
. SZ.
. SZ.
. SZ.
SZ.
SZ.
. SZ.

©CONOUAWN

10. sz.
1. sz.
12. sz.
13. sz.
14. sz.

abra: Eredend6 és maradvany kockazatok a hagyomanyos kockazatkezelési megkdzelitésben.....
abra: Kockazati térkép alkalmazasa a kockazati valaszintézkedés grafikus dbrazolasara.................
abra: A kockazati intézkedések hasznossagi és hatékonysagi megfontolasai............c.cccccoevevevennnnnn.
abra: Az iranyitasi képességfelmérés altal alkalmazott ISO/IEC 15504 képességi szintek................
abra: Iranyitasi célkitlzések az integralt kockazatkezelés tdmogatasara ..........cccocoevevvieieieicieienennn.
abra: A vagyongazdalkodas iranyitdsanak koncepcionalis modellje (forras: www.thelAM.org).........
abra: Iranyitasi célkitlizések kapcsolata a szervezeti célokkal és mértékekkel..............covevieveennnnn.
abra: A vagyonelemek értékteremtd hasznositasat célzo szervezeti tevékenyseégek........................
abra: Megfelelés-iranyitasi forgatOKONYVEK .............cooiiiiiiiiiiceceee e
abra: Az ISO 31000 szabvany szerinti kockazatkezelési keretrendszer fébb elemei........................
abra: Az ISO 31000 szabvany szerinti kockazatkezelési folyamat................cccooeeeiciiiiiciciee
abra: Cél és felmért folyamatprofilok a kivalasztott COSO belsd kontroll-folyamatok kapcsan.......
abra: Képesség-szintekhez tarsitott KOCKAZAtoK ............c.ocveieiiiiiieceee e
abra: Bels6 pénzlgyi kontrollfolyamatok kockazatértékelési példai...............ccocvvvvvveniiieincieieieiennn.

15. abra: Az ISO/IEC 15504 képesség-szintjei és a COSO célkitlizés-kategoridk...........ccoovvviiiicincieiannnn,

Tablazatok

. SZ.
. SZ.
SZ.
SZ.
SZ.
SZ.
SZ.
. SZ.
. SZ.

©CONDO LN

10. sz.
11. sz.
12. sz.
13. sz.
14. sz.
15. sz.
16. sz.
17. sz.
18. sz.

tablazat: Az iranyitasi képességszintek kockazatkezelési vonatkozasai...........cocooceeeiveniinccciennene,
tablazat: A végrehajtas iranyitasanak céljai €s metrikai..............cccocveviviiniiiiicieee e
tablazat: A megbizhatdsag iranyitasanak céljai és metrikai..........c.cccooveeviieiciiiicceee,
tablazat: Az Elégedettség iranyitasi célkitizés megvaldsitasanak szempontjai.............cccooeevveveennenen.
tablazat: A Hitelesség iranyitasi célkitlizés megvalositasanak szempontjai..........cccocoooveevveviciecnenn.
tablazat: Az Adatvédelem iranyitasi célkitizés megvalodsitasanak szempontjai.............cccoocevveveennenen.
tablazat: Az eredményes és hatékony mikodeés iranyitasanak céljai és metrikai............c.cccoeveenen.
tablazat: A Kiaknazhatosag iranyitasi célkitlizés megvaldsitasanak szempontjai ...........cccoeceeveeeenee.
tablazat: A Folyamatintegritas iranyitasi célkitiizés megvaldsitasanak szempontjai ...........cccceeneeee.
tablazat: A Kompetencia iranyitasi célkitlizés megvaldsitasanak szempontjai ............ccceevevevennennn.
tablazat: A stratégia-megvaldsitas iranyitasanak céljai és metrikdi ..o
tablazat: A Fejl6ddképesség iranyitasi célkitlizés megvalodsitdsanak szempontjai...........ccceeeveenenene
tablazat: Az Elszamoltathatésag iranyitasi célkitlizés megvaldsitasanak szempontjai.....................
tablazat: Az Elkotelezettség iranyitasi célkitlizés megvaldsitasanak szempontjai...........ccccceeveeeenen.
tablazat: A kockazatkezelés iranyitasanak céljai €s metrikai.............cccooveeiioiiiiicic
tablazat: A Kockazattudatossag iranyitasi célkitlizés megvaldsitasanak szempontjai......................
tablazat: A Kontrollhatékonysag iranyitasi célkitiizés megvaldsitasanak szempontjai......................
tablazat: Az allamhaztartasi belsd kontroll standardok és az ISO 31000 szabvany 6sszeflggései

Az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek felhasznalasaval dsszeallitotta:
Ivanyos Janos, Trusted Business Advisor, www.trusted.hu



\\ l/ , ; . ; ; ; oL Verzié: 3.0
Utmutaté az integralt kockazatkezelés megvalésitasahoz Oldal: 4104
al:

Trusted Business Partners

1. Bevezetés
1.1 Cél és alkalmazas

Jelen utmutaté a megfelelési tanacsadé szaktudas fejlesztését célz6 munkahelyi képzésekhez készilt és
az integralt kockazatkezelés megvaldsitasahoz nyujt tamogatast. Integralt kockazatkezelés alatt az adott
kézfeladatot ellatd szervezet vagy piaci alapon mikddé vallalkozas iranyitasi rendszerében megvaldsitandé
azon tevékenységeket értjuk, melyek a szervezeti célok elérését biztosito folyamatok kiszamithaté miik6dését
és a szervezet valtozasokra val6 reagaléképességének fejlesztését tamogatjak.

A Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modelljének [1] iranyitasi célkitiizései a medfelelés-iranyitasi
forgatokonyvek [2] alkalmazasaval az adott szervezet miikddési és szervezeti szintjeinek és azok specifikus
tarsadalmi-gazdasagi céljainak Osszefliggéseiben valnak értelmezhetévé. Az ilyen médon testreszabott
iranyitasi célkitizéseket megvaldsitd folyamatok biztositiak a megfelel6 keretet ahhoz, hogy a
kockazatkezelés és a belsé kontrollok a miikbdési és tamogaté folyamatokkal egytt integralt rendszert alkotva
a szervezet sajatos tarsadalmi-gazdasagi céljait és az érdekeltek elvarasait figyelembe véve keriljenek
kialakitasra és fenntartasra. A testreszabott iranyitasi célkitlzések teszik lehetdévé azt is, hogy a hagyomanyos
kontrollimodelleknek valé megfeleléség (,compliance”) helyett a szervezeti célok és az érdekelt felek
elvarasainak teljesilése kerlljon a bizonyossagot adé vezetdi és audit tevékenységek (,assurance
management”) latékorébe.

Az angol ,integrated assurance management” kifejezés jobban kifejezi a ,compliance” tevékenységektdl vald
kilbnboz6éséget, mint a magyarra forditott ,integralt megfelelés-iranyitas” szé0sszetétel. A szervezeti
kockazatok meghatarozasara alkalmazott ISO 31000 Kockazatmenedzsment szabvany [3] megkozelitése
alapjan, mely szerint kockazat alatt a bizonytalansag szervezeti célok teljeslilését érinté pozitiv és/vagy
negativ hatasat értjik, az iranyitasi célkitizések alkalmazasanak arra az aspektusara koncentralunk, amely a
kockazatvallalas optimalis kereteinek kialakitasat és fenntartasat biztositja a szervezetiranyitas rendszerében.
Ebben az értelemben a kockazatkezelés beagyazddik (integralddik) az egyes mikodési és szervezeti szintek
céljait kitlzd és az azokat megvaldsito iranyitasi tevékenységekbe.

A mind a piaci alapon, mind a kdzszféraban mikéd6 szervezetekre egyarant alkalmazhato, illetve
testreszabhato - a FelelSs Vallalkozasok Iranyitasi Modellje altal ajanlott - iranyitasi folyamatok és gyakorlatok
meghivatkozzak azokat a nemzetkdzileg elismert iranyitasi és kontroll keretrendszereket, mint a COSO [4], a
COBIT [5] és az Enterprise SPICE [6], melyek referenciamodellként dnmagukban is alkalmasak a
folyamatfelmérési szabvanyt [7] kdvetd iranyitasi képességfelmérés [8] végrehajtasara.

Az integralt kockdzatkezelés megvalositasat tamogatd iranyitési folyamatok kialakitasahoz és vezetdi kontroll
alatt tartasahoz a Felelés Vallalkozdsok Iranyitdsi Modellje olyan referencia-folyamatokat ajanl, amelyek
kapcsolatot biztositanak a szervezet mikddtetése és az irdnyitasi célkitlizések kozott. A Magyar Nemzeti
Vagyonkezel§ Zrt. vezetése &ltal 2013-ban inditott ,Felelds véllalatiranyitas az allami vagyonkezelésben”
elnevezés(i program keretében a jelen utmutatéban ismertetett modszerek alkalmazasat bemutatéd
esettanulmany késziilt [9].

A munkahelyi képzések soran a kockazatkezelési tudas és szakmai ismeret elsajatitasa kdzvetlenll lemérheté
és igazolhato jelen utmutaté munkahelyi kérnyezetben torténé alkalmazasaval.

Tovabbi informacio: www.trusted.hu
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1.2 Roviditések

Acronym Description
COBIT Control Objectives for Information and related Technology
COSO The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
COSO ERM | COSO Enterprise Risk Management - Integrated Framework
ESPICE Enterprise SPICE
GAPP Generally Accepted Privacy Principles
GDPR General Data Protection Regulation
ISO International Organization for Standardization
PA Process Attribute
SPICE Process Improvement and Capability Determination
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2. A kockazatkezelés ujraértelmezése a szervezetiranyitas
hatékonyabba tételére

2.1 A kontroll-alapu megkozelités meghaladasanak sziikségessége

Mind az allamhaztartasi szabalyozas ala tartozé, mind pedig a versenyszféraban mikodd szervezetek
szamara egyre inkabb elétérbe kerll az eddig j6forman csak a kotelezd, kontroll-alapi megfeleléségi
(,compliance”) kritériumok mentén kialakitott és a kulsé, illetve a belsé ellenérzések altal eszerint is vizsgalt
kockazatkezelés rendszerszemlélet(i tovabbfejlesztésének sziikségessége.

Szakma-torténeti érdekesség, hogy a koltségvetési szervekre és a nemzeti tulajdonban lévé tarsasagokra
vonatkozé magyar szabalyozas lényegében a belsd kontrollrendszer kockazatértékelés alkotoelemébdl
szarmaztatja a kockazatkezelési rendszer megvaldsitasara vonatkozé elbirasait és utmutatoit. Mindez
részben a szamvev@székek nemzetkdzi szervezete altal a COSO modellek alapjan elkészitett, és 2004-ben
az INTOSAI budapesti vilagkongresszusan elfogadott ,lranyelvek a belsé kontroll standardokhoz a
kbzszférédban” ciml kiadvany forditdsanak is kdszdnhetd, mely soran a kontrollrendszert bemutato éabréban a
.Kockazatértékelés” kifejezés helyére a magyar valtozatban a jéval tagabb értelmi ,kockazatkezelés” kertilt.

A versenyszféraba tartozo, illetve az allamhaztartasba sorolt szervezetek szamara a COSO modellek
megvalodsitasi utmutatokként valdé kovetése ugyanakkor nem biztosit megfelel6 szakmai alapot a
kockazatkezelés rendszerének olyan megvaldsitasahoz, amely hozzaadott értéket jelentene a
kontrolldokumentacidk készitéséhez képest, bar kétségkivul hivatkozasi alapot nyujthat a megfeleléségi
hianyossagok utdlagos ellendrzések soran térténd megallapitasahoz. Ennek egyik oka az lehet, hogy sem a
2013-ban frissitett COSO belsd kontroll keretrendszer, sem a 2004-es, illetve a 2017-es COSO ERM modell
nem tisztazza azokat az alapelveket, amelyek mentén a kockazatkezelési rendszernek és a vezetdi
dontésekbe beéplild kockazatkezelési tevekenységeknek az iranyitasi rendszer egészébe torténd integralasa
megvalosulhat. Az integralt kockazatkezelés megvaldsitasahoz az ellendrzési szakma nemzetkozi szervezetei
altal propagalt kontroll-alapu szemlélet vagy ,védelmi vonalak” megkozelités megvaltoztatasa sziikséges.

A nyersanyagok és energiahordozok kitermelése, az ipari és fogyasztasi célra tervezett termékek gyartasa,
vagy éppen az energia- és kozmiszolgaltatasok fenntartasa, stb. tertiletén alkalmazott korszer(i technolégiai
folyamatok tervezésekor a szabvanyositdas és az automatizalas fejl6édésének eredményeképpen a
folyamatszabalyozasra és a teljesitménymérésre épil6 kontrollok a folyamatiranyitas szerves részét képezik.
Ugyanakkor a kézvetlen emberi beavatkozast és dontést igénylé helyzetekben (Id. iranyitasi tevékenységek)
az adott szervezeti vagy mikodeési célok elérésére haté bizonytalansag, vagyis a ,kockazatok és
mellékhatasok” minden érdekelt fél szamara elfogadhaté keretek kozoétt tartasa kapcsan a kontroll-alapu
megkdzelités szamos olyan kihivast rejt magaban, mely feltétlendl tovabblépést igényel.

A hagyomanyos szervezeti kockazatkezelési megoldasok a kockazatkezelés és kontrollok viszonyanak
értelmezésekor altalaban nem Iépnek tul a ,mi volt el6bb a tyluk vagy a tojas?” tipusu megkozelitésen. Gyakori,
hogy a kockazatkezelési tevékenységek ,silo-szerlien” elkilonlinek egymastdl, egyrészt kiemelve a kockazat-
megosztasi tevékenységek egy részét, mint példdul a biztositdsok menedzselését, masrészt eltérd
megkdzelitéseket alkalmazva az egyes szakmai tevékenységek (pl. az informacio-biztonsag vagy az
Uzletmenet-folytonossag) teriletén, vagy akar iranyitasi szintenként, elvalasztva példaul az operativ mikddési
szinteket a legfelsé iranyitasi és felugyeleti tevékenységektdl. A kockazati silokban valé gondolkodas is
feler6siti az egyes szakterileteket, vagy vezetdi szinteket célzé kontroll-iranyultsagi modellek szerint
kialakitott kockazatkezelési gyakorlatok elterjedését, holott a kockazatkezelés és a kontroll nem ugyanannak
,az éremnek a két oldalat” jelentik.

A kockazatkezelés és a kontrollok megkulonbdztetésének szikségessége egyszeriien indokolhatd: mig a
kockazatkezelés jellemzben a szervezet minden szintjén megjelend déntési folyamatok részét képez6 vezetdi
feladat, addig a kontrollok kialakitasa és miikddtetése a vezet6i dontések megfeleld végrehajtasat kell, hogy
szolgaljak az adott szervezeti keretek kozott. Ezt a I1ényeges klldnbséget a kockazatkezelési és a belsé
kontroll rendszerekkel szembeni elvarasok kialakitasaban is figyelembe kell venni.
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A tarsadalmi-gazdasagi kérnyezet igényeit és elvarasait egy-egy szlikebb szakterlletre leképezd hatdsagi
szabalyozasok olyan megfelel6ségi kdvetelményeket és szankcionalasi eszkézdket irnak el6, melyek mentén
kils6 és bels§ ,védelmi vonalak® alakithatéak vagy alakitanddk ki (pl. belsd kontrollrendszer és/vagy
mindségiranyitasi rendszer miikddtetésére és auditédlasara vonatkozd hatdsagi elbirasok). Ugyanakkor az
elmult évtizedek nemzetkdézi és hazai tapasztalatai alapjan allithatdé, hogy a hatésagi szabalyozasi
kovetelmények és a kontroll-alapu rendszerelSirasok teljesitése dnmagaban nem garantalja egy szervezet
sikeres mikodését, vagy akar a jelentés kudarcok elkertlését.

Az alacsonyabb szervezeti és mikoddési szintek végrehajtasi és iranyitasi tevékenységei jol szabalyozhatdak,
példaul utgyrendi- vagy folyamatleirasokkal, szervezeti és mikddési szabalyzatokkal, munkafolyamatok
végrehajtasat tamogatd informatikai rendszerekbe épitett alkalmazasi kontrollokkal, stb. Mindezek a
szabalyozasok a szervezet iranyitdsanak magasabb szintjein természetszerlien egyre kevésbé konkrétak,
illetve egyre tagabb kontroll-limiteket alkalmaznak (pl. a dontési jogkoérok meghatarozasakor). Azt is
figyelembe kell venni, hogy a lefektetett szabalyok kovetése az automatizalt technoldgiai folyamatoktol
eltéréen nem feltétlenil valdsul meg maradéktalanul az emberi kézremlkodéssel végrehaijtott tevékenységek
altal. A szabalykovetési hajlanddsag fligghet a szlikebb és tagabb kornyezet kulturalis adottsagaitol, a vezettk
példamutatasatol, és a résztvevék személyes érdekviszonyaitdl is. Ezen kordlmények miatt a kontrollok -
barmilyen magas szinvonall - kialakitasa és fenntartdsa a szervezeti mikddés eredményessége és
hatékonysaga szempontjabdl csak korlatozott, és nem feltétlentl elégséges bizonyossagot képes nyujtani.

Egy szervezet kiils6 és belsé korilmények valtozasaira valé megfelel6 idejli, eredményes és hatékony
reagalasi képességének fenntartasara, illetve fejlesztésére a kontroll-alapi megfelelési kdvetelmények
6nmagukban nem alkalmazhatdak. A jelentésen negativ - akar természeti és/vagy gazdasagi-tarsadalmi
kdrnyezetre katasztrofalis - kihatasu, szervezeti (pl. nagyvéllalati), vagy éppen kozponti, illetve helyi
korméanyzati szintl dontések mogott altaldban az érdekeltek egy szlk(ebb) csoportjanak erés(ebb)
érdekérvényesitési lehet6ségei allnak. Az adott szervezeten bellli érdekérvényesitési képesség - pl. egyszer(
vezetdi utasitas formajaban - teret adhat a kontrollok megvaltoztatasanak vagy akar megkerilésének is,
figyelmen kivil hagyva az érdekeltek tagabb korébe tartozok (pl. kdrnyezeti katasztréfat kivaltd esetekben a
helyi lakossag) szempontjait. Mas esetekben a megvaltozott kériimények miatt (Id. jarvanylgyi vészhelyzet)
valdéban szikség lehet a kontrollok megkerllésére, vagy olyan innovaciéo gyors bevezetésére, melynek
alkalmazasba vétele a meglévé szabalyozas és kontrollok médositasat igényli. A vezetés részérél az érdekelt
felekkel valé konzultacié és kommunikacié azonban ilyen esetekben is nélkiilozhetetlen.

A kontroll-alapu megfeleléségi kovetelmények (gyakran indokolatlanul) az érintett felek egy szlikebb
csoportjanak igényeire fokuszalnak. Példaul a new yorki t6zsdei szabalyozé hatésag egyrészrél a befekteték
informacios igényeinek teljesitésére koncentral, masrészrél olyan kontroll megkdzelitést (Id. COSO) preferal,
mely mind szélesebb kor(i alkalmazasaban a jelentds érdekérvényesité képességgel biré nagy nemzetkdzi
kényvvizsgald, illetve tanacsado cégek érdekeltek. A nagy kényvvizsgald, illetve tanacsadd cégek célja nyilvan
a koényvvizsgaloi és tanacsadodi szolgaltatésok iranti kereslet novelése, melyhez kivald terepet biztosit a
hatésagi szabalyozasi tevékenység szakmai ,tamogatasa”. A kontroll-alapit COSO modellek alkalmazasanak
széles szabalyozasi kérben vald elterjedését (ideértve a kbdzszférat is) elsésorban az ellenérzési szakmat
képvisel6 nemzetkdzi szervezetek érdekérvényesitd képessége és nem az érintettek tdgabb kérének valds
igényei valtottak ki.

A COSO modellek alkalmazasanak fenntartas nélkili atemelése a tézsdei szabalyozasi kérnyezetbél mar
azért is aggalyosnak mondhatd, mert a tézsdei szabalyozasi logika els6dlegesen az érdekelt felek egy
leszlikitett csoportjat el6térbe helyezd befektetsi érdekek érvényesitésének biztositasara épul. Az altalanos
kontroll megkézelitések COSO modelleken keresztiil torténd sematikus bemutatasa kivaldan alkalmas példaul
oktatasi célokra, ugyanakkor akar a koltségvetési, akar a versenyszféraban mikodd szervezet iranyitasi
rendszerének vonatkozasaban a szervezeti és mikodési szintek egyedi céljaihoz val6 kapcsoldédas hianyaban
a COSO alkotoelemeknek valé megfelelés konkrét iranyitasi cél nélkiili vizsgalata lényegében
felesleges és a tagabb érdekelt kor szamara érdektelen, bar jol dokumentalhato (igy jobban ,eladhatd”)
ellenérzési gyakorlatnak tekinthetd. A kontrolltevékenységek kialakitasanak COSO modell szerinti
megfelelésége dnmagaban nem elégséges példaul annak megallapitasara, hogy a folyamatintegritasra
vonatkozo, szervezet-specifikusan kialakitott célkitlizés milyen mértékben valésul meg, és mindez hozzajarul-
e a mikddési/szervezeti egység szintli eredményességi és hatékonysagi célok nagyobb biztonsaggal térténé
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eléréséhez, vagy a célok elfogadasi tartomanyatdl valé akar pozitiv, akar negativ iranyu eltérés esetén milyen
mértékben valik szikségessé a kontrolltevékenységek atalakitasa.

A t6zsdei szabalyozas kontroll-iranyultsaga elsésorban a pénzugyi jelentések megbizhatésagara vonatkozé
igényekbdl fakad, és adott esetben egy konkrét - példaul éves - pénzigyi jelentés vonatkozasaban lehet
jelentésége annak, hogy a vezetés vagy a konyvvizsgalé milyennek értékeli a pénziigyi beszamolas belsé
kontrollrendszerének mikodését az alkalmazott COSO modell alapjan. Ugyanakkor ez elsGsorban
megfeleléségi kérdés és nem ad képet példaul arrdl, hogy egy szervezet (pl. egy t6zsdén jegyzett
gyoégyszeripari vagy energetikai tarsasag) mennyire hatékony eszkbzoket alkalmaz egy lehetséges tUzemi
katasztrofa megelézésére, vagy egy bekdvetkezd kdrnyezeti katasztrofa kbvetkezményei és azok elharitasa
hogyan érintené nemcsak a befektetdket, hanem a vevdket, beszallitékat, helyi kdzdsségeket, stb.

A COSO modellek alkalmazhatésagaval szembeni széleskorl (nemzetkdzi) szakmai kritika is elsésorban arra
irdnyul, hogy a kontroll-alapu modellek ugyan kdnnyebben alkalmazhatéak a killsé és bels6 ellenérzés altal
lefolytatott megfelelségi vizsgalatok soran, de az ilyen tipusu vizsgalatok csekély hozzaadott értékkel
birnak annak meghatarozasara, hogy a szervezet iranyitasi rendszere mely Iényeges mikodési terlileteken
fejlesztend6 a valtozo kiilsé és belsé kortiimények, illetve elvarasok figyelembevételével.

Ezt a hidnyosségot azok az ellendrzési szakemberek is a bérikdn érezhetik, akiknek nehézséget okoz a
kontroll-alapu ellenérzési munka hozzaadott értékének bemutatasa. Az ebbdl a problémakoérbél valo kilépési
szandékot a szervezeti iranyitas és kockazatkezelés rendszerének - audit szabvanyok altal elGirt - ellenérzési
fokuszba helyezése is jelzi. A kontroll-alapi megkozelités megtartasa azonban gatolia mind a
kockazatkezelési rendszer értéknoveld kialakitasat és fejlesztését, mind pedig a kockazatkezelés
eredményességére vonatkozo (pl. ellenérzési) megallapitas alatamasztasat. A kontroll-alapu COSO ERM
modell 2004. évi megjelenése 6ta a kockazatkezelés célkitlizés-alapu kialakitasat és vizsgalatat tamogaté
olyan Uj moddszerek keriltek kidolgozasra, melyek a COSO modellekkel szemben az ISO 31000
Kockazatmenedzsment szabvany egyre szélesebb kori elterjedését tamogatjak.

A stratégia és a célkitlizések fokuszba allitasara a COSO ERM 2017-ben kiadott frissitése is nagyobb
hangsulyt fektet, bar a kockazatkezelésnek az iranyitasi rendszer t6bbi elemétél (iranyitasi folyamatoktol) valé
elkulénitésének tovabbra is fennallé hangsulyozasa nem tamogatja megfeleléen a kockazatkezelés integralt
megvaldsitasat. Emiatt kérdGjelezhet6 meg a kockazatkezelés védelmi funkcioként vagy a belsé
kontrollrendszer részeként valo szerepeltetése is - melyre az allamhaztartasi belsé kontrollok, illetve a
pénzintézeti belsé védelmi vonalak hazai szabélyozasa és ellen6rzési gyakorlata éplil.

Az integralt kockazatkezelés valddi értelmét és jelentdségét nem a magyar belsé kontroll és integritasiranyitasi
jogszabalyok (Bkr. és Intr. rendeletek) parhuzamossaganak megszintetésébdl kell levezetni. Az eredetileg a
COSO modell kockazatértékelés alkotéelemének kockazatkezelésként vald félreforditasabdl szarmazo
szakmai és szabalyozasi kdvetkezetlenség idével azt eredményezte, hogy a szabalyozasi parhuzamossag
megszlntetése érdekében az integritasiranyitas kapcsan el6irt kockazatkezelésnek ,integraldédnia” kellett a
magyar allamhaztartasi bels6 kontrollrendszer kockazatkezelésre vonatkozo jogszabalyi el6irasaiba. Azonban
a kockazatkezelés szervezetiranyitasi rendszerben valdé integraldédasa valdjaban nem az integritasi
kockazatok kezelésének - jogszabaly altal is - kiemelt fontossagat, illetve ennek verbalis kifejezését jelenti,
hanem a kockazatkezelés minden iranyitasi tevékenységben megjelend szisztematikus végrehajtasat. (Ld. I.
sz. Flggelék: A kockazatkezelésre vonatkozé allamhaztartasi belsé kontroll standardok és az ISO 31000
szabvany 0sszefliggései)
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2.2 A kockazatok kezelésének alapelvei

A hagyomanyos megfelelési logikara épllé, illetve kontroll-centrikus kockazatkezelési megkdzelités
alkalmassaga mind a globalis pénzigyi-gazdaségi, politikai, kdrnyezeti vagy egészséglgyi valsaghelyzetek
kialakulasa, mind pedig a konkrét vallalatiranyitasi botranyok, Uzemi katasztréfak, helyi kihatasu valsagok
kezelése vagy akar csak a ,napi tulélésért valé kiizdelem” kapcsan joggal megkérdbjelezheté. A korabban
tapasztaltakhoz képest Iényegesen nagyobb meértéki kilsé és belsé bizonytalansaghoz igazodd, a kontrollok
helyett a célokra koncentrald, és igy a sikeres mikddeést tamogatd kockazatkezelés alapjaul szolgald elvek
elsajatitasara és alkalmazasara minden vezetének sziksége van.

A kovetkezbkben az ISO 31000 Kockazatmenedzsment szabvany - 2009-es kiadasa - altal meghivatkozott
alapelveket mutatjuk be, melyek értelmezése és alkalmazasa hozzasegiti a vezetést az integralt
kockazatkezelést megvaldsitd szervezeti keretek kialakitasahoz, illetve a kontroll- vagy megfelelési
szempontok szerint korabban megvalédsitott gyakorlatok tovabbfejlesztéséhez.

a) A kockazatkezelés értéket teremt és értéket oriz.

A kockazatkezelésnek hozza kell jarulnia a célok kimutathato teljesiléséhez és a teljesitmény javulasahoz.
Ugyanakkor nem csak a kbzvetlen érdekeltek egy szlkebb csoportja (pl. tulajdonosok, befektetdk, vezeték,
stb.) igényeit és a hatdsagi (pl. egészségugyi, Uzembiztonsagi, jogi, pénzlgyi, illetve egyéb) szabalyoknak
valo megfelelést kell szem el6tt tartani. A kockazatkezelés soran valamennyi érdekelt fél szempontjait
figyelembe kell venni. A kiilsé és belsd kdrnyezet széleskori elvarasait tikrdzd célok vonatkozasaban, melyek
magukba foglaljak példaul a kozérdeket, a kdrnyezet és az életkorilmények védelmét, a termékek és
szolgaltatasok min6éségét, a projektek és eréforrasok menedzselését, a miikédés hatékonysagat, a felelés
iranyitast és a jo hirnevet érint6 kérdéseket is, gondoskodni kell a bizonytalansag hatasainak érdekeltek altali
megismerhetéségérdl és szamukra elfogadhaté szinten tartasarol.

A valamennyi érdekelt fél szempontjait figyelembe véve kitlizott célok érintettek részérdl is attekinthetd
teljesulése és a teljesitmény javulasa az adott szervezet sikeres mikodését igazoljak. A sikeresség e
tekintetben jéval tagabb értelm(i, mint az adott szervezet vagyoni helyzetének vagy nyereségtermel6
képességének kedvezd alakulasa, illetve a megfelelési kovetelmények teljesitése.

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

A kockazatkezelés nem kilonithetd el a szervezet Iényeges folyamataitdl és tevékenységeitél. A
kockazatkezelés a vezetés felel6sségi kdrébe tartozik, és minden szervezeti folyamat integralt része, ideértve
a stratégiai tervezést, valamint minden projektiranyitassal és valtozaskezeléssel 6sszefliggd feladatokat is.

Habar az egyes teruletek iranyitasa specialis szakmai ismereteket igényelhet, mindez nem indokolja a szakmai
alapon elkulonitett kockazati ,silok” létrehozasat a szervezet egészére kitlizott célokat érinté bizonytalansag
hatasainak kezelésében. A kockazatkezelés az egyes szervezeti és mikodeési szintek tobbé vagy kevésbé
szabalyozott, illetve kialakitott folyamatainak végrehajtasat iranyitd vezetéi tevékenységek altal valésul meg.
Ugyanakkor az érintett, egymashoz kapcsoldédé folyamatok specifikus céljainak teljeslilését alatamasztd
eredmeények eléréséhez olyan, az adott szakterlletre jellemzé és elvart tudas, illetve képességek
rendelkezésre allasa és fejlesztése sziikséges, melyek mind az alkalmazott terminoldgia szakmai
kommunikacioban valé alkalmazasahoz, mind pedig a kezelendd kockazatok dsszefliggéseinek szikséges
szintli megértéséhez nélkilézhetetlenek.

A kockazatkezelési funkcidk vagy szerepkorok szervezeti elkilonitése csak akkor indokolt, ha a
kockazatkezelés megvaldsulasat tdmogaté tevékenységek (pl. Uj mddszerek bevezetése, tanacsadas,
képzés, mentoring, stb.) optimalis ellatasara iranyul, és nem a konkrét kockazatkezelési tevékenységek
atadasat, illetve a vonatkozo vezetéi felel6sségek atharitasat jelenti. Igaz ez a legfelsébb iranyité testiletek
kockazatkezeléssel kapcsolatos feladataira és felel6sségeire is.
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c) A kockazatkezelés a dontéshozatal része.

A kockazatkezelés segiti a dontéshozokat abban, hogy megalapozottan valaszthassanak a felmer(lé
lehetdségek kozll, fontossagi sorrendet allithassanak fel a sziikséges beavatkozasok vonatkozasaban, illetve
mérlegelhessék a kulénbdzé alternativ megoldasokat.

A kockazatkezelés a rendelkezésre allé informacidk szisztematikus feldolgozasaval jarul hozza a vezet6i
dontések meghozatalahoz. A kockazatkezelési moddszerek kivalasztasa és alkalmazasa, valamint a
kockazatkezelési Iépések dokumentalasi médja fligghet a déntési folyamat 6sszetettségétdl, illetve az adott
szervezeti vagy miikddési szinten alkalmazandd szabalyoktdl.

d) A kockazatkezelés kifejezetten a bizonytalansagot kezeli.

A kockazatkezelés figyelembe veszi a célokra haté bizonytalansag jellegét és jellemzdéit, valamint azok
megkozelitési lehetdségeit.

A bizonytalansagi tényez8k akar egyszerre tobb forrdsbdl is szarmazhatnak és eltéré mddon jellemezhetdek.
A bekdvetkezési valdszinliség vagy el6fordulasi gyakorisdg hagyomanyosan alkalmazott kvalitativ vagy
kvantitativ abrazolasa (pl. kockazati térképen) nem feltétlenlil elégséges a bizonytalansag jellemzésére,
hiszen lehetnek olyan nem vagy nehezen szamszerUsithet6 és mérhetd dsszetevdk, mint példaul az egyedi
emberi viselkedés, a stressz-t(ir6 képesség, a folyamatok és tevékenységek egymasra hatasa, stb., melyek a
kéridlmények fiiggvényében jelentés mértékben eltérithetik egy bizonytalansagi tényez6 tényleges
el6fordulasat annak elvart gyakorisagatél. Amugy a bizonytalansag is els6sorban a nem elvart vagy tervezheté
modon bekdvetkezé korliimények kiszamithatatlansagabol szarmazik, vagyis ebben az értelemben a
leggyakrabban el&forduld, tehat leginkabb ismert és igy akar megfelel6 kontroll ala is helyezheté kérilmények
a kockazatkezelés szempontjabdl kevésbé jelentésebbek, mint azok, amelyek bekdvetkezési valdszinliségét
nem tudjuk mérni vagy jellemezni.

A bizonytalansag kezelése tehat jelentésen eltérhet a kontrollok kialakitdsa soran alkalmazott modszerektdl,
mivel a kontrollok jellemzéen az eredend6 (vélt vagy valos) kockazati szintekhez viszonyitva jol eltervezhetd
(vagy legalabbis jol dokumentalhatd) modon kivanjak csdkkenteni a bekévetkezés valdszinliségét és a negativ
hatast, ami a gyakran el&fordulé vagy jél ismert lefolyasu események kapcsan valdban indokolt megkdzelités.
Az érdemi kockazatkezelés soran viszont nem az eredend® kockazatokbdl kell kiindulni, hanem az aktualis
allapot kapcsan a mar kialakitott és mikodd kontrollok, valamint az egyéb korilmények és intézkedések
hatasainak egydttes figyelembevételével fennmaradé - igy Iényegében a mar (leg)kevésbé szamszerisithetd
- bizonytalansag jellegét és jellemzéit kell mérlegelni.

A kontroll-kézponti megkoézelitéssel ellentétben, a célok teljesllése vonatkozasdban pozitiv hatasok
felerGsitésére a kontrollok - bizonytalansagot csokkentd - alkalmazasi kérén kivili intézkedések is
szlikségesek lehetnek, melyek a bizonytalansag adott szintjének elfogadasat vagy akar novelését is
jelenthetik. Példaul a kutatas-fejlesztési tevékenységek bdvitése, Uj termékek piaci bevezetése, gyartasi
innovacio, stb. kapcsan meghozott dontések egyes bizonytalansagi szintek ndvelésére iranyulhatnak annak
érdekében, hogy egy atfogo sikertényezé kapcsan - mint példaul kbézszolgaltatas szinvonalanak javulasa vagy
piaci részesedeés ndvelése - a bizonytalansag csdokkenhessen.

e) A kockazatkezelés modszeres, strukturalt és iddszerii.

A kockazatkezelés modszeres, strukturalt és id8szerli alkalmazasa noéveli a hatékonysagot, valamint
konzisztens, dsszehasonlithaté és megbizhaté eredményeket hoz |étre.

Ez egyrészt vonatkozik a kockazatkezelési folyamatra, vagyis az 0Osszefiggések megallapitasara, a
kockazatok felmérésére és az intézkedések tervezésére, megvalésitasara és nyomon kdvetésére, masrészt
az iranyitasi feladatok tdmogatésaval ndveli az érintett mikddési és szervezeti szinteken megvaldsulo
folyamatok és tevékenységek végrehajtasanak hatékonysagat és eredményességét.
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f) A kockazatkezelés a rendelkezésre all6 legjobb informacidkon alapszik.

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

d) A kockazatkezelés testreszabott.

A kockazatkezelést a szervezet egyedi kockazati profiljanak, valamint a kilsé és belsd Osszefliggések
figyelembevételével kell kialakitani.

Ennek megfeleléen sem a mas szervezet altal alkalmazott megoldasok (pl. szabalyzatok) lemasolasa, sem a
kockazatkezelési rendszer miikddésének kilsé fél altali ,tandsitasa” nem garantalja a kockazatkezelés
megfelel6 alkalmazasat. Ugyanakkor az ISO 31000 Kockazatmenedzsment szabvanyban hivatkozott
alapelvek, valamint a kockazatkezelés keretrendszerével és a kockazatkezelési folyamatokkal kapcsolatos
ajanlasok figyelembevételével lehetéség nyilik a kontroll-alapu szemléletrél attérni a célok teljesilésére
fékuszalo kockazatkezelésre.

h) A kockazatkezelés figyelembe veszi a kulturalis és emberi tényezdket.

A kockazatkezelés soran figyelembe kell venni a kllsé és belsé emberi tényezdket, vagyis az érintett
személyek képességeit, elvardsait és szandékait, melyek elésegithetik vagy akadalyozhatjdk a szervezeti
célok elérését.

i) A kockazatkezelés atlathaté és bevonja az érdekelt feleket.

A kulsé és belsé érdekelt felek, és kildndsen a szervezet dontéshozéinak megfeleld idében és modon torténé
bevonasa szikséges ahhoz, hogy a kockazatkezelés minden mikodési és szervezeti szinten érdemi és
aktudlis maradjon. Az érdekelt felek megfeleld képviseletével biztosithatd, hogy szempontjaik
figyelembevételre kerlljenek a dontéseket befolyasol6 kockazati kritériumok kialakitasaban és
alkalmazasaban.

Felmerllhet az a kérdés, hogy milyen mértékben kell a kilsd érdekelt feleket tajékoztatni az adott szervezet
altal alkalmazott kockazati toleranciakrél vagy akar a kockazatvallalasi hajlandésagrol. Az Uzleti vagy egyéb
méltanyolhato titokra vald hivatkozas nem megalapozott az olyan informaciok visszatartasa kapcsan, melyek
kézvetlen kihatassal lehetnek barmelyik érintett személy életkdrilményeire, vagy olyan esetekben, amikor az
informaciokhoz valdé hozzaférés hianya akadalyozza az érintett felek karmegel6zési, illetve karelharitasi
torekvéseit vagy a szervezettel kapcsolatos azon déntéseik meghozatalat, melyekre jogi lehetéseguk, illetve
egyéb felhatalmazasuk van.

Példaul egy engedélyezett és megvasarolhaté gyégyszer esetén a forgalmazdk, a kezel6orvosok és a
fogyasztok jogos elvarasa, hogy a sajat tevékenységikhdz szilkséges mértékben tajékoztatast kapjanak
nemcsak az elbirtak szerinti alkalmazas lehetéségeirdl, hanem a kockazatokrél és mellékhatasokrdl is. Bar a
konkrét gyartasi technoldgia vonatkozasaban ezen érintett feleket célzé tajékoztatasi kotelezettség nem all
fenn, a gyartasi folyamat izembiztonsagi, illetve kornyezeti hatasairdl és kockazatairdl szol6 tajékoztatasba
mas érintetteket (pl. a dolgozdkat, a lakossagot, a helyi hatésagokat, stb.) nyilvanvaléan be kell vonni.

j) A kockazatkezelés dinamikus, iterativ és a valtozasokra gyorsan reagalé.

A kockazatkezelés soran a véltozasokat folyamatosan érzékelni kell és azokra megfelel6 valaszt kell adni. A
kiils6 és belsé események, korlilmények és ismeretek valtozasanak figyelemmel kisérésével, illetve a
kockazatok nyomon kovetésével és kivizsgalasaval megallapithatd, hogy felmeriiliek-e Uj kockazatok,
megvaltozott-e az ismert kockazatok allapota, vagy akar megszlintek-e bizonyos kockazatok.
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A kockazatkezelési ciklusokat értelemszerlien az egyes mikddési és szervezeti szinteken kitlizott célok
id6horizontjait és az érintett folyamatok iranyitasi teenddit figyelembe vevd tervezési vagy beszamolasi
id6szakok hatarozzak meg. Ugyanakkor a varatlan eseményekre vagy a kérilmények valtozasara valé gyors
reagalashoz a vezetdk naprakész informaciokkal torténd ellatdsanak folyamatos biztositasa szikséges.

A kontroll-alapi megkdzelités, mely a kockazatok és kockazati valaszok felllvizsgalatat 1ényegében az
ellendrzési tervekhez és nem a vezetbi dontési szintekhez és ciklusokhoz kéti, nehezen tud hozzajarulni a
szervezeti célokat érintd, elére nem ,tervezhet§” valtozasokra valé megfelel6 reagalasi képesség
fenntartasahoz.

k) A kockazatkezelés eldsegiti a szervezet fejlédését, miikodésének folyamatos javitasat.

Olyan stratégiai terveket és eljarasokat kell kialakitani és megvaldsitani, melyekkel a szervezet iranyitasanak
minden Iényeges vonatkozasaban biztosithaté a kockazatkezelési képességek és a mikodési folyamatok
folyamatos fejlesztése a célok sikeres megvalositasa érdekében.

A kockazatkezelés szervezetfejlesztési vonatkozasainak értelmezéséhez a folyamatjavitasi modszerek
iranyitasi képesség fejlesztésében vald alkalmazasa nyujt segitséget. Az iranyitasi képesség a szervezet
mikodésének olyan jellemzéje, mely azt mutatja, hogy az iranyitasi rendszer milyen mértékben tamogatja a
mikddési folyamatok szervezeti céloknak megfelel§ végrehajtasat. Az iranyitasi képesség fejlesztése
hozzajarul a kockazatkezelés szervezeti kereteinek tovabbfejlesztéséhez és biztositia, hogy a
kockazatkezelés mind teljesebb mértékben integralédjon a szervezet dontéshozatali és végrehajtasi
folyamataiba.

A szervezet mikddési és iranyitasi folyamatainak javitéasa és a szervezet kockazatainak kezelése egymastdl
nem valaszthat6 el. A folyamatjavitasi célok kitlizése és az eredmények elérése, tovabba ezek felllvizsgalata
tudatos kockazatkezelési ciklusokban valésul meg.
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2.3 A kockazati térkép alkalmazasanak problémai

A hagyomanyos kockazatkezelési megkozelitések abbdl indulnak ki, hogy ismerjik, illetve tébb-kevesebb
pontossaggal jellemezni tudjuk a kockazatok eredendd allapotat és egyszeri kdltség-haszonelemzéssel el
tudjuk donteni, hogy a lehetséges kockazatkezelési valaszintézkedések (elfogadas, atharitéas, megszintetés,
kezelés) kozll melyiket valasszuk, illetve valdsitsuk meg. Az eredendd kockazatok, illetve a kockazatok
elfogadasi tartomanyan bellli maradvanykockazatok jellemzésére a bekdvetkezési valdszinliség vagy
el6fordulasi gyakorisag és a kivant vagy elkeriilendé kovetkezmény kvantitativ vagy kvalitativ moédszerekkel
meghatarozott értékeinek ereddjét, példaul szorzatat alkalmazzak elészeretettel.

CELOK

EREDENDO

ESEMENYEK KOCKAZAT

MARADVANY

VALASZOK KOCKAZAT

1. sz. abra: Eredend6 és maradvany kockazatok a hagyomanyos kockazatkezelési megkdzelitésben

A valbészinliség és kdvetkezmény (hatas) szorzatara épuilé kockazati-szint meghatarozasoknak az ismert vagy
statisztikai modszerekkel jol leirhaté lefolyasi események eredményei (pl. kémiai reakcié vagy varhato
élettartam) kapcsan valdban jelentds szerepe van a kockazatkezelés konkrét eszkdzeinek kivalasztasaban.
Ugyanakkor a szervezeti mikddés esetében ezek a meghatarozasok er6sen szubjektivek és tébbnyire csak
a negativ hatasokra fékuszalnak, vagyis inkabb annak jellemzésére alkalmazhatbak, hogy a vezetés mely
kockazatok elkertilésére szeretne nagyobb hangsulyt fektetni. Az olyan pozitiv kimenetek jellemzésére
vonatkozdan, mint példaul a kitlizétt célok gyorsabb teljestilése, illetve meghaladasa vagy a hatékonysag
ndvelése, altaldaban nem alkalmazzak a kontrolldokumentalas eszkdztaraba tartozé kockazati térképeket vagy
matrixokat.

A kockazatkezelés soran a kockazatok jellemzésekor az elérendd célokbdl kiindulva kell a valészinlség és
kévetkezmény (hatas) meghatarozasi médszereit és a kombinalt hatast is figyelembe vevd kockazati szintek
megallapitdsara és elfogadasdra vonatkozé szabdlyokat kialakitani és alkalmazni. A célok eltérd
id6horizontjabdl és egymasba épulésébdl kévetkezéen a kontrollok vagy mas intézkedések alkalmazasi
korének kijeldlésére, illetve azok varhatd hatasainak bemutatasara altalaban javasolt kockazati térképeken azt
is be kellene mutatni, hogy az egyutt abrazolt intézkedések mely célokat milyen mértékben érintenek. Ez
azonban egyrészt tul bonyolultta tenné ezt a kdzkedvelt abrazolasi technikat, masrészt joval alaposabb
szakmai felkészliltséget és a folyamatokra valé joval szélesebb ralatast igényelne még azokban az esetekben
is, amikor a bekovetkezési valoszinlseg és kdvetkezmény vonatkozasaban elégséges tapasztalatokkal vagy
akar statisztikai elemzéssel értelmezhet6 id6sorokkal rendelkezink.
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2. sz. abra: Kockazati térkép alkalmazasa a kockazati valaszintézkedés grafikus abrazolasara

A szervezeti célok tObbségével kapcsolatban azonban nem feltétlenil rendelkeziink elegendé informacioval
sem az eredend6 (lényegét tekintve fiktiv!), sem az aktudlis kockazati allapotok bekdvetkezési
valészinlségének tényszerl jellemzésére. llyen esetekben a kockazati szinteket és azok elfogadasi
tartomanyait nem célszeri kockazati térképen abrazolni még a leegyszerisitett formaban sem, hiszen a
bizonytalansagi tényezé hatasa nemcsak az el6fordulasra, hanem a kovetkezményre is jelents lehet.
Ugyanez igaz az intézkedések konkrét hatasainak bemutatasa kapcsan is. Ugyancsak nem ajanlatos az eltéré
bizonytalansagi tényezdkkel rendelkezé célok kockazatainak mechanikus 6sszehasonlitasa sem (Id. azonos
kockazati térképen vald elhelyezés), hiszen példaul egy adott termék gyartasi kapacitasanak bévitésével
kapcsolatos kockazatok nem kozvetlenlil mérhetéek Ossze az értékesités nodvelésével kapcsolatosan
felmerilé kockazatokkal, tovdbba ezen kockazatok nyilvanvaléan jelentés egymasra hatdsa is joval
dinamikusabb abrazolasmaodot kivanna.

A hagyomanyos kockazati térkép alkalmazasanak lehetséges problémai kozil néhanyat érdemes kiemelni:

e A ritkan el6fordulé vagy eddig még soha meg nem tortént események vonatkozasaban nem nyuijt
segitséget.

e A legnagyobb veszteségek gyakran alacsony valdszinliségli, de nagy kihatasu eseményekbdl
fakadnak.

e A hagyomanyos kockazati térkép alkalmazasa a vezetés és az audit figyelmét tdlsagosan a nagy
hatasu és magas valdszinliségl (Iényegében tehat ismert lefolyasu) eseményekre iranyitja.

e Az események korilményei és lancolata helyett az egyedi eseményekre koncentral.
e Akockazatviselési szint (hajlandésag) az egyedi események kapcsan nehezen szamszerisithetd.

e Akapcsolodd események kompenzacios kontrollintézkedései egy egyedi esemény magas kockazatat
is elfogadhatova tehetik.

Az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek felhasznalasaval 6sszedllitotta:
lvanyos Janos, Trusted Business Advisor, www.trusted.hu



» A 4 , ; . ; ; ; oL Verzio: 3.0
Utmutaté az integralt kockazatkezelés megvalésitasahoz
Trusted Business Partners Oldal: 16/104

A stratégiai célok vonatkozasaban kiszamithato, de a valtozasokra gyorsan reagald, ugyanakkor eredményes
és hatékony mikddés iranyitasa kapcsan olyan kockazatkezelési kihivasokkal taldlkozunk, melyekre a
hagyomanyos kontroll-alapu kockazatkezelési médszerek nem nyujtanak teljes kér(i megoldast. A bizonyos
megfelelési szempontokat, vagyis egy-egy szlkebb érdekcsoport specidlis terlletre (pl. pénzugyi beszamolas
belsé kontrollrendszerére, mikddési kockdzatkezelésre, beszéllitott termék minbéségére, stb.) vonatkozd
elvarasainak teljesitési, ellenérzési és auditalasi kotelezettségeit fokuszba allitd kockazatkezelési gyakorlatok
és modszerek altalaban az egyedi kontrolltevékenységek egymastdl elkulonitett, egyes leszlkitett célokra
vonatkoz6 hatasanak dokumentalasara - bar ilyen formaban is csak erés fenntartasokkal - alkalmazhato
megkozelitését helyezik elétérbe.

A bizonytalansagi tényezd6k atfogé szervezeti célokat érinté hatasainak kockazati szintekként is alkalmazhaté
jellemzéséhez tul kell Iépni a valdszinlség és kdvetkezmény szorzatanak leegyszerUsitett értelmezésén,
kiemelve az egymasba épulé mikodeési és szervezeti szintek eltéré céljainak és azok tervezési, illetve
teljeslilési/beszamolasi id6horizontjainak sajatossagaibol fakado eltéréseket.

A legalacsonyabb miikddési szinteken az elemi végrehaijtasi célok rovidtavu teljesitési ciklusaira jellemz6 és
igy jobban kérllhatarolhatd bizonytalansag az egyes tevékenységek valamilyen szinten automatizalt vagy
kizardlag emberi kdzremikodéssel torténd megvaldsulasahoz kotédik. Az egyes résztevékenységek
eredménymutatéi (pl. kiallitott bizonylatok szama) a teljesités mérészamaiként hozzajarulnak a végrehaijtasi
cél (pl. szabalyos Uzletkdtések tervezett szamanak vagy volumenének) megvaldsulasahoz. A
résztevékenységek (input/output) eredményeinek eléréséhez alkalmazott (kontroll)el6irasok vonatkozhatnak
példaul a szabalyszerliségi kdvetelményekre, az elvart normaidékre, hibaaranyra, stb. Az adott végrehajtési
cél vonatkozasaban tehat a kockazati szintek leirhatdak olyan teljesitménymutatokkal, melyektél valoé akar
egyedi, akar rendszeres eltérés esetén beavatkozas szikséges. Az elemi végrehajtasi cél esetén nem
életszerli a szikséges vezetdi beavatkozas (pl. figyelmeztetés vagy helyettesités) hatasanak elvart
teljesitmény bekdvetkezési valészinlségére vagy hibaaranyara vonatkozé mérlegelése, sét az ismétl6dd,
el6re tervezett tevékenységek esetén is a sziikséges javitd vagy helyesbitd intézkedések (pl. tovabbképzés
vagy munkaerdécsere) tartos hatasat jellemzéen a teljesitménymutatok javulé tendenciajaval mérjuk.

A magasabb mikddési vagy szervezeti szinteken is a vonatkozd célok teljesitménymutatoibol
szarmaztathatéak azok a mutatészamok, melyekkel a kockazati szintek kifejezhetéek. Minél ,magasabb”
szint(, illetve minél hosszabb idétavon mérhet6 célrdl van szd, annal nagyobb mértékben kell a ,szamithatd”
tényez6k mellett a bizonytalansag hatasaival szamolni. A tapasztalatok, illetve torténeti adatok alapjan ugyan
hagyatkozhatunk a teljesitménymutatok tébbé-kevésbé pontosan meghatarozhaté varhaté eértékeire,
ugyanakkor minél nagyobb id6étava becslést adunk, annal inkabb szamolnunk kell a koérilmények
megvaltozasabdl fakadoé eltérésekre is. A kockazatkezelés szempontjabdl elsésorban nem az a kérdés, hogy
hosszabb tavon el tudjuk-e kertlni a valtozast, hanem hogy képesek vagyunk-e a megvaltozott kdrilményekre
valé eredményes és hatékony reagalasra.

Amennyiben a koérldlmények gyorsabb vagy lassabb megvaltozasanak és az elére nem tervezhetd
(valésziniiséggel bekdvetkezd) események céljainkra vonatkozé hatasat kivanjuk optimalizalni, a ,lehetséges”
események meghatarozasara épulé ,kockazati regiszterek” vagy hasonlé nyilvantartasok alkalmazasa helyett
az egymasba épuld szervezeti célok elérését biztositd alap-, illetve tamogatd tevékenységek
eredménymutatdinak teljesitményt ndveld vagy éppen csdkkentd hatdsat kell lekdvetni. A célok és
teljesitménymutatok egymasba épilésébdl és a mikddési illetve szervezeti szintekre alkalmazott tervezési és
teljesulési/beszamolasi id6szakok jellemz6ib6l szarmaztathatd kdvetelmények toleranciaértékei sokkal inkabb
alkalmazhatéak a megfeleld szintli vezetdi beavatkozas szlikségességét jelzé indikatorokként, mint a
Lnyilvantartott” kockazatok ,rendszeres” - bar a célok id6horizontjaitdl altalaban eltéré - idészakonként
végrehaijtott felllvizsgalataval, igy tobbnyire jelentés késéssel megallapitott kockazati besorolasok.

Megjegyezzik azonban, hogy a hagyomanyos kontroll-alapu kockazatkezelési gyakorlatokat és
kontrolldokumentacidkat nem feltétlentl kell elfelejteni, hiszen azok alkalmazasanak tovabbfejlesztésével is
hozza lehet jarulni a magasabb szinvonalu kockazatkezelés rendszerének kialakitasahoz és javitasahoz.
Példaul az iranyitasi rendszerek fejlesztése soran a hagyomanyos modell alapu ,megfeleléségi”
(,compliance”) megkodzelités szervezeti célok altal vezérelt integralt megfelelés-iranyitasi (,integrated
assurance management’) koncepciéval val6é felvaltasaval az alaptevékenységeket és a kontrollcélokat
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O0sszekdtd un. ,vezetdi allitasok” alkalmazasa az eddigi (pl. kontroll) modell-centrikus gyakorlattol Iényegesen
eltérd célmeghatarozason keresztil valésulhat meg. A kulcsfontossagu folyamatokat megvaldsité kildnbdzé
mikodési és szervezeti szintek kontroll célkitlizéseit a célok elérését tdmogatd teljesitménymutatokként
értelmezve, a késdbbiekben bemutatasra kerlld integralt megfelelés-irdnyitasi forgatokényvek kiterjesztik a
.megfeleléség” kifejezés értelmét arra, hogy a modell-alapu iranyitasi vagy kontroll gyakorlatok valdjaban
milyen mértékben vehetéek figyelembe - mint kockazati kritériumok - a szervezeti célok megfeleld tolerancia-
szinten bellli elérésének tamogatasara [10].
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2.4 A siker tényezévé valasa

Mig a hagyomanyos kockazatkezelési megkdzelitések elsésorban a karok megelbzésére, illetve a negativ
hatdsok csokkentésére iranyulnak, addig az ISO 31000 Kockazatmenedzsment szabvany alkalmazasaval a
kockazatkezelés joval tdgabb és a tarsadalmi-gazdasagi sikertényez6k szempontjabdl sokkal hasznosabb
értelmezésére nyilik lehetéség. Ez jelentés elmozdulast jelent a kontroll-alapi megfeleléségi (,compliance”)
modellek kritériumai mentén kialakitott és a kullsé illetve belsé ellenbrzések altal eszerint is vizsgalt
kockazatkezelési gyakorlatoktdl, melyek legnagyobb problémaja az, hogy nem tisztdzzak azokat az
alapelveket, amelyek mentén a kockazatkezelési rendszernek és a vezetdi dontésekbe beéplld
kockazatkezelési tevékenységeknek az iranyitasi rendszer egészébe torténd integralasa a szervezet sajat
céljai mentén megvaldsulhatna.

Az ellendrzési szakemberek kontroll-irdnyultsagaval szemben a kockazatkezelési rendszer kialakitasaért és
fenntartasaért elsésorban felelds vezetd tisztségvisel6k a révid-, k6zép-, és hosszu tavu célok teljesitését
tekintik els6dlegesnek, ezért 6hatatlan, hogy a tarsadalmi-gazdasagi siker mérészamaival nem jellemezheté
kontrollokat leginkabb csak a megfelelési kdvetelmények miatt sziikséges, de a célok elérése vonatkozasaban
nem kiemelten fontos tényez6knek tartjak. Az ellenérzési szakma tipikus ,azért kell a fék, hogy gyorsabban
haladhassunk” jellegi példalézasa ugyan a biztonsagi szempontok alapjan megalapozott, de a vezetéket
sokkal inkabb olyan nyilvanvalé mutatészamok érdeklik, mint a motor teljesitménye, a gyorsulas, a
végsebesseég, stb. Ugyanakkor a kiszamithat6sag és egyidejlileg a valtozasokra val6 gyors reagaloképesség
szervezeti és mikodési kereteinek megfeleld kialakitasa és fenntartasa éppen a kiillénb6z6 idétavu célok mind
biztosabb teljesllése szempontjabdl sziikségesek.

A kockazatkezelési rendszer szikségességének felsévezetdi elfogadtatasan és alkalmazasanak tdmogatasan
segithet, ha az altalanosan elterjedt gyakorlattdl eltéréen a kockazatot nem az esetleges karesemény
bekdvetkezési valdszinliségének és a negativ kbvetkezmény szorzataként, hanem a bizonytalanség céljainkra
vonatkoz6 hatasaként értelmezziik, mely lehet kedvezd és/vagy kedvezbtlen (akar egyltt is). Ezen az alapon
a kockazatkezelés és a belsé ,védelmi vonalak” (Id. kontrollok) értelmezése szétvalaszthatd, hiszen a célokra
vonatkozé tervezési és teljesiilési id6horizontok figyelembevételével megvaldsitott kockazatkezelési
intézkedésekre nem csak ugy tekinthetiink, mint a meglévé kontrollokat mdédosité vagy akar valtozatlanul
hagyé tevékenységekre, hanem ugy is, mint a tarsadalmi-gazdasagi potencialt noveld terlleteket érintd
vezetbi dontések meghozatalara, végrehajtasara, valamint a célokra vonatkozo6 hatas nyomon kdévetésére.

A kockazatkezelési intézkedési terveket tehat nem a kontrollok tobbé vagy kevésbé kotelez6 - pl. az ellenérzés
éves tervében elbirt - vizsgalati ciklusai, hanem a figyelembe veendd célok tervezési és teljesuilési iddszakai
szerint kell kialakitani. A vezetési példanal maradva, ha egy nagyobb, tobb hétig tarté utazast tervezink, akkor
bizonyara mérlegeljik, hogy az elindulas elétt szilkséges-e egy soron kivuli mlszaki atvizsgalas vagy a
rendszeres szerviz elérehozatala, mig egy révidebb pl. egynaposra tervezett Ut esetén elsésorban arra
koncentralunk, hogy milyen Utvonalat vélasszunk, hol tankoljunk, hanyszor alljunk meg pihenni, stb. annak
érdekében, hogy id6ben és megfeleld allapotban érjik el aticélunkat.

A felmeriilé negativ hatasok (pl. kar, tobbletkdltség, stb.) mellett a pozitiv kimenetek (pl. célok gyorsabb
elérése, kdltségmegtakaritas, stb.) kockdzatkezelési fokuszba allitdsdval nem csak a kotelezd vagy javasolt
kontrollok &ltal megvaldsulé (és tdbbnyire kockazati térképen abrazolt) kockazatcsokkentést, hanem az érintett
szervezeti vagy mikddési terllet egyedi céljainak elérését biztositd vagy tamogatd valamennyi intézkedés
Osszhatasat kell az elvart eredmények, vagyis a célok idészer( teljesulése alapjan mérlegelni. Példankban a
gyorsabb célba érés vagy a korabbi akadalyoztatasbdl fakad6é késedelem behozasa érdekében a vezetd
donthet a korabban tervezetthez képest nagyobb sebesség vagy kevesebb megallas valasztasa mellett, a jo/
kiszamithaté tobblet (zemanyag-fogyasztas és az esetlegesen bekévetkez6 gyorshajtasi birsag
figyelembevételével.

Az un. kockazati térkép kockazatkezelési eszkdzként val6 alkalmazasanak egyik problémaja az, hogy a tadgabb
Osszefliggésekbdl kiragadott kontrollintézkedések hatasat ugy abrazolja, mintha azok jol kiszamithatéak
lennének mind az események bekdvetkezési valdszinlségének, mind pedig a kdvetkezményeknek
megvaltozasa vonatkozasaban. Gondoljunk csak bele, hogy a jol dokumentalhaté kontrollintézkedéssel
kiszamithatéan kezelheté ,kockazat” valdjaban milyen hatasu bizonytalansagot jelenthet céljainkra?
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Mindezzel nem a kontrollok - kockazatkezelésben is - fontos szerepét kérddjelezzik meg, hanem a
kockazatkezeléstdl valé érdemi megkildnbodztetés szikségességeére hivjuk fel a figyelmet.

A kockazatkezelés a vezetdi dontési és iranyitasi tevékenységek megkerilhetetlen eleme, mig a kontrollok a
kilsé vagy belsé elbirasok szerinti végrehajtas eszkdzei. A kockazatkezelés soran el8irhatjuk a kontrollok
megvaldsitasanak elvart szintjeit (mint ahogy mas folyamatok, illetve tevékenységek esetében is), és ezeket
a kritériumokat alkalmazhatjuk - az egyedi célok tervezési és teljesilési id6horizontjdnak megfeleld -
fellvizsgalatok és szikséges javitd, illetve helyesbitd intézkedések meghozatala kapcsan. Példaul utkdzben
adodo konkrét helyzetben is donthetiink a kdtelezé sebességkorlatozas vagy a tervezett utazasi sebesség
idéleges tullépésének elfogadhaté mértékérdl, figyelembe véve egyrészrél a jol kiszamithatd tényezdket, mint
a gyorsabbra tervezett hatralévé Ut alatt a nagyobb Uzemanyag-fogyasztasbol addédd gyakoribb vagy
eredetileg nem tervezett tankolasbol fakadd késedelmet és tdbbletkoltséget, masrészrél az olyan nem
szamszerlsithetdé tényezéket, mint a nagyobb balesetveszély vagy az esetleges bintetés magasabb
bekovetkezési valdszinlisége.

Az alkalmazhaté kockazati kritériumok kozll kiemelhetjlk a céloktdl valdé megengedhetd eltérések
hatarértékeit leiré kockazati toleranciakat, melyek a kit(izott célokkal azonos mértékegységben fejezhetbek ki.
Gyakorlatilag ezek jelentik a siker elsédleges mutatészamait (kulcs-teljesitménymutatoit), melyek eléréséhez
a kockazati szintek eredménymutatoi jelentik a hajtderdt, melyek azonban a kitlizott célok mértékegységeivel
jellemzéen nem irhatodak le.

A tul alacsony kockazati szinteket alkalmazoé kockazatvallalasi hajlandésag kdvetkezménye lehet a (nagyobb)
bizonytalansagot jelentd tényezdk kizarasaval, pusztan a kiszamithatd(bb) kdvetkezmények mérlegelésével
hozott dontések meghozatala, melyek azonban mas kapcsolédd, adott esetben fontosabb célok
vonatkozasaban csdkkenthetik a siker esélyét. Példaul déonthetink az Gzemanyagkdltségek tervezett szinten
tartasat biztosité és az esetleges gyorshajtasi birsagot kizard, a sebességkorlatozasokat betartdé utazasi
sebesség megtartdsa mellett, ugyanakkor egy fontos targyalasroél valo idd elétti eljovetel vagy késés, illetve
lemaradas akar egy jelent6s (izleti lehetéség elvesztésével is jarhat. Altalanossagban a rosszul el8irt vagy a
korilmények nem kell6 mérlegelésével kijeldlt kockazati kritériumok (pl. kockazatviselési szintek) alapjan
meghozott dontések sorozata nagymértékben csdkkentheti a tarsadalmi-gazdasagi siker esélyét. Ennek
elkertlése érdekében szikség van az érdekeltek szélesebb kér(i bevonasara és a megfelel§ visszacsatolas
biztositasara, mind a kockazatkezelés kereteinek kialakitasakor, mind pedig a konkrét kockazatkezelési
intézkedés megvaldsitasakor. A kontrollok e tekintetben is klildnbdznek, hiszen elbiras szerinti végrehajtasuk
esetében konzultaciora, illetve mérlegelésre altalaban nincs lehetéség, legfeljebb az adott kontroll vezetdi
(engedéllyel valo) megkerilése vagy szabalyszegés lehet az alternativa.

Fenti példakkal illusztralni kivantuk, hogy a kockazatkezelés nemcsak a mindennapi életlink része, hanem a
célok sikeres teljeslilése érdekében az elére ki nem szamithatd korliimények valtozasai miatt fokozott
tudatossagot is igényel, amely alland6 tanulassal és alkalmazkodassal, illetve gyakorlassal sajatithato el.
Mindez igaz a szervezetek vezetd tisztségviselbire és az egyes iranyitasi szinteken dontési felelésséggel
felruhazott munkatarsaira is. Ugyanakkor egy szervezet egészére vonatkozéan az egyéni kockazatkezelési
képesseégek kibontakozasanak kereteit az egységes iranyitasi és dontéshozatali rendszer adottsagai és
folyamatos fejlesztési igényei szerint kell kialakitani, melyben a vezet§ tisztségvisel6knek van ddntési,
végrehajtasi és ellendrzési feleldssége.
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2.5 Az érintett felek érdekeinek figyelembevétele

Az el6bbiekben az kerilt hangsulyozasra, hogy a kockazatkezelésnek a siker tényezdire kell koncentralnia,
és az alkalmazando definicidbdl kdvetkez6en (miszerint a kockazat a bizonytalansag célokat érinté hatasa), a
szervezeti célok eredménymutatéibdl kell a kockazatokat levezetni. Joggal meril fel az a kérdés, hogy a
tulzottan (csak) a sikerre valé koncentralas milyen kockazatokat rejt magaban, és ezeket milyen mdédon
kezelhetjik. A sikertényezdk tulzott és egyoldalu elétérbe helyezése (példaul a vezet6i érdekeltségi rendszer
elemei altal) nemcsak az idészaki beszamoldk kozmetikazasahoz, illetve meghamisitasahoz vagy az érdekelt
felek egy csoportja altal elszenvedett karokhoz, hanem a névekedési trendek félreértelmezéséhez, az egyes
piaci szegmensek realitast szem elél vesztd tulértékeléséhez és végso6 soron jelentds (akar globalis kihatasu)
értékvesztéshez is vezethetnek.

A globalis valsagjelenségek hatasara egyrészt kockazatkerilébb szervezeti magatartasformak keriltek
elétérbe, masrészt a vezetd tisztségviselbkkel, testiletekkel szemben a tudatosabb és atlathatobb
kockazatkezelés iranti elvarasok fogalmazoédtak meg. A tulzott kockazatkerlilés azonban a tarsadalmi-
gazdasagi lehetéségek kihasznalatlansagahoz vagy elvesztéséhez vezethet, és ez komoly szakmai kihivast
jelent a vezet6k szamara. A megoldast nyilvan nem a kordbban sem bevalt kontroll-alapu kockazatkezelési
modszerekhez vald visszatérés jelenti, hanem a negativ kockazatok és a sikertényez6k azonos sullyal és
megkdzelitéssel torténd kezelésének megvalositasa.

A bizonytalansag jellegébél fakadéan a célokra valé hatas nagyon Osszetett lehet. Ugyanazok a tényezdk
egyszerre is jelenthetik a kétirdnyu - negativ és pozitiv - hatds érvényestlését egy adott célra vonatkozéan
és/vagy tébb egymasra is haté cél kérében, az érdekeltek egy szlikebb csoportjanak és/vagy az érdekeltek
klldnb6z6 csoportjait eltéréen érintve, illetve a kuldnbdzd idétavok szerint eltérd iranyban és mértékben.
Emiatt is célszerli a kockazati intézkedés fogalmat a hagyomanyos kontroll-megkdzelitéstél elvalasztani,
hiszen példaul ugyanaz az intézkedés megvaltoztathat vagy megsziintethet egy adott tevékenységbe épitett
kontrollt, esetleg egyidejlileg Ujat vezethet be egy masik teriileten, ndvelve és/vagy cstkkentve az egyes
munkatarsak felel6sségi és dontési jogkdrét, vagy mas kockazat-moédositd megoldast is alkalmazhat
egyszerre akar tobb érintett fél eltéré érdekeinek figyelembevételével.

A szervezeti célokra és azok eredménymutatoéira haté bizonytalansagi t