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Budapesti Gazdasági Fôiskola

Magyarország piacvezetô, legnagyobb, mintegy 20 ezer hallgatót képezô fôiskoláját, 
a Budapesti Gazdasági Fôiskolát (BGF) a magyar felsôoktatási integráció hozta létre, 
és 2000. január 1-jétôl a három jogelôd intézmény – a Kereskedelmi, Vendéglátóipari 
és Idegenforgalmi Fôiskola, a Külkereskedelmi Fôiskola, valamint a Pénzügyi és 
Számviteli Fôiskola – összevonásával alakult meg. Ezen jogelôd intézmények nagy 
múltra tekintenek vissza.
A BGF vonzó képzési kínálata lehetôvé teszi, hogy a képzésekben résztvevôk 
olyan oktatási kultúrában tanuljanak, amelynek segítségével – az üzleti életben és 
a közigazgatásban egyaránt – elméletileg jól felkészült, széles látókörû, etikailag 
igényes, innovatív készségekkel, biztos szakmai tudással, valamint szakma-
specifikus idegennyelv-ismerettel rendelkezô gyakorlati szakemberként állják meg 
a helyüket.

Képzéseink

A Budapesti Gazdasági Fôiskola 8 alapképzési szakot (négy szak esetében idegen 
(angol/francia/német) nyelven is), 6 mesterképzési szakot, 21 felsôfokú szakképzési 
szakot, 48 szakirányú továbbképzést, gazdálkodástudományi doktori iskolát és 
számos felnôttképzési programot kínál leendô hallgatóinak. A Fôiskolán több 
szinten folynak nemzetközi együttmûködésben képzések holland, német és francia 
intézményekkel. 2010 szeptemberétôl indult el az Anglia Ruskin University és a 
BGF együttmûködési megállapodásának köszönhetôen a BGF-en az Anglia Ruskin 
Egyetem gazdálkodástudományi doktori képzése.

Tudományos kutatás, nemzetközi kapcsolatok

A Budapesti Gazdasági Fôiskola hagyományosan fontos területnek tekinti azon 
tevékenységeket, melyek tudományos teljesítmények létrehozására irányulnak 
– egyéni kutatótevékenység, alap- és alkalmazott kutatások. Intézményünk 
Magyarország egyik legszélesebb nemzetközi kapcsolatrendszerével rendelkezô 
felsôoktatási intézménye. 5 kontinensen, 43 országban összesen 198 külföldi 
felsôoktatási intézménnyel tartunk fenn élô, aktív kapcsolatot. A BGF több rangos 
nemzetközi szervezetnek is a tagja: EURASHE, EDEN, SPACE, EUA, IAU.

Cím: 1149 Budapest, 
Buzogány utca 11-13.
Tel: + 36 1 469 6722 
Fax: + 36 1 469 6636 
E-mail: kriszt.eva@bgf.hu 
Web: www.bgf.hu
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1. Bevezetés

1.1 Cél

Célunk a felelôs vállalatirányítás célkitûzéseinek megvalósulását támogató alapelvek és gya-
korlatok bemutatása a COSO [1], a COBIT [2] és az Enterprise SPICE [3] referenciamodellek 
felhasználásával. Az alkalmazott leírások megfelelnek az ISO/IEC 15504 folyamat-felmérési 
szabvány (melynek átvezetése az ISO/IEC 33001-99 szabványsorozattá folyamatban van) 
követelményeinek [4], így alkalmasak a fenntartható és szabályozott üzletmenet irányítási 
követelményeinek meghatározására, valamint a megbízható üzleti mûködés és beszámolás 
belsô kontrollrendszerére vonatkozó vezetôi állítások és ellenôrzési jelentések megbízhatósá-
gának alátámasztására.   

1.2 Alkalmazás

Jelen anyag arra készült, hogy a BPM-GOSPEL projektkonzorcium tagjai és azok szerzôdött 
partnerei által lebonyolításra kerülô képzési és ismeretterjesztési programokban kerüljön felhasz-
nálásra. Az anyag nyilvános web-oldalakon (www.trusted.hu, www.training.ia-manager.org) való 
közzététele támogatni kívánja az irányítási rendszerek megvalósítását és a kapcsolódó önérté-
kelési és folyamat-felmérési gyakorlatok elterjesztését.

1.3 A BPM-GOSPEL projekt 

A BPM-GOSPEL – Business Process Modelling for Governance SPICE and Internal Financial 
Control – projekt (2010-2013) célja egy Németországban kidolgozott olyan folyamatmenedzs-
ment módszertan (innováció) meghonosítása a magyar felnôttképzési gyakorlatban, mely 
a korábbi IA-Manager (2005-2007) and MONTIFIC (2008-2010) képzési projektek eredményeit 
egészíti ki és fejleszti tovább.  

A BPM-GOSPEL projekt az irányítási képességfelmérés [5] módszertanának és az alkalmaz-
ható kontrollmodellek megismertetésén túl olyan képzési formák és tartalmak létrehozását 
támogatását tûzte ki célul, melyek képessé teszik a résztvevôket a saját vállalati környezetük-
ben felmerülô irányítási problémák felismerésére és a problémákra adható megoldási javasla-
tok kidolgozására, illetve mérlegelésére.

A projekt keretében a “Stages” folyamatmenedzsment rendszer (ld: www.methodpark.com/en/
product.html) segítségével kerülnek bemutatásra azok a megfelelés-támogató forgatókönyvek, 
melyek a vállalatirányítás különbözô szervezeti és mûködési szintjein alkalmazhatóak az üzleti 
mûködés folyamatainak kialakítására (BPM) és vezetôi kontroll alatt tartására. Ezek a forgató-
könyvek mintául szolgálnak a munkaerôpiac mindkét oldalának igényeit kielégítô vállalati kép-
zések lebonyolítására.

Az Irányítási Modell – mint a BPM-GOSPEL projekt fontos módszertani eredménye – olyan 
referencia folyamatokkal szolgál, amelyek a “Stages” rendszer segítségével kapcsolatot biz-
tosítanak az üzleti mûködés irányítása és a megfelelés-támogató forgatókönyvek között. 
Az egyes irányítási szinteket átfogó esettanulmányok jó gyakorlati példaként szolgálnak a hely-
színi képzések során is.
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Az esettanulmányok meglévô oktatási programokba (ld. www.training.ia-manager.org) való 
integrálása segít megismerni azokat a kompetenciákat és követendô jó gyakorlatokat, ame-
lyekre a gyakorló szakembereknek ezen a területen szüksége lehet. A munkahelyi képzések 
során a tudás és szakmai ismeret elsajátítása közvetlenül lemérhetô és tanúsítható a javasolt 
felmérési módszertan és eszközök “élesben” való alkalmazásával.

A “Stages” rendszerben megvalósított folyamat-menedzsment (BPM) példák segítenek a 
“coaching” jellegû képzések során az olyan informatikai megoldásokkal támogatott belsô pénz-
ügyi kontrollrendszerek gyakorlati problémáinak kezelésében is, amelyek a nemzetközileg 
ismert COSO és COBIT kontroll keretrendszereket alkalmazzák referenciamodellként az irá-
nyítási képesség-felmérés (Governance Capability Assessment) kapcsán. 

A BPM-GOSPEL projekt-konzorcium tagjai:

Szerzôdô fél: Budapesti Gazdasági Fôiskola
Ország: HU-Magyarország
Honlap: www.bgf.hu

Kapcsolattartók:
ROÓZ József, rektor emeritus
VARGA László, projektmenedzser
Cím: H-1055 Budapest, Markó utca 29-31.
Tel: +36 1 301 3427
Fax: +36 1 301 3431
E-mail: varga.laszlo@bgf.hu

    
Projekt-koordinátor: Memolux Kft. 
Ország: HU-Magyarország
Honlapok: www.memolux.hu, www.training.ia-manager.org, www.trusted.hu

Kapcsolattartó:
IVANYOS János
Cím: H-1142 Budapest, Erzsébet királyné útja 125.
Telephone: +36 2 0941 7075
E-mail: ivanyos@trusted.hu

    
Partnerek: 
Gemma Kft.
Ország: HU-Magyarország
Honlap: www.gemma.hu 
 
Method Park Software AG
Ország: DE-Németország
Honlap: www.methodpark.de
 
International Software Consulting Network - ISCN Ltd.
Ország: IE-Írország
Honlapok: www.iscn.com

További információ: www.governancecapability.com és  
http://www.adam-europe.eu/adam/project/view.htm?prj=6635
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2. Felelôs vállalatirányítással az üzleti bizalom   
 erôsítéséért

2.1 A felelôs vállalatirányítással szembeni elvárások

Habár a felelôs vállalatirányítás (Corporate Governance) alapelveire gyakran (csak) mint a 
tôzsdén jegyzett vagy multinacionális nagyvállalatok számára a felügyeleti hatóságok vagy 
nemzetközi szakmai szervezetek által közreadott és többé-kevésbé betartott ajánlások kap-
csán gondolunk, valójában a felelôs vállalatirányítás alapelveinek követése – messze túlmuta-
tóan az elôírt megfelelési követelményeken – az üzleti bizalom kialakítása és fenntartása miatt 
minden – a piaci körülmények között mûködô – gazdasági szervezet számára fontos.

A bizalomra épülô üzletmenet (“Trusted Business”) valamennyi érintett fél, vagyis a tulajdono-
sok és befektetôk, az alkalmazottak, a vevôk és szállítók, a hitelezôk, továbbá a társadalmi-
gazdasági-ökológiai környezet fenntartásában felelôsséggel és hatáskörrel bíró hatóságok, 
valamint a közérdekû szervezetek számára kiemelt jelentôségû. Az üzleti kockázatok tudatos 
felvállalása a gazdasági fejlôdés és innováció nélkülözhetetlen eleme, ezért nem mindegy, 
hogy akár a mikro-, akár a makro környezetben jelen lévô, az üzleti célok teljesülését befolyá-
soló bizonytalanság, vagyis az üzleti-, környezeti-, jogi-, társadalmi-, humán-, stb. kockázatok 
kezelése mennyire “olajozottan” történik. Az üzleti kapcsolatokban megkerülhetetlen bizonyta-
lanság felvállalását és elfogadását jellemzô üzleti bizalom alacsony szintje egyrészrôl beszûkíti 
valamennyi – a gazdaság mûködtetésében érdekelt – szereplô fennmaradási és fejlôdési 
lehetôségeit, másrészrôl a bizalomhiányból fakadó “kockázati felár” (pl. magasabb kamatok, 
biztosítási díjak, behajtási költségek, stb. formájában) indokolatlanul megnöveli a mûködési 
költségeket, ezzel csökkentve a hatékonyságot és a versenyképességet.

Valamennyi gazdasági és társadalmi szereplô számára fontos, hogy a kereslet és kínálat piaci 
viszonyait, a közösségi érdekeket érvényre juttató kötelezô szabályzási környezetet és az 
adott vállalkozás fenntartásában érdekelt felek elvárásait egyaránt fi gyelembe vevô vállalat-
irányítási kultúra támogassa a fenntartható fejlôdéshez szükséges kockázatvállalás optimális 
kereteit a tartós és eredményes üzleti kapcsolatok kialakításában és fenntartásában. Az üzleti 
bizalom kívánt szintjének eléréséhez tehát minden gazdálkodó szervezet által értelmezhetô 
és betartható irányítási alapelvek és azok megvalósítását támogató legjobb gyakorlatok mind 
szélesebb körû megismerése és az adott üzleti mûködés feltételeihez igazodó alkalmazása 
kívánatos. Értelemszerûen minél több és többféle üzleti kapcsolattal, illetve érdekelttel rendel-
kezik egy vállalkozás, annál fontosabb az üzleti bizalom erôsítését támogató irányítási rendszer 
mûködésének ellenôrzése és átláthatóvá tétele. Mindazonáltal az irányítási követelményekhez 
való sikeres alkalmazkodás és az elért eredmények érdekelt feleknek történô hiteles bemu-
tatása egyaránt fontos az induló, a növekedési vagy akár a kialakult érettségi fázisban lévô 
szervezetek számára – mérettôl, iparágtól és tulajdonosi formától függetlenül.

Az üzleti bizalom erôsítése kapcsán a felelôs vállalatirányítással szemben támasztott legfonto-
sabb követelmények:

• a megbízható üzleti mûködés és beszámolás irányítási- és kontrollrendszerének 
a sajátos üzleti céloknak és a környezet elvárásainak megfelelô kialakítása és 
mûködtetése,
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• az átláthatóság és elszámoltathatóság biztosítása, és

• az etikus üzleti magatartás szabályainak és elvárásainak való folyamatos megfelelés.

A felelôs vállalatirányítás rendszerének kialakítása és fenntartása a következô alapokra épít:

• az érdekelt felek elvárásai szerint kitûzött célok megvalósítását támogató üzleti stra-
tégia

• a kockázatkezelés keretei

• az üzleti mûködés irányelveinek, eljárásainak és folyamatainak kialakítása

• az emberi erôforrások optimális hasznosítását biztosító szervezeti keretek

• a vállalati mûködés átlátható teljesítménymérô rendszere

Az irányító testületek (igazgatóság, felügyelôbizottság) ellenôrzési felelôsségének meghatá-
rozására egyrészrôl az adott gazdasági szervezet típusára vonatkozó jogszabályok szerint, 
másrészrôl a tulajdonosok és az üzleti környezet elvárásainak megfelelôen kell, hogy sor 
kerüljön. A tôzsdei kereskedésben részt vevô, vagy állami/közösségi tulajdonossal rendelkezô 
vállalatok esetében a vezetô testületek felállításának, elszámoltathatóságának és javadalma-
zásának kérdései, csakúgy, mint a kisebbségi tulajdonosok érdekeinek védelme a felelôs vál-
lalatirányítási ajánlások kiemelt fontosságú területei, melyek egyre hangsúlyosabban jelennek 
meg a tôzsdéken nem jegyzett, illetve a kis- és közepes méretû vállalkozások kapcsán is.

“Felelôs Vállalkozások Magyarországon” – Trusted.hu portál

A 2011 novemberében elindított Trusted Business Partners – Felelôs Vállalkozások Magyar-
országon (www.trusted.hu) portálon elérhetô információk és szolgáltatások a felelôs vállalat-
irányítás nemzetközi és európai uniós kereteivel összhangban a magyarországi vállalatirá-
nyítási gyakorlatok fejlesztésével kívánják támogatni az üzleti bizalomra épülô üzletmenet 
megerôsítését.

A kínált képességfejlesztési és minôsítési programok segítségével alkalmazható a 
BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) Leonardo da Vinci innováció-transzfer projekt 
keretében kidolgozott, és a portál szerkezetébe beépített Felelôs Vállalkozások Irányítási 
Modellje, mely a fenntartható és a szabályozott üzleti mûködés irányítási kritériumait határozza 
meg. A felelôs vállalkozások irányítási elveinek és gyakorlatainak – a sajátos üzleti célokat és 
szervezeti adottságokat fi gyelembe vevô – alkalmazását igazoló minôsítési programban részt 
vevô vállalkozások, illetve szakemberek e helyen szerezhetik meg a szükséges ismereteket, 
továbbá itt mérhetik fel és mutathatják be elért eredményeiket.

A “Trusted Business – Felelôs Vállalkozás” képességfejlesztési és minôsítési program által 
alkalmazott modell a vezetés által is jól értelmezhetô irányítási célkitûzéseket, és az ezekhez 
társuló fô kockázati területeket határozza meg és a lényeges irányítási kockázatok mérséklé-
sére adható válaszokhoz rendeli az alkalmazható COSO, COBIT és Enterprise SPICE referen-
ciamodellek folyamatait. Ezen referencia modellek az általános szakmai elfogadottságuk révén 
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alkalmasak az irányítási folyamatok ISO/IEC 15504 szabvány szerinti felmérésére és a felmé-
rés eredményeinek bemutatásával az értékelt vállalkozások, illetve üzleti egységek megjelenít-
hetik a megbízható üzleti mûködés és beszámolás követelményeinek való megfelelôségüket.

A BPM-GOSPEL projekt célja, hogy az irányítási képességfelmérés módszertanának és az 
alkalmazható kontrollmodellek megismertetésén túl olyan képzési formák és tartalmak létre-
hozását támogassa, melyek képessé teszik a résztvevôket a saját vállalati környezetükben 
felmerülô irányítási problémák felismerésére és a problémákra adható megoldási javaslatok 
kidolgozására, illetve mérlegelésére. Tanulva a hagyományos modell-alapú megfelelési gya-
korlatok hiányosságaiból az ismert kontrollmodellek elemei nem általánosan elôírt vagy elvárt 
(ellenôrzési) követelményekként kerülnek alkalmazásra, hanem az adott vállalat szervezeti és 
mûködési céljainak elérését támogató olyan irányítási gyakorlatokként, melyek szükségessége 
és megfelelôsége a szervezet számára való hasznosság és hatékonyság szempontjai alapján 
kerül megállapításra.

A Budapesti Gazdasági Fôiskolával és az ECQA (European Certifi cation and Qualifi cation 
Association) egyesülettel való együttmûködés keretében a BPM-GOSPEL projekt nyilvános 
eredményei (az irányítási modell és annak alkalmazását bemutató cikkek illetve esettanulmá-
nyok) megjelennek a “Trusted Business Partners – Felelôs Vállalkozások Magyarországon” por-
tálon. A projekt keretében, illetve eredményeképpen lebonyolításra kerülô hazai eseményekrôl 
a portálon ingyenesen regisztrálók, illetve a portálhírekre feliratkozók rendszeres tájékoztatást 
kapnak. 
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2.2 A kockázatkezelés szerepének felértékelôdése a felelôs 
 vállalatirányításban

Megfelelés és a vállalati érdek

A tôzsdei és állami cégekre vonatkozó megfelelés – “compliance” – típusú ellenôrzési és 
szabályozási követelmények a nemzetközi szabványokra és ajánlásokra hivatkozva írják 
elô a vállalati kockázatkezelés és a belsô kontrollrendszer kialakításának és mûködésének 
eredményességérôl szóló jelentések elkészítését. Ennek megfelelôen a tulajdonosi érdekeket 
képviselô irányító testületek is elvárják a vezetéstôl, továbbá a belsô és külsô auditokat lebo-
nyolító ellenôrzési szakemberektôl, hogy ilyen módon igazolják a vállalatirányítás megfelelôségét. 
Ennek az évtizedek alatt kialakult – elvileg a tulajdonosi érdekekre hivatkozó, viszont a tulaj-
donosok számára igen költséges – gyakorlatnak a hasznosságát és létjogosultságát azon-
ban a rendszeresen megismétlôdô vállalatirányítási botrányok, illetve a gazdasági-pénzügyi 
válság kapcsán napvilágra került elképesztô méretû érték- és ebbôl származó bizalomvesz-
tés tényei alaposan megkérdôjelezik. Közismert, hogy lényegében valamennyi nagy pénz-
ügyi bukásban vagy akár üzemi katasztrófában érintett vállalkozás évekre visszamenôleg ren-
delkezett a szabványoknak és a jogszabályi követelményeknek megfelelô eredményességi 
vagy kiválósági jelentésekkel, melyeket többnyire a legismertebb nemzetközi audit cégek iga-
zoltak.

Számos fórumon zajlanak a szakmai viták arról, hogy a tôzsdéken jegyzett vagy állami tulaj-
donban álló cégekre “ráerôltetett”, de a kialakítását, fenntartását és auditálását tekintve igen 
költséges – a pénzügyi beszámolás megbízhatóságán már régen túlmutató – vállalatirányítási 
gyakorlatok alapjául szolgáló irányítási, kockázatkezelési és kontroll keretrendszerek közül 
melyik és milyen körülmények között alkalmazható jobban (hiszen mára már elég széles e 
téren a nemzetközi kínálat). Az alapvetô kérdés mégiscsak az, hogy a bármelyik modellnek 
való megfelelés megállapítása vajon elegendô mértékû bizonyosságot jelent-e az érdekelt felek 
számára a vállalat optimális mûködése, illetve a veszteségek elkerülése vonatkozásában. 

A vállalatvezetôknek és az irányító testületeknek mérlegelniük kell azt, hogy a jelenleg alkal-
mazott költséges és “megfelelô”, de az optimális vállalati mûködés szempontjából vajmi kevés 
bizonyosságot nyújtó vállalatirányítási gyakorlatok újragondolásával miként támogathatják 
az üzleti érték elôállításához és megôrzéséhez hozzájáruló szervezeti és mûködési célok 
kitûzését és mérhetô megvalósítását. Ha ez sikerül, akkor az irányítási rendszer kialakításá-
nak és mûködésének eredményessége, vagyis a vállalati célok elérésének kiszámíthatósága 
anélkül növelhetô, hogy az eddigi erôfeszítések hasznos eredményei kárba vesznének. Azzal, 
hogy a kockázatkezelés és a belsô kontrollrendszer eredményessége a megfelelôen lebontott 
vállalati célok teljesülésével mérhetôvé válik, a jelenlegi audit kiadások jelentôs részét kitevô 
kontroll-megfelelôségi vizsgálatok is lényegesen hatékonyabbá tehetôk, és így az elért megta-
karítások a valódi értéknövelô feladatok támogatására fordíthatók.
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Felügyelô bizottsági tagok ellenôrzési felelôssége 

A gazdasági társaságokról szóló 
2006. évi IV. törvény (Gt.) 36. § (4) 
szerint a felügyelô bizottsági tagok 
– a Ptk. közös károkozásra vonat-
kozó szabályai szerint – korlátla-
nul és egyetemlegesen felelnek a 
gazdasági társasággal szemben a 
társaságnak az ellenôrzési kötele-
zettségük megszegésével okozott 
károkért, ideértve a számviteli tör-
vény szerinti beszámoló, valamint a 
kapcsolódó üzleti jelentés összeál-
lításával és nyilvánosságra hozata-
lával összefüggô ellenôrzési kötele-
zettség megszegését is.
 

A gazdasági társaságokról szóló törvény – a 2006/46/EK irányelv követelményeivel össz-
hangban – egyértelmûvé teszi, hogy a vezetô tisztségviselôk és a felügyelô bizottsági tagok 
társasággal szembeni – törvényben meghatározott – korlátlan és egyetemleges felelôssége 
magában foglalja a számviteli beszámoló és a kapcsolódó üzleti jelentés szabályszerû összeál-
lításáért és nyilvánosságra hozataláért való felelôsséget is. A vezetô tisztségviselôk elsôdleges 
felelôssége a beszámolók és a kapcsolódó üzleti jelentések összeállítása, míg a felügyelô 
bizottságot ezekkel összefüggésben ellenôrzési kötelezettség terheli.

Amennyiben a felügyelô bizottság tagjai rendszeresen és dokumentálható módon áttekintik és 
véleményezik a menedzsment, vagy a belsô ellenôrzés által a felelôs vállalatirányítás alapelvei-
nek – a számviteli törvény szerinti beszámoló és üzleti jelentés összeállításával, valamint nyil-
vánosságra hozatalával összefüggô – alkalmazásáról készített jelentéseket, úgy az ellenôrzési 
feladatok nem megfelelô elvégzésének, így az esetleges károkozásért felróható magatartás 
megállapításának kockázata is jelentôsen csökkenthetô. 

A felügyelô bizottság ügyrendjében kijelölheti a fenti ellenôrzési feladatok ellátásának módját, 
gyakoriságát és az egyes tagok, illetve albizottságok delegált felelôsségét. Mindazonáltal 
szélszerû, ha minden felügyelô bizottsági tag tudatában van a  korlátlan és egyetemleges 
ellenôrzési felelôsség felvállalásával együtt járó szakmai jártasság követelményeivel is.

A Felelôs Vállalkozások Irányítási Modellje megfelelô eszközt nyújt a vállalatirányítás kere-
teinek és folyamatainak meghatározásához, értékeléséhez, javításához, illetve kommunikálá-
sához. Az irányítási célkitûzések segítenek az irányítási rendszerrel kapcsolatos kockázatok 
és lehetôségek meghatározásában, fi gyelembe véve a vállalati célok vonatkozásában már 
alkalmazott vagy bevezetés alatt álló irányítási gyakorlatokat. Az irányítási alapelvek vezetô 
testületek által elôírt követelményeinek teljesítése alapján megállapítható, hogy a szervezet 
lényeges mûködési folyamatai rendelkeznek-e a meghatározott vállalati célok eléréséhez szük-
séges képességekkel.
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Vezetô tisztségviselôk és felügyelôbizottsági tagok felelôsségbiztosítása

A vezetôi felelôsségbiztosítás magyar-országi 
elterjedéséhez nagymértékben hozzájárult a 
gazdasági társaságokra vonatkozó hazai jog-
szabályok (Gt. és Csôdtörvény) nemzetközi 
trendekhez, illetve az EU-s elvárásokhoz iga-
zodó elmúlt évekbeli szigorítása.
Az ilyen típusú biztosítások általában 
drágák, az éves díjak a fedezeti összeg 
akár több százalékára rúghatnak, ugyan-
akkor a biztosítók törekszenek a helytál-
lási kötelezettség kizárásában magukat a 
lehetôségekhez képest maxi-málisan védeni. 
Figyelembe veendô például az esetleges 
kár bejelentési kötelezettségére vonatkozó 
határidô, mely gyakran nem teljesíthetô, ha a 
biztosított személy – pl. jogviszony megszûnése 
okán – kikerül a biztosítás hatálya alól. Ha 
ugyanis a bejelentési kötelezettség a biztosított 
személyre vonatkozó szerzôdés megszûnését 
követô max. egy hónapot ír elô a biztosítási 
idôszak alatt keletkezett kár bejelentésére, 
akkor a szerzôdô félnek gondoskodnia kell a 
biztosítási idôszakok megfelelô átfedésérôl is.

A biztosítók kizárhatják a helytállási kötelezettséget, vagy visszakövetelési jogot köthetnek ki 
azokban az esetekben, amikor a biztosított a kárt a kármegelôzési, kárenyhítési elôírások, 
a tevékenységi szabályok súlyos vagy ismétlôdô, vagy folyamatos megsértésével okozta. 
A biztosítók ugyancsak kizárhatják azokat a káreseményeket, melyek valamelyik biztosított 
olyan kárt okozó magatartásából erednek, melyet a szerzôdô fél többségi tulajdonosa elhall-
gatott, megtûrt, vagy éppen utasításba adott. A vezetôi felelôsségbiztosítások nem fedezik a 
jó hírnévhez, a biztosított személyek szakmai, üzleti, vagy akár politikai reputációhoz köthetô 
kárait sem.

Mindezeket fi gyelembe véve, a vezetôi felelôsségbiztosítások megkötésekor, illetve meghosz-
szabbításakor célszerû a kármegelôzés olyan eszközeit is fi gyelembe venni, melyek nemcsak 
csökkenthetik a szükséges fedezeti összegeket, és a hozzájuk köthetô éves biztosítási díjakat, 
hanem a vállalatirányítási gyakorlatok megfelelô kialakításával és ellenôrzésével hozzájárulnak 
az üzleti célok nagyobb biztonsággal való eléréséhez is.

A kockázatkezelés szerepének felértékelôdése a felelôs vállalatirányításban

A hagyományos megfelelési logikára épülô, illetve kontroll-centrikus vállalatirányítási megkö-
zelítés, melynek eredményessége a globális pénzügyi-gazdasági válság kialakulása kapcsán 
joggal megkérdôjelezhetô, megnehezíti a – korábbiakban tapasztaltakhoz képest lényegesen 
nagyobb mértékû – külsô és belsô bizonytalansághoz jobban alkalmazkodó vállalatirányítási 
gyakorlatok kialakítását is.
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1. sz. ábra: A kockázatkezelés szerepe a felelôs vállalatirányításban

A széles körben ismert és alkalmazott kontroll keretrendszerek, társaságirányítási ajánlások 
külsô és belsô ellenôrzési illetve tájékoztatási célokra való – a nemzetközi szakmai szervezetek 
és a mögöttük álló nagy könyvvizsgáló és tanácsadó cégek általi – meghivatkozása sajnálatos 
módon elterelte a felsôvezetôk és az irányító testületek tagjai fi gyelmét arról, hogy ezeket az 
ajánlásokat elsôsorban a sajátos üzleti eredmények elérését célzó vállalati folyamatok képes-
ségeinek elôírásához és javításához kell fi gyelembe venni. Amennyiben az üzleti környezet, 
illetve a piaci szereplôk elvárásai szigorú külsô követelményeket támasztanak, akkor azokat az 
üzleti mûködés folyamatainak elérni kívánt eredményei között kell meghatározni. Ebben segít-
hetnek a vonatkozó iparági folyamatleírások vagy szabványok, melyeknek való megfelelést 
biztosítani és ellenôrizni kell.

Ugyanakkor ezek a megfelelési, szabályszerûségi követelmények elsôsorban a folyamat-vég-
rehajtás egyes eredményeit határozzák meg, amelyek nem feltétlenül kapcsolódnak a folya-
matot végrehajtó szervezet, illetve szervezeti egység üzleti, mûködési és megbízhatósági cél-
jaihoz. A magasabb szintû vállalati célokhoz való kapcsolódás hiánya miatt a szabályszerûségi 
követelményeknek való megfelelés nem jelent önmagában garanciát arra, hogy a vállalkozás 
sikeresen teljesíti a tulajdonosok, illetve egyéb érdekeltek üzleti elvárásait.

Az elôbbiekbôl következôen a vállalatirányítás eredményességére, vagyis az érdekelt felek 
és az üzleti környezet elvárásainak teljesítésére vonatkozó irányítási képesség túlmutat 
a keretrendszereknek és ajánlásoknak való megfelelésen, illetve a mûködési folyamatok 
szabályszerûségén, hiszen azt jelzi, hogy az üzleti folyamatok elôírt módon történô végre-
hajtása milyen megbízhatósági, mûködési és üzleti célok mentén valósul meg. Az irányítási 
képesség szükséges mértékének irányító testületek általi elôírása a vállalkozás céljait érintô 
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kockázatokra adott válaszként értelmezhetô, amely nagymértékben függ a szervezet kockázat-
vállalási kultúrájától és kockázatkezelési elveitôl, illetve gyakorlatától.

Az a felismerés, hogy a vállalatirányítás kereteinek kialakítása komoly kockázatkezelési gya-
korlatot feltételez, a hagyományos kockázatkezelés felelôs vállalatirányításban betöltött szere-
pének felértékelôdéséhez vezet. A vállalatirányítás kereteinek kialakításában és felügyeletében 
kiemelt felelôsséggel bíró irányító testületek tagjainak képeseknek kell lenniük a vállalati célok 
vonatkozásban beazonosítható kockázatok jelentôségének felismerésére, továbbá a jelentôs 
üzleti kockázatok megfelelô kezelését biztosító vállalatirányítás kereteinek kijelölésére, illetve 
jóváhagyására.

Az ISO 31000 Risk Management szabvány alkalmazása

Az ISO 31000 Risk Management szabvány vállalati kockázatkezelésben való alkalmazása 
kétségkívül a jelenleg alkalmazott kockázatkezelési gyakorlatok újragondolásához és jelentôs 
átalakításához vezethet. Az igazi kihívást, és ezzel együtt a várható legnagyobb elônyt, annak 
a követelménynek a teljesítése jelenti, hogy a kockázatkezelés vállalati kereteinek, illetve a 
jelentôs üzleti célok vonatkozásában alkalmazott kockázatkezelési folyamatoknak mind telje-
sebben integrálódnia kell a vállalkozás irányítási rendszerébe. 

Ennek következtében a szervezeteken belül nem az egyes kockázatkezelési területeket és 
funkciókat kell ”silószerûen” elkülöníteni, hanem a lényeges döntéshozatali és mûködési folya-
matok szerves részeként kell a kockázati kultúrát, a kockázatok felmérését, tudatos kezelését, 
kommunikációját és nyomon követését megvalósítani, és ehhez a megfelelô felelôsségi és 
hatásköröket kialakítani. Ez a megközelítés bármennyire természetesnek tûnik is, a jelenleg 
alkalmazott gyakorlatokhoz képest jóval nagyobb fi gyelmet és áttekintést igényel a vállalat irá-
nyításáért felelôs vezetôk és testületek részérôl. 

Az ISO 31000 szabvány szerinti kockázatkezelés megvalósítása jelentôs szemléletváltást jelent 
a hagyományos kontroll- vagy megfelelés központú megközelítésekhez képest. Hagyományo-
san a különbözô hatósági elôírásoknak, szabványoknak, illetve ajánlott keretrendszereknek 
való megfelelés “kényszere” határozza meg a kockázatkezelés súlyponti területeit, és a válla-
lati kockázatkezelés folyamatait gyakorlatilag alárendeli a külsô felülvizsgálatokat, auditokat és 
tanúsítási eljárásokat lefolytató szervezetek, könyvvizsgálók, tanúsítók – amúgy éppen a saját 
kockázataikat elôtérbe helyezô – elvárásainak. 

Fontos megjegyezni, hogy az ISO 31000 szabvány nem alkalmazható tanúsításra, vagyis nem 
a külsô, ”objektív bizonyosságot” nyújtó, és ezzel a vezetô testületek felelôsségét – lényegében 
és összességében – inkább elhárító, mint támogató szabványok sorát bôvíti, hanem a mind-
összesen 26(!) oldalnyi leírással a vállalatirányítási rendszer hatékonyabbá tételéhez kíván 
hozzájárulni, segítve az üzleti környezet elvárásait és a sajátos üzleti célokat fi gyelembe vevô 
kockázatkezelési folyamatok jobb megértését és hatékonyabbá tételét.

A Felelôs Vállalkozások Irányítási Modellje a kockázatkezelés vállalati kereteinek és folyamata-
inak ISO 31000 szabvány szerinti kialakításában megkerülhetetlennek számító belsô környezet 
(”organization’s internal context”) értelmezéséhez, meghatározásához, értékeléséhez és kom-
munikálásához is megfelelô eszközt nyújt. A modell által bemutatott irányítási célkitûzések és 
alapelvek segíthetnek az irányítási rendszerrel kapcsolatos kockázatok meghatározásában.
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2.3 Felelôs vállalatirányítási gyakorlatok a vállalati célok teljesüléséért

A kontrollokat elôtérbe helyezô megfelelési (”compliance”) megközelítés mind a nemzetközi 
szabályozási-, mind a külsô és belsô ellenôrzési gyakorlatban ma még domináns. Ugyanakkor 
a szinte menetrendszerûen megjelenô súlyos vállalatirányítási botrányok ismert körülményei, 
illetve a gazdasági-pénzügyi válság során megtapasztalt kockázatkezelési hiányosságok által 
bizonyítottan nem tekinthetô kellôen hatékony eszköznek a vállalatok tulajdonosai, befektetôi 
és egyéb érdekeltek érdekeinek védelmére, illetve a tartós vállalatközi kapcsolatok (ld. hitele-
zés, beszállítói lánc, kiszervezés, stb.) kölcsönös elônyökkel járó fenntarthatóságára. 

Ez különösen igaz, amikor a gazdasági környezet jövôbeni alakulásának kiszámíthatatlan-
sága növekszik, és ennek a növekvô kiszámíthatatlanságnak az üzleti célokra vonatkozó akár 
kedvezô, akár kedvezôtlen hatásait – vagyis az üzleti kockázatokat – kell mind eredményeseb-
ben kezelni.

Az irányítási célok elérését befolyásoló irányítási gyakorlatok alkalmazásának felmérésével 
meghatározhatóak a szervezet irányítási rendszerébôl fakadó kockázatok jellemzôi. Ezen 
jellemzôkrôl a – többnyire mesterségesen létrehozott és nehezen alátámasztható – valószínûség 
és hatás mutatószámok alkalmazása nélkül is minden érdekelt fél meg tudja állapítani, hogy az 
adott irányítási cél kapcsán a kockázatvállalás magas, vagy éppen alacsony szintjén megvaló-
suló irányítási gyakorlatok elégségesek-e, vagy éppen túlzóak-e a vállalati célok teljesítéséhez, 
illetve a vállalattal tartós üzleti kapcsolat fenntartására irányuló együttmûködés kialakításához. 
Az irányítási rendszer mûködésének az irányítási célokat megvalósító irányítási gyakorlatokon 
keresztüli bemutatása így megfelelô átláthatóságot biztosít minden külsô és belsô érdekelt fél 
számára.

Természetesen egy vállalkozás sikere nemcsak az irányítási célok kitûzésén és a kockázatvál-
lalási hajlandóságnak megfelelôen kiválasztott és alkalmazott irányítási gyakorlatok megvalósí-
tásán múlik. Az irányítási célok elérésével a lényeges üzleti folyamatokat kell támogatni abban, 
hogy hozzájáruljanak az üzleti célok teljesüléséhez. Ennek megfelelôen az irányítási célok-
nak és a megvalósított irányítási gyakorlatoknak megfelelô kapcsolatot kell biztosítaniuk az 
egyes üzleti folyamatok (pl. termék-elôállítás, szolgáltatás, értékesítés, beszerzés vagy akár a 
pénzügyi beszámolás, belsô ellenôrzés, stb.) végrehajtási céljai és a vállalat szervezeti, illetve 
mûködési szintjein megjelenô üzleti, mûködési és megbízhatósági céljai között.

Az üzleti folyamat szintjén az ügyfél- vagy a további feldolgozási igényeket kielégítô, valamint 
az adott folyamat során felhasznált, illetve elôállított információk konzisztenciáját és szükséges 
védelmét biztosító irányítási gyakorlatokkal az elôírásoknak vagy elvárásoknak megfelelôen 
végrehajtott üzleti tevékenységek eredményeinek (termék, vagy szolgáltatás) minôségét és 
megbízhatóságát növeljük.

A mûködési egység szintjén alkalmazott, az erôforrás-kezelést, folyamatszabályozást és a szük-
séges szakértelem rendelkezésre állását támogató irányítási gyakorlatok az adott mûködési 
egység keretein belül végrehajtott üzleti folyamatokra együtt értelmezhetô mûködési célok (pl. 
ütemezés, erôforrások rendelkezésre állása, folyamatszabályozási- és minôségirányítási köve-
telmények, tudásmegosztás, belsô kommunikáció, stb.) elérését biztosítják.
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A vállalkozás felsô szervezeti szintjein alkalmazott irányítási gyakorlatok támogatják az érdekelt 
felek és az üzleti környezet elvárásainak megfelelô üzleti célok kitûzését és az azok eléréséhez 
szükséges, a különbözô irányítási szinteket átfogó vállalatirányítási keretek meghatározását. 
A kockázattudatosságot és a kontrollok hatékonyságát célzó irányítási gyakorlatok szolgál-
nak eszközül ezen keretek között a vállalatirányítás többszintû rendszerének kialakításához, 
ellenôrzéséhez és az eredmények átlátható módon történô kommunikálásához.

 
2. sz. ábra: Irányítási célkitûzések kapcsolata a vállalati célokkal

Az elôbbiekben tömören összefoglalt kapcsolatrendszer biztosítja a vállalat stratégiai céljai és 
a megfelelési követelmények közötti átjárhatóságot. A pl. jogszabályi elôírásból, vagy alkal-
mazott szabványból eredô megfelelôségi követelményeket tehát elsôsorban az üzleti folya-
matok és tevékenységek szintjén, azok végrehajtási céljaiként kell értelmeznünk, melyek nem 
keverendôek össze a vállalatirányítási rendszer eredményességének mutatóival. Az általunk 
alkalmazott Felelôs Vállalkozások Irányítási Modellje által lefedett 11 irányítási alapelv nem 
megfelelôségi követelményeket támaszt, hanem útmutatóul szolgál ahhoz, hogy felmérjük, 
illetve bemutassuk azt, hogy a vállalat irányítási rendszere hogyan támogatja a lényeges üzleti 
folyamatainkat a kitûzött üzleti célok elérésében:

• Versenyképes Mûködés – Az üzleti mûködés piaci elismertségének biztosítása.
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• Kiaknázható Mûködés – Az üzleti mûködés optimális hasznosítása a szervezet által.

• Kielégítô Mûködés – Az ügyfél-elégedettség biztosítása az üzleti mûködés elfogadott 
kritérium-szintjei alapján.

• Kockázatértékelés – A vállalkozás vezetése és munkatársai fi gyelembe veszik a meg-
bízható üzleti mûködést és beszámolást érintô célok megvalósulását veszélyeztetô 
kockázatokat a belsô kontrollrendszer kialakításakor és az üzleti mûködés irányítása 
során.   

• Kontrollirányítás – A szervezet vezetése képes az üzleti folyamatok – a megbízható 
üzleti mûködést és beszámolást érintô céloknak megfelelô – kontroll alatt tartására.

• Kompetencia – A megbízható üzleti mûködés és beszámolás céljait támogató irányí-
tási rendszer fenntartásához szükséges szakértelem és tudás rendelkezésre áll és 
hasznosul.

• Információ-megbízhatóság – A vállalati információs rendszer és a közzétett vállalat-
irányítási jelentések elemei hitelesek és konzisztensek.

• Folyamatellenôrzés – A megbízható üzleti mûködés és beszámolás céljai és a folya-
matintegritás alapelv vonatkozásában releváns kontrolltevékenységek kialakítása és 
mûködtetése eredményes.

• Adatvédelem – A szervezet és a munkatársak elkötelezettek a rendszer- és adat-
biztonsági, valamint a bizalmas adatkezelési alapelvek megvalósítása iránt, hogy 
elkerülhetô legyen az üzleti mûködés során kezelt bizalmas információk jogosulatlan 
hozzáférése és illetéktelen felhasználása.

• Elkötelezettség – A szervezet és a munkatársak elkötelezettek a megbízható üzleti 
mûködés és beszámolás céljainak, valamint az elérhetôségi alapelvnek megfelelô 
etikai és üzletfolytonossági követelmények teljesítése iránt.

• Kontrollhatékonyság – A megbízható üzleti mûködés és beszámolás céljait támogató 
kontroll erôforrások felhasználása hatékony.
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A vállalatirányítási képesség a kockázatkezelés vonatkozásában

Az irányítási képesség az üzleti mûködés olyan jellemzôje, mely azt mutatja, hogy az irányítási 
rendszer milyen mértékben támogatja az üzleti folyamatok vállalati céloknak megfelelô végre-
hajtását. Az irányítási képesség meghatározása és javítása eszközül szolgál a vállalati kocká-
zatkezelés kereteinek fejlesztéséhez, így segítheti a kockázatkezelés mind teljesebb integráló-
dását a vállalat döntéshozatali és végrehajtási folyamataiba, illetve a vállalati kultúrába.
Az alábbi táblázat mintául szolgál az irányítási képességszintek vállalati kockázatkezelésben 
való alkalmazásához, meghivatkozva a Felelôs Vállalkozások Irányítási Modellje által leírt irá-
nyítási célokat és az azok elérését támogató alapelveket:

1. szint:

Megfelelôen 
végrehajtott üzleti 

folyamatok

2. szint:

Megbízhatóan 
irányított üzleti 

folyamatok

3. szint:

Eredményesen 
kialakított üzleti 

mûködés

4. szint:

Stratégiai célokat 
kiszámítható módon 
megvalósító vállal-

kozás

Az irányítási képes-
ségszint alkalmazási 
területe:

az üzleti mûködést 
megvalósító üzleti 
folyamatok egyedi 

végrehajtása

az üzleti mûködést 
megvalósító üzleti 

folyamatok ismétlôdô 
és/vagy párhuzamos 

elôfordulásai

az üzleti mûködést 
megvalósító 

folyamatok együttes 
végrehajtásának 

szervezeti- és 
erôforrás keretei

az üzleti mûködés 
vállalkozási keretei

Az irányítási 
képességszint 
vonatkozási ideje:

egy életciklus több életciklus vagy 
elszámolási idôszak

üzleti tervezési vagy 
beszámolási idôszak

stratégiai célok 
idôhorizontja

Az irányítási képes-
ségszint hatóköre:

egyszeri hatás
(megfelelés)

többszörös vagy 
együttes hatás
(elégedettség)

hatékonyság, 
eredményesség
(kiaknázhatóság)

fenntarthatóság
(versenyképesség)

A vállalati kocká-
zatkezelés külsô 
vonatkozásai:

az üzleti környezet 
és az érdekelt felek 

elvárásai

az üzleti környezet 
és az érdekelt felek 

elvárásai

az üzleti környezet 
és az érdekelt felek 

elvárásai

az üzleti környezet 
és az érdekelt felek 

elvárásai

A vállalati kocká-
zatkezelés belsô 
(mûködési) 
vonatkozásai:

az adott üzleti 
folyamat végrehajtá-
sának célja és elôírt 

eredményei

Elégedettség – 
célkitûzés, 

Hitelesség – 
célkitûzés, 

Adatvédelem – 
célkitûzés

Kiaknázhatóság – 
célkitûzés,

Folyamatintegritás – 
célkitûzés,

Kompetencia – 
célkitûzés

Versenyképesség – 
célkitûzés,

Elszámoltathatóság – 
célkitûzés,

Elkötelezettség – 
célkitûzés

A kockázatkezelést 
megvalósító 
folyamatok 
vonatkozásai:

Kockázattudatosság – 
célkitûzés, 

Kontrollhatékonyság – 
célkitûzés

Kockázattudatosság – 
célkitûzés, 

Kontrollhatékonyság – 
célkitûzés

Kockázattudatosság – 
célkitûzés, 

Kontrollhatékonyság – 
célkitûzés

Kockázattudatosság – 
célkitûzés, 

Kontrollhatékonyság – 
célkitûzés
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1. szint:

Megfelelôen 
végrehajtott üzleti 

folyamatok

2. szint:

Megbízhatóan 
irányított üzleti 

folyamatok

3. szint:

Eredményesen 
kialakított üzleti 

mûködés

4. szint:

Stratégiai célokat 
kiszámítható módon 
megvalósító vállal-

kozás

A vállalati célokra 
vonatkozó hatás vagy 
következmény (“hasz-
nosság”) lehetséges 
kategóriái (fi gyelembe 
véve mind a pozitív, 
mind a negatív 
hatásokat):

• jelentôs többlet 
teljesítés

• megrendelést 
kisebb mértékben 
meghaladó teljesí-
tés

• megrendelés 
szerinti teljesítés

• csak részben 
elismert teljesítés 
vagy kisebb kár

• súlyos teljesítési 
hiányosság vagy 
kár

• új megbízások
• bizalom erôsödése
• elégedettség
• elégedetlenség
• ügyfélvesztés

• extra nyereség 
vagy megtérülés

• tervezettet megha-
ladó nyereség vagy 
megtérülés

• tervezett nyereség 
vagy megtérülés

• tervezettnél kisebb 
nyereség vagy 
megtérülés

• nyereség- vagy 
megtérülési céltól 
való jelentôs elma-
radás

• az üzleti célok 
jelentôs meghala-
dása

• az üzleti célok 
meghaladása

• az üzleti célok 
teljesítése

• az üzleti céloktól 
való elmaradás

• az üzleti céloktól 
való jelentôs elma-
radás

Az  erôforrás-
felhasználásra 
vonatkozó hatás 
(“hatékonyság”) 
lehetséges kategóriái 
(fi gyelembe véve 
mind a pozitív, mind a 
negatív hatásokat):

• tervezettnél lénye-
gesen kevesebb 
ráfordítás

• tervezettnél keve-
sebb ráfordítás

• tervezett ráfordítás
• többletráfordítás a 

tervezetthez képest
• a tervezettet lénye-

gesen meghaladó 
ráfordítás

• tervezettnél 
lényegesen jobb 
kapacitás-kihasz-
náltság

• tervezettet megha-
ladó kapacitás-
kihasználtság

• tervezettnek 
megfelelô kapaci-
tás-kihasználtság

• tervezettôl elma-
radó kapacitás-
kihasználtság

• tervezettôl 
jelentôsen elma-
radó kapacitás-
kihasználtság

• piaci igények válto-
zását egyidejûleg 
lekövetô erôforrás-
lekötés

• a piaci igények vál-
tozását rugalmasan 
követô erôforrás-
lekötés

• a piaci igények vál-
tozását elfogadható 
idôn belül követô 
erôforrás-lekötés

• a piaci igények 
változását késéssel 
követô erôforrás-
lekötés

• a piaci igények 
változását jelentôs 
késéssel követô 
erôforrás-lekötés

• a szükséges pénz-
ügyi források  az 
üzleti terven felüli 
(igazolt) igények 
esetén is  rendelke-
zésre állnak

• az üzleti terven túli 
pénzügyi források  
korlátozottan ren-
delkezésre állnak

• a tervezett 
pénzügyi források  
kiszámíthatóan ren-
delkezésre állnak

• a pénzügyi források 
rendelkezésre 
állása nem kiszá-
mítható, vagy elma-
rad a tervezettôl

• állandósuló jelentôs 
forráshiány

A bekövetkezési 
valószínûség vagy 
gyakoriság lehetsé-
ges meghatározása:

a folyamat-végre-
hajtás számossá-
gához viszonyított 
elôfordulás alapján

az ügyfélelszámo-
lások számossá-

gához viszonyított 
elôfordulás alapján

az üzleti tervezési 
vagy beszámolási 

idôszak(ok) szerinti 
elôfordulás alapján

a stratégiai tervezési 
idôszak(ok) szerinti 
elôfordulás alapján

Példa a beavatkozás 
szükségességét jelzô 
kockázati szintek 
meghatározására 
(a „megfelelô” szint 
leírására a konkrét 
célokhoz tartozó 
megengedhetô 
eltérés – tolerancia 
– mértéke is megha-
tározható):

a teljesítés és 
ráfordítás várható 

értéke a rendelésállo-
mányhoz viszonyítva 
„megfelelô” legyen

a megrendelési 
volumenen és a 

kapacitás-kihasz-
náltság várható 

értéke a nyereség- 
vagy megtérülési 

célokhoz viszonyítva 
„megfelelô” legyen

a nyereség 
vagy megtérülés 
mértékének és az 

erôforrás-lekötés vár-
ható értéke az üzleti 
célokhoz viszonyítva 
„megfelelô” legyen

az üzleti célok 
teljesülését és a 

fi nanszírozhatóságot 
jelzô mutatószámok 

várható értéke a 
stratégiai célokhoz 
mérten  „megfelelô” 

legyen
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1. szint:

Megfelelôen 
végrehajtott üzleti 

folyamatok

2. szint:

Megbízhatóan 
irányított üzleti 

folyamatok

3. szint:

Eredményesen 
kialakított üzleti 

mûködés

4. szint:

Stratégiai célokat 
kiszámítható módon 
megvalósító vállal-

kozás

A célok és a 
mûködési kockázatok 
egymásra hatásának, 
illetve egymásba 
ágyazódásának 
fi gyelembe vétele:

a gyakori hibás vagy 
késedelmes teljesítés 
a rendelésállomány 

csökkenéséhez 
vezethet

a rendelésállomány 
vagy a kapacitás-

kihasználtság csökke-
nése veszélyeztetheti 
a tervezett nyereség 
vagy megtérülési cél 

elérését

a tervezett nyereség 
vagy megtérülési 

céltól való elmaradás, 
illetve az erôforrás-
lekötés rugalmatlan-
sága  növekedési, 
illetve fenntartha-

tósági problémákat 
okozhat

az üzleti céloktól való 
elmaradás, illetve 
a tartós fi nanszíro-
zási problémák az 
üzleti vállalkozás 

mûködési kereteinek 
megszûnéséhez 

vezethet

A vállalati célokat 
érintô mûködési koc-
kázatok felmérését, 
értékelését és moni-
torozását támogató 
irányítási alapelvek:

Kockázatértékelés,
Kontrollhatékonyság

Kockázatértékelés,
Kontrollhatékonyság

Kockázatértékelés,
Kontrollhatékonyság

Kockázatértékelés,
Kontrollhatékonyság

A mûködési kockáza-
tok vállalati céloknak 
megfelelô szinten 
tartását támogató 
irányítási alapelvek:

végrehajtási tervek 
és utasítások, illetve 
a vonatkozó szabvá-
nyok, mûszaki vagy 
jogszabályi elôírások

Kielégítô Mûködés,
Információ-megbíz-

hatóság,
Adatvédelem

Kiaknázható 
Mûködés,

Folyamatellenôrzés,
Kompetencia

Versenyképes 
Mûködés,

Kontrollirányítás,
Elkötelezettség

Az üzleti mûködés 
irányításának lehetsé-
ges teljesítmény-
mutatói, melyek 
fi gyelembe vehetôk 
az üzleti érték növelé-
sét vagy megôrzését 
célzó vállalati straté-
giák kialakításakor 
(tervadatok), illetve 
a megvalósulás 
nyomon követésekor 
(tényadatok):

• tevékenység-vég-
rehajtás (teljesítési 
arány, késedelem, 
többletráfordítás)

• fi gyelembe vett 
megfelelési kritériu-
mok

• megfelelés mértéke 
és a javító intézke-
dések eredményes-
sége

• ügyfél-elégedett-
ség, teljesítés-
visszaigazolás és 
kapacitás-kihasz-
náltság

• valótlan teljesítési 
információk vagy 
hibás adatszolgál-
tatás

• adatbiztonsági inci-
densek (illetéktelen 
adathozzáférés)

• mûködési ered-
mény és hatékony-
ság

• szabályozatlan-
ságból vagy kont-
rollhiányosságból 
fakadó veszteség

• hibás vezetôi 
döntésbôl vagy 
emberi mulasz-
tásból fakadó 
veszteség

• pénzügyi mutatók 
(árbevétel növeke-
dés, profi tráta, stb.) 
és tôkeellátottság 
vagy külsô forrás 
bevonási-, illetve 
hitelképesség

• üzleti érték 
elôállításában, 
illetve 
megôrzésében sze-
repet játszó üzleti 
folyamatok irányí-
tási képessége

• üzleti hírnév 
(elismerések, 
botrányok)
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1. szint:

Megfelelôen 
végrehajtott üzleti 

folyamatok

2. szint:

Megbízhatóan 
irányított üzleti 

folyamatok

3. szint:

Eredményesen 
kialakított üzleti 

mûködés

4. szint:

Stratégiai célokat 
kiszámítható módon 
megvalósító vállal-

kozás

Az üzleti mûködés 
irányítási kockázatát, 
vagyis a vállalati 
célok teljesülési 
bizonytalanságát 
jelzô (lehetséges) 
mutatók:

• az elôírt  végrehaj-
tási követelmények 
teljesülési hiányos-
ságainak mértéke 
és gyakorisága

• ismétlôdô végre-
hajtási problémák 
súlyossága és 
elôfordulási gyako-
risága

• káresemények 
súlyossága és 
gyakorisága

• az elôírt ügyfél-elé-
gedettségi és kapa-
citás-kihasználtsági 
követelmények 
teljesülési hiányos-
ságainak mértéke 
és gyakorisága

• a rendelésállo-
mány-változás 
tervezett mértékétôl 
való eltérés mér-
téke

• hibás adatszolgál-
tatás vagy jogosu-
latlan adatfelhasz-
nálás súlyossága 
és elôfordulási 
gyakorisága

• tervezett nyereség- 
vagy megtérülési 
céltól való eltérés 
mértéke, illetve 
gyakorisága

• szabályozatlanság-
ból fakadó veszte-
ség elfogadhatónál 
nagyobb mértéke 
és elôfordulási 
gyakorisága

• a vezetôk és 
alkalmazottak hibás 
döntéseibôl vagy 
mulasztásából 
fakadó veszteség 
elfogadhatónál 
nagyobb mértéke 
és elôfordulási 
gyakorisága

• a tervezett üzleti 
mûködés fi nanszí-
rozási problémái-
nak súlyossága és 
elôfordulásai

• elôírt irányítási 
képességszintektôl 
való eltérés mér-
téke és jelentôsége 
az üzleti célok 
vonatkozásában

• az üzleti hírnév, 
illetve elismertség 
változásának mér-
téke és jelentôsége 
az üzleti célok 
vonatkozásában
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2.4 A “Trusted Business – Felelôs Vállalkozás” képességfejlesztési és 
 minôsítési program

Az ajánlott minôsítési rendszer olyan keretet nyújt, amely egyszerre biztosítja mind az üzleti-
leg értelmezhetô irányítási célok meghatározását, mind az ellenôrzési (auditálhatósági) szem-
pontok fi gyelembe vételét. A vállalkozások kapcsán egyedileg határozhatóak meg, hogy az 
irányítási elvek megvalósításához mely gyakorlatokat alkalmazzák, és ezek kialakításához és 
fenntartásához milyen mértékû saját vagy külsô kapacitást kötnek le. A “Trusted Business – 
Felelôs Vállalkozás” minôsítési eljárás nem egy általános üzleti modellnek való megfelelést, 
hanem a valós üzleti céloknak és az üzleti környezet elvárásainak megfelelôen kiválasztott 
saját (testreszabott) irányítási célok teljesülését igazolja az évente esedékes – belsô vagy 
külsô – vizsgálatok elôírt követelmények szerinti lefolytatásával, illetve ezen követelmények 
teljesülésének ellenôrzésével. Ebbôl a szempontból “egyenértékû” a minôsítése a több vagy 
a kevesebb irányítási gyakorlatot megvalósító vállalkozásoknak, hiszen a minôsítés hasz-
nálata az átláthatóságra és a megbízhatóságra helyezi a hangsúlyt, vagyis az érdekelt felek 
számára egyértelmûvé teszi, hogy a minôsített felelôs vállalkozás milyen, az üzleti célok és 
az üzleti környezet elvárásai alapján kitûzött irányítási céloknak megfelelô – és az elôírt köve-
telmények szerint lefolytatott vizsgálati eljárással igazolt – gyakorlatokat valósít meg.

Miben különbözik más üzleti kiválósági modellektôl?

A “Felelôs Vállalkozások Irányítási Modellje” adaptációjaként javasolt irányítási rendszer meg-
valósítása – bár nyilvánvaló marketing elônyökkel is jár – elsôsorban a vállalkozás valós üzleti 
környezete által elvárt követelmények teljesítésére koncentrál. Természetes, hogy e követel-
mények teljesítése vállalkozásonként, termékenként vagy szolgáltatásonként, de akár ügyfél-
típusonként is eltérô megközelítést, súlyozást igényel, mely egyediség nehezen értelmezhetô 
az általános kiválósági vagy minôségirányítási modellek, illetve szabványok kritériumai alapján. 
Bár ez utóbbi modellek alkalmazásának is elsôdleges célja az ügyfelek bizalmának elnyerése, 
a kiválósági díjak vagy tanúsítványok elnyerésére irányuló erôfeszítések – az üzleti folyamatok 
javítási szándékán túl – gyakran a marketing szempontok által vezéreltek.

Amennyiben a szervezetfejlesztési programokban túlsúlyra kerülnek a marketing motivációk, 
hajlamossá válunk a várható költségek tervezésekor a valós üzleti igények és a meglévô vagy 
hiányzó szakmai kapacitások számbavétele helyett a “marketing-szolgáltatás” vélt vagy valós 
értéke alapján meghatározni és beárazni a szükséges ráfordításokat. Ennek az alapvetôen 
tervezési félreértésnek köszönhetô, hogy számos esetben a megszerzett kiválósági díjak és 
minôségi tanúsítványok mögött nem a valós üzleti igényeknek megfelelô – és így csak nehéz-
ségek árán fenntartható – irányítási folyamatok állnak. (ld. túl- vagy éppen aluladminisztrált 
eljárások, betöltetlen vagy egymást átfedô hatáskörök, hiányzó vagy redundáns információk, 
stb.)

Tekintettel arra, hogy a kitûzött irányítási céloknak való megfelelést ellenôrzô és igazoló vizs-
gálati eljárás lebonyolításának személyi és tárgyi feltételeit a vállalkozás maga határozhatja 
meg, így a vállalkozás üzleti titkait és bizalmas információit nem kell hozzáférhetôvé tennie a 
minôsítési eljárás során. A vállalkozás vezetôje eldöntheti, hogy kik azok a belsô vagy külsô 
személyek, akik a szükséges képesítések birtokában levezethetik a vizsgálatot, és így vizsgá-
lati eljárás költségeinek meghatározása vonatkozásában is birtokon belül marad a vállalkozás.
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A minôsítési eljárás

A “Trusted Business – Felelôs Vállalkozás” minôsítés megszerzésének és használatának fel-
tételei:

1. A minôsítés alapja a Felelôs Vállalkozások Irányítási Modelljének adaptációja alap-
ján bemutatott irányítási elvek és gyakorlatok vállalkozás általi alkalmazása és a 
kiválasztott irányítási követelményeknek való megfelelés igazolása.

2. A felelôs vállalkozás irányítása nem minden szervezetre jelenti feltétlenül az összes, a 
modell által javasolt – a fenntartható üzletvitelt és a szabályozott mûködést támogató 
irányítási alapelvekhez tartozó – irányítási gyakorlat alkalmazását. A minôsítéshez 
kiválasztott, a vállalkozás irányítási kockázatait kezelô folyamatok során alkalmazott 
gyakorlatoknak azonban összhangban kell lenniük a vállalkozás üzleti céljaival és az 
üzleti környezet elvárásaival.

3. A vállalkozás vezetése által a vállalkozás üzleti céljaival és az üzleti környezet elvá-
rásaival összhangban kitûzött irányítási célokat megvalósító folyamatok felelôs vál-
lalkozás irányítási alapelveinek és gyakorlatainak való eredményes megfelelését a 
Felelôs Vállalkozások Irányítási Modellje által bemutatott folyamatleírások szerint 
kell vizsgálni.

4. A minôsítés alapjául szolgáló vizsgálati eljárást igazolt ellenôrzési (pl. ECQA –
Internal Financial Control Assessor) képesítéssel rendelkezô belsô vagy külsô szak-
ember, illetve szakemberek végezhetik el.

5. A minôsítési eljárás alapjául szolgáló vizsgálati eljárás lefolytatásának – elôírt köve-
telményeknek való – megfelelôségét a vizsgálati eljárással kapcsolatosan rendel-
kezésre bocsátott vizsgálati dokumentáció alapján a külsô tagokból álló Minôsítési 
Bizottság – delegált tagjainak egyhangú döntésével – hitelesíti.

6. A minôsítés során csak azon vizsgálati dokumentumokat kell benyújtani, amelyekbôl 
megállapítható a vizsgálati eljárás lefolytatásának megfelelôsége, így üzleti titkot 
képezô információt a minôsítés során nem szükséges megosztani.

7. A lefolytatott és hitelesített vizsgálati eljárás feljogosítja a vállalkozást a “Trusted 
Business” minôsítés használatára és megjelenítésére azon irányítási gyakorlatok 
meghivatkozásával, amelyek eredményes végrehajtása az irányítási célok vonatko-
zásában a vizsgálati jelentésben igazolásra került. 

8. A “Trusted Business” minôsítés használatára vonatkozó feltételek be nem tartása 
esetén a minôsítés használatára vonatkozó jogosultság automatikusan megszûnik. 
A minôsítés közzétételekor, illetve hivatkozásakor a vállalkozás adatlapján meg kell 
jeleníteni azon gyakorlatokat, amelyek alátámasztják az irányítási célok minôsítés 
szerinti elérését.

9. A “Trusted Business” minôsítés érvényességi ideje egy év. A megújítás feltételei 
ugyanazok, mint az elsô minôsítés esetében.
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10. A minôsítési eljárás eredményeinek külsô, független fél által elvégzett, helyszíni vizs-
gálatot is magába foglaló audittal való igazolása esetén “Certifi ed Trusted Business” 
minôsítés szerezhetô, melynek érvényességére és használatára azonos feltételek 
vonatkoznak, mint a “Trusted Business” minôsítés esetében. Az auditot a Minôsítési 
Bizottság minimálisan 2 delegált tagja végezheti el – az ISO/IEC 15504 nemzetközi 
szabvány által elôírt követelmények, illetve a vonatkozó útmutató szerint.

Kapcsolat a belsô ellenôrzési funkcióval

A “Trusted Business – Felelôs Vállalkozás” minôsítési rendszer az alábbiak szerint kapcsolódik 
a független belsô ellenôrzési funkcióhoz:

• A minôsítési rendszer alapjául szolgáló vizsgálati eljárás követelményrendszere a 
Belsô Ellenôrzés Szakmai Gyakorlatának Nemzetközi Keretrendszere vonatkozó 
“2130 – Kontroll” normájának és a “2130-1: A kontrollfolyamatok megfelelôségének 
értékelése” gyakorlati útmutatójának adaptálásával készült. Azon szervezetek szá-
mára, amelyek rendelkeznek független belsô ellenôrzési funkcióval, kézenfekvô, 
hogy a vizsgálati eljárást saját belsô ellenôrükkel végeztessék el.

• A “Trusted Business – Felelôs Vállalkozás” irányítási elvek és gyakorlatok alkalma-
zását támogató portál használatával és a kapcsolódó szakmai programokon való 
részvétellel a szervezet független belsô ellenôrzési funkcióját ellátó személyek 
tovább mélyíthetik az irányítás, kockázatkezelés és kontrollrendszerek kialakításá-
val, fenntartásával és ellenôrzésével kapcsolatos ismereteiket.

• A “Trusted Business – Felelôs Vállalkozás” minôsítési eljárásban való részvétellel a 
szervezet független belsô ellenôrzési funkciója mérhetôen hozzájárul a vállalkozás 
üzleti mûködésének javításához, az üzleti célok nagyobb biztonsággal való elérésé-
hez. 

• A vizsgálati eljárás minôsítésének személyi feltétele, hogy a vizsgálatot megfelelôen 
igazolt (pl. ECQA – Internal Financial Control Assessor) képesítéssel rendelkezô, 
megfelelô szakmai gyakorlattal rendelkezô szakember végezze. 

• A “Trusted Business – Felelôs Vállalkozás” minôsítés alapjául szolgáló vizsgálati 
eljárások megfelelnek a független belsô ellenôrzési funkcióval rendelkezô szerveze-
tek esetében az éves belsô ellenôrzési terv részeként, a Belsô Ellenôrzés Szakmai 
Gyakorlatának Nemzetközi Keretrendszere vonatkozó 2100-es normái szerint elôírt 
megbízások követelményeinek. 

• A “Trusted Business – Felelôs Vállalkozás” minôsítési eljárás részeként – a 
minôsítés alapjául szolgáló vizsgálati eljárás Minôsítési Bizottság delegált tagjai 
által történô átvizsgálása és hitelesítése hasonló a belsô ellenôrzési funkció 
minôségbiztosítási programjában szereplô önértékelések külsô fél általi érvénye-
sítéséhez. Ennek megfelelôen a Minôsítési Bizottság felkért külsô tagjai a legma-
gasabb szintû ellenôrzési gyakorlattal és képesítésekkel rendelkeznek (vezetôi és 
minôségértékelésre vonatkozó tapasztalatok, nemzetközi képesítések).



Készült a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosító: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Európai Bizottság támogatást nyújtott ennek a projektnek a költségeihez. 
Ez a kiadvány (közlemény) a szerzõ nézeteit tükrözi, és az Európai Bizottság nem tehetõ felelõssé az abban foglaltak bárminemû felhasználásért.

Felelôs Vállalkozások 
Irányítási Modellje23

• Azon szervezetek számára, amelyek nem rendelkeznek független belsô ellenôrzési 
funkcióval vagy a vizsgálat lefolytatásához szükséges képesítéssel rendelkezô szak-
emberrel, javasoljuk megfelelô képesítésû és a belsô ellenôrzési szakmát jól ismerô 
külsô szakember igénybe vételét.

Üzleti elônyök

A “Trusted Business” minôsítési programban való részvétel várható üzleti elônyei az alábbiak:

• A “Trusted Business – Felelôs Vállalkozás” irányítási elvek és gyakorlatok alkalma-
zásával a vállalkozás nagyobb bizonyossággal éri el üzleti céljait és felel meg az 
üzleti környezet elvárásainak.

• Üzleti bizalom elérése a felelôs vállalkozás irányítási elveinek és gyakorlatainak való 
megfelelés bemutatásával és igazolásával.

• Személyi képesítés megszerzése és nemzetközi oklevéllel való igazolása a felelôs 
vállalkozás irányítási képessége terén.

• A konkrét üzleti célokhoz és az üzleti környezet elvárásaihoz igazodó minôsítés 
költséghatékony elérése.

• Beszállítók vagy szolgáltatók irányítási képességére vonatkozó elôírt követelmé-
nyeknek való megfelelés bemutatása.

• Kedvezôbb pozíció elérése beszállítói vagy szolgáltatói versenytárgyalások, hitelre 
vagy támogatásra történô pályázás során a minôsítési eljárás eredményeinek fel-
használásával.

• Leányvállalatok irányítási képességének elôírása, bemutatása és ellenôrzése.

• Meglevô ügyfelekkel való üzleti kapcsolatok erôsítése, a stabil üzleti kapcsolatok és 
a kedvezô partneri értékelések és visszajelzések referenciaként való bemutatása.

• Alacsonyabb felkészítési- és auditdíjak más szabványoknak, illetve számviteli vagy 
jogi követelményeknek való megfelelés kapcsán.

• Szervezet-, illetve képességfejlesztési területek hatékony beazonosítása a szüksé-
ges és üzletileg fontos fejlesztések célzott megvalósítására.

• A potenciális ügyfélkör elvárásainak és a versenytársak vonatkozó képességeinek 
megismerése.

• A független belsô ellenôrzési funkció üzleti értékteremtéshez való felhasználása.
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2.5 A “Trusted Business Coaching” program

Az Európai Bizottság által támogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) nemzetközi 
innováció-transzfer projekt keretében kidolgozott “Felelôs Vállalkozások Irányítási Modellje” 
eszközt nyújt a vállalatirányítás kereteinek és folyamatainak meghatározásához, értékelésé-
hez, javításához, illetve kommunikálásához. Az irányítási célkitûzések segítenek a vállalatirá-
nyítási rendszerrel kapcsolatos kockázatok és lehetôségek meghatározásában, fi gyelembe 
véve a vállalati célok vonatkozásában már alkalmazott vagy bevezetés alatt álló irányítási 
gyakorlatokat. Az irányítási alapelvek vezetô testületek által elôírt követelményeinek teljesí-
tése alapján megállapítható, hogy a szervezet lényeges mûködési folyamatai rendelkeznek-e a 
meghatározott vállalati célok eléréséhez szükséges képességekkel.

A képzési programot fejlesztô nemzetközi konzorcium a gazdaságilag fenntartható és 
megfelelôen szabályozott vállalati mûködés nemzetközileg ismert keretrendszereinek adaptá-
ciójával olyan, a vállalati gyakorlatra közvetlenül ráépülô képzést kínál, mely 

• egyrészrôl illeszkedik a vállalatirányítás, kockázatkezelés és kontrollrendszer fel-
méréséhez szükséges szaktudásra vonatkozó – korábbi európai uniós programok 
által – kidolgozott nemzetközi képesség-minôsítési rendszerhez, melynek kereteit 
az ausztriai székhelyû ECQA (European Certifi cation and Qualifi cation Association) 
egyesület biztosítja,  

• másrészrôl a részvevô vállalat vezetése és irányító testületei számára a vállalat-
irányítási rendszer kialakításról és mûködésérôl olyan felmérési eredményeket hoz 
létre, melyeket felhasználva az irányító testületek (igazgatóság és/vagy felügyelô 
bizottság) tagjai hatékonyan tehetnek eleget a Gt. és a társaságirányítási ajánlások 
(kódex) által elôírt ellenôrzési és tájékoztatási kötelezettségeiknek.

Fentiek értelmében a coaching programban résztvevô vállalati szakemberek a saját munkakör-
nyezetükben sajátíthatják el és alkalmazhatják a szükséges ismereteket, továbbá igény esetén 
a hagyományos vizsgáztatási eljárás helyett a coaching során létrejött felmérési munkatermé-
kek szakmai követelmények szerinti megfelelésének áttekintésével kerül igazolásra a nemzet-
közi ECQA oklevéllel tanúsított szaktudás. 

Nagyon fontos, hogy a felmérési eredmények kizárólag a résztvevô vállalat tulajdonát képezik, 
a személyek szakmai képességét igazoló minôsítési eljárás csak a felmérési folyamat végre-
hajtásának megfelelôségét és az irányítási követelmények szerinti lefedettségét dokumentálja.

A coaching program keretében a résztvevôk megismerkednek az ISO/IEC 15504 
folyamatfelmérési és az ISO 31000 Risk Management szabványokat alkalmazó irányítási 
képesség-felmérési (Governance Capability Assessment) módszertannal, mely a vállalatveze-
tés által kiválasztott, az üzleti érték elôállítása és/vagy megôrzése kapcsán lényeges mûködési 
terület (2-3 folyamatának) átvilágítása, a felmérési eredmények dokumentálása, valamint a 
jelentés elkészítése kapcsán kerül alkalmazásra. A felmérés során a Felelôs Vállalkozások 
irányítási Modellje által elôírt alábbi irányítási alapelvek megvalósításának vezetés által meg-
határozott szintû lefedettségét kell vizsgálni:
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• Versenyképes Mûködés – Az üzleti mûködés piaci elismertségének biztosítása.

• Kiaknázható Mûködés – Az üzleti mûködés optimális hasznosítása a szervezet által.

• Kielégítô Mûködés – Az ügyfél-elégedettség biztosítása az üzleti mûködés elfogadott 
kritérium-szintjei alapján.

• Kockázatértékelés – A vállalkozás vezetése és munkatársai fi gyelembe veszik a meg-
bízható üzleti mûködést és beszámolást érintô célok megvalósulását veszélyeztetô koc-
kázatokat a belsô kontrollrendszer kialakításakor és az üzleti mûködés irányítása során.   

• Kontrollirányítás – A szervezet vezetése képes az üzleti folyamatok - a megbízható 
üzleti mûködést és beszámolást érintô céloknak megfelelô – kontroll alatt tartására.

• Kompetencia – A megbízható üzleti mûködés és beszámolás céljait támogató irányí-
tási rendszer fenntartásához szükséges szakértelem és tudás rendelkezésre áll és 
hasznosul.

• Információ-megbízhatóság – A vállalati információs rendszer és a közzétett vállalat-
irányítási jelentések elemei hitelesek és konzisztensek.

• Folyamatellenôrzés – A megbízható üzleti mûködés és beszámolás céljai és a folya-
matintegritás alapelv vonatkozásában releváns kontrolltevékenységek kialakítása és 
mûködtetése eredményes.

• Adatvédelem – A szervezet és a munkatársak elkötelezettek a rendszer- és adat-
biztonsági, valamint a bizalmas adatkezelési alapelvek megvalósítása iránt, hogy 
elkerülhetô legyen az üzleti mûködés során kezelt bizalmas információk jogosulatlan 
hozzáférése és illetéktelen felhasználása.

• Elkötelezettség – A szervezet és a munkatársak elkötelezettek a megbízható üzleti 
mûködés és beszámolás céljainak, valamint az elérhetôségi alapelvnek megfelelô 
etikai és üzletfolytonossági követelmények teljesítése iránt.

• Kontrollhatékonyság – A megbízható üzleti mûködés és beszámolás céljait támogató 
kontroll erôforrások felhasználása hatékony.

Megfelelô elôkészületek esetén a “coaching” lebonyolításának idôtartama üzleti területenként 
kb. 5 munkanap az alábbi lépésekben:

1. Az irányítási képességfelmérés módszertanának áttekintése és a részletes ütemterv 
felállítása

2. Az irányítási rendszer elôzetes felmérése a Felelôs Vállalkozások Irányítási Modellje 
értékelô kérdôíveinek segítségével

3. A kiválasztott üzleti folyamatok áttekintése és az irányítási célokkal való lefedettség 
vizsgálata
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4. Az irányítási szintek (folyamat-végrehajtás; operatív irányítás; megbízható, eredmé-
nyes és hatékony mûködés; vállalati stratégia) eredménymutatóinak és a kockázat-
viselési szintek meghatározásához és kommunikálásához szükséges mérôszámok 
kialakítása

5. Az irányítási folyamatok erôs és gyenge pontjainak meghatározása és a fejlesztési 
javaslatok kialakítása

6. A felmérési jelentés és a kapcsolódó dokumentáció (folyamatleírások és értékelési 
eredmények) összeállítása

7. Prezentáció és értékelés

Várható eredmények:

• Folyamatleírások: A kiválasztott mûködési folyamatok leírásai (szerepkörök, lépé-
sek, bemenetek, kimenetek, kapcsolatok más folyamatokkal, alkalmazott technikák, 
a végrehajtás „hasznossági” és „hatékonysági” mutatói, kockázati toleranciák).

• Belsô kontrollrendszer értékelése: Az irányítási alapelvek megvalósítására alkalma-
zott (vagy alkalmazni kívánt) irányítási gyakorlatok és a megbízhatósági, mûködési 
és üzleti célokhoz való kapcsolódásuk bemutatása a „jogszabályi megfelelés”, „hasz-
nosság” és „hatékonyság” vonatkozásaiban.

• Kockázatkezelés értékelése: A kiválasztott mûködési folyamatok irányítási gyakorla-
tok általi lefedettségének kiértékelése, az irányítási kockázatok meghatározása

• Átláthatóság növelése: Fejlesztési javaslatok az irányítási rendszer hatékonyságá-
nak és az érdekeltek általi átláthatóságának növelésre, ideértve a vizsgált mûködési 
folyamatok irányíthatóságának támogatását (pl. work-fl ow ill. dokumentum-menedzs-
ment megoldások) 

• Képesítés: A képzésben résztvevô munkatársak által – az irányítási célkitûzések 
értékelése vonatkozásában – elsajátított szakmai képesség igazolása (ECQA-
oklevél)

• Minôsítés: Igény esetén az irányítási elvek vállalat általi alkalmazásának „Trusted 
Business – Felelôs Vállalkozás” minôsítése
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2.6 A “Trusted Business Mentoring” program

A gazdasági társaságokról szóló törvény – a 2006/46/EK irányelv követelményeivel össz-
hangban – egyértelmûvé teszi, hogy a vezetô tisztségviselôk és a felügyelô bizottsági tagok 
társasággal szembeni – törvényben meghatározott – korlátlan és egyetemleges felelôssége 
magában foglalja a számviteli beszámoló és a kapcsolódó üzleti jelentés szabályszerû összeál-
lításáért és nyilvánosságra hozataláért való felelôsséget is. A vezetô tisztségviselôk elsôdleges 
felelôssége a beszámolók és a kapcsolódó üzleti jelentések összeállítása, míg a felügyelô 
bizottságot ezekkel összefüggésben ellenôrzési kötelezettség terheli.

A gazdasági-pénzügyi válság, valamint a tulajdonosi és közösségi érdekeket súlyosan sértô 
rendszeresen megismétlôdô pénzintézeti és vállalatirányítási botrányok következményeként 
egyre erôsödnek a felelôs vállalatirányítás és a vállalati kockázatkezelés alkalmazott alapelve-
inek és folyamatainak bemutatására és megfelelôségére vonatkozó elvárások – akár jogsza-
bályok, akár ajánlások formájában.

Az elmúlt évtizedek tapasztalatai azonban megmutatták, hogy a megfelelési jelentések mögött 
nincs valódi bizonyíték arra, hogy az adott vállalkozás irányítása a gyorsan változó körülmé-
nyek, vagy akár csak a tulajdonosi érdekek jobb és hatékonyabb fi gyelembe vételével való-
sulna meg. A nyilvános üzleti és audit jelentések sablonos és semmitmondó megfogalmazásai 
teljességgel alkalmatlanok a “külsô” érdekelt felek – beleértve az operatív irányításban részt 
nem vevô tulajdonosok, a befektetôk, a hitelezôk, a felügyeleti hatóságok, a munkavállalók, a 
beszállítók vagy a vevôk – számára érthetô és használható információ nyújtására. Ezáltal csak 
a minôsítô cégek értékeléseire és besorolásaira hagyatkozhatunk (ha ezek egyáltalán létez-
nek), melyek többnyire csak utólag (pl. a negyedéves jelentések közzétett adatait feldolgozva) 
követik le a vizsgált vállalkozás “állapotát”.

Ilyen körülmények között a “független” fél által készített megfelelési jelentések “begyûjtése” nem 
mentesíti a vállalkozás igazgatósági és felügyelô bizottsági tagjait a vonatkozó törvényekben 
rögzített közzétételi kötelezettségek és ellenôrzési felelôsségek alól. Amennyiben a megfele-
lési jelentések mögött nem állnak rendelkezésre azok az információk, amelyek alátámasztják a 
vállalkozás irányításának eredményességét és hatékonyságát, ezen jelentések valódi “értéke” 
nem haladja meg az elôállításuk költségét, vagyis pontosan annyit érnek, amennyit kifi zetnek 
értük. Ezek az összegek lehetnek ugyan jelentôsek, de össze nem mérhetôek a vállalkozás 
irányítási kudarca esetén bekövetkezô értékvesztéssel, vagy az elmaradt üzleti haszonnal. Míg 
a jelentések elkészítôinek felelôsségét lényegében a kapott díjazás határozza meg, addig a 
felügyelô bizottsági tagok teljes vagyoni felelôssége az elvárt ellenôrzési kötelezettség elmu-
lasztásával a tulajdonosoknak okozott teljes üzleti kárra kiterjedhet. A független igazgatósági 
és felügyelô bizottsági tagoknak emiatt el kell gondolkodniuk azon, hogy mennyire “éri meg” 
csak a megfelelési jelentésekre hagyatkozniuk.

A “Trusted Business – Felelôs Vállalkozás” szolgáltatások keretében alkalmazásra javasolt 
ISO/IEC 15504 folyamat-felmérési és ISO 31000 Risk Management nemzetközi szabványok 
segítséget nyújthatnak a megfelelési jelentések által érdemben nem vizsgált irányítási képes-
ség fejlesztéséhez és értékeléséhez. A vállalati céloknak megfelelôen megvalósított irányítási 
alapelvek és gyakorlatok lehetôséget biztosítanak arra, hogy ne csak a – kötelezôen elôírt, de 
gyakran kétséges hasznosságú – megfelelési jelentésekkel “megtámogatott” pénzügyi teljesí-
tési adatokat lehessen igazgatósági vagy felügyelô bizottsági szinten – utólag – fi gyelemmel 
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kísérni. Alkalmazni lehet azokat az üzleti folyamatok és a mûködés-irányítás alsóbb szintjein 
kialakított eredményességi és hatékonysági mutatókat is, amelyek változásai már jóval a pénz-
ügyi beszámolási idôszakok lezárását megelôzôen jelzik az üzleti mûködés alakulását, így az 
esetleges igazgatósági szintû tájékozódás és beavatkozás szükségességét is. 

A “Trusted Business Mentoring” program célja, hogy a független igazgatósági és felügyelô bizott-
sági tagok személyes konzultáció keretében kapjanak segítséget a “Trusted Business – Felelôs 
Vállalkozás” irányítási alapelvek és gyakorlatok szerint kialakított rendszer mûködésének olyan 
mélységû áttekintésében, mely túlmutat a stratégiai és mûködési célok teljesülése vonatkozá-
sában többnyire nem kellô bizonyosságot adó megfelelési jelentések hatókörén.

A “Trusted Business Mentoring” program keretében a személyre szabott konzultációs keretek 
között kerülnek áttekintésre és kiértékelésre az alkalmazott vállalatirányítási gyakorlatok és a 
szervezeti és mûködési célok elérésének teljesítménymutatói.
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3. Az Irányítási Modell

3.1 Irányítási képességfelmérés alkalmazása

Az ”irányítási képességfelmérés” (Governance SPICE) kifejezés az irányítás, a kockázatkeze-
lés és a belsô kontrollrendszer felmérésére utal és az alábbi szakmai koncepciókra, elképzelé-
sekre, illetve fogalmakra épül:

• Vállalat-irányítási elvek (OECD)

• Elismert kontroll keretrendszerek (COSO, COBIT, Enterprise SPICE, stb.)

• Kockázati tolerancia (Risk Tolerance) és kockázatviselési szint (Risk Appetite) 
(COSO ERM szerint)

• Teljesítménymérés (COBIT szerint)

• Folyamatképesség-felmérés (ISO/IEC 15504-2:2003) 

• Folyamathoz kapcsolódó kockázat értékelése (ISO/IEC 15504-4:2004)

• Szervezeti érettség (ISO/IEC TR 15504-7:2008)

Az “Irányítási Képesség” egy folyamat arra vonatkozó képességének – a COSO célkitûzés-
kategóriákra épülô – jellemzése, hogy mennyire felel meg az aktuális vagy tervezett üzleti 
céloknak:

3. sz. ábra: Irányítási képességszintek alkalmazása
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A belsô és külsô ellenôrzési szabványok (ld. IIA és ISA normák) a létezô belsô kontrollok rend-
szer alapú értékelését írják elô olyan nemzetközileg elismert kontroll keretrendszerek szerint, 
mint a COSO (Internal Control – Integrated Framework) és a COBIT (Control Objectives for 
Information and related Technology). Ezen keretrendszerek folyamat-leírásai alkalmasak az 
ISO/IEC 15504-2 szabvány követelményeinek megfelelô folyamat referenciamodellek (Process 
Reference Model) felállítására.
A 4. ábra bemutatja azt az általános koncepciót, hogy az ISO/IEC 15504 szabvány szerinti 
képességfelmérés miként alkalmazható a legismertebb kontroll keretrendszereket – mint pl. a 
COSO-t és a COBIT-ot – megvalósító irányítási rendszerek felmérésére. A bemutatott 3 dimen-
zió a COSO vállalati kockázatkezelési és belsô kontroll modellekbôl származik:

• Üzleti folyamatok és tevékenységek vezetôi felügyelete és kontrollja

• A belsô kontrollrendszer kialakítását és mûködtetését támogató irányítási folyamatok

• A szervezeti és mûködési célok megvalósulását mérô célkitûzés-kategóriák

 
4. sz. ábra: Irányítási Képesség-felmérési Modell (Governance SPICE)

A COSO és COBIT alapú folyamat-referenciamodellek és az ISO/IEC 15504-2 szabvány által 
meghatározott folyamat-attribútumok – az egységes értékelési skála alkalmazásával – közös 
alapul szolgálnak a belsô kontrollok irányítási képességének felméréséhez és jelentéséhez. Az 
ISO/IEC 15504 szabvány nemcsak átlátható módszert kínál a vállalkozás számára releváns 
irányítási folyamatok végrehajtásának felméréséhez, hanem eszközt nyújt a cél- és felmért 
képességi profi lok eltérései alapján a kontrollkockázati területek meghatározásához is. 
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3.2 Az irányítási célkitûzések hatóköre

A bevezetett és ismert kontroll keretrendszerek, illetve folyamat-referenciamodellek csak akkor 
használhatóak fel a vállalkozások eredményes és hatékony irányítására, ha a vezetés kialakítja 
a saját, irányításhoz kapcsolódó célkitûzéseit is. Sajnálatos módon a kontroll keretrendszerek 
és referenciamodellek szerkezete nehezen értelmezhetô a vállalati felsôvezetés által ahhoz, 
hogy a sajátos üzleti környezetnek megfelelô irányítási célokat kitûzhessék. Hovatovább a 
külsô és belsô audit szabványok és szakirodalom nyelvezete sem igazán segít ebben. 

Az e helyen ismertetett irányítási koncepció fi gyelembe veszi mind a felsôvezetés, mind az 
ellenôrizhetôség (auditálhatóság) szempontjait amikor az irányítási folyamatok meghatározá-
sakor a vállalkozás vezetése számára fontos célokat tekinti kiindulópontnak, de megadja a 
megfelelôségi vizsgálatokat végzô auditorok által elfogadott és használt kontroll keretrendsze-
rek, illetve referenciamodellek folyamataira való pontos  hivatkozásokat is. Az irányítási alapel-
vek és gyakorlatok lehetôvé teszik, hogy a felsôvezetôk és az auditorok az irányítási képesség-
profi lokat az irányítási célkitûzésekkel összhangban használhassák.

A következô irányítási célkitûzések kerülnek értelmezésre az ismert referenciamodellek (COSO, 
COBIT, Enterprise SPICE) és a felelôs szolgáltatási alapelvek (Trust Services Principles [6]) 
egyes alkalmazási területeiként azonosított irányítási folyamatok számára: 

• fenntartható üzletmenet 

 – Versenyképesség
 – Kiaknázhatóság
 – Elégedettség

• szabályozott üzletmenet

 – Kockázattudatosság
 – Elszámoltathatóság
 – Kompetencia
 – Hitelesség
 – Folyamatintegritás
 – Adatvédelem
 – Elkötelezettség
 – Kontrollhatékonyság

A fenti célkitûzések elérését támogató alkalmazási gyakorlatokat megvalósító folyamatok irá-
nyítási képességszintjei és kapcsolódó folyamat-attribútumai kvalitatív és kvantitatív mutatók-
ként használhatók fel a vállalkozás számára elfogadható (költségszintû) egyedi követelmények 
(kockázatviselési szint) támasztására abból a célból, hogy a vállalkozás üzleti céljainak elérése 
az elfogadható eltérés-tartományon (kockázati tolerancián) belül valósuljanak meg. 

A következô részben bemutatásra kerülnek az irányítási célkitûzések vonatkozásában lénye-
ges kockázatok és kockázati tényezôk. A kockázati válaszokat a vállalkozás vezetésének kell 
meghatároznia a célkitûzéseket támogató irányítási alapelvek megvalósításához kiválasztott 
gyakorlatok meghatározott képességszinten történô alkalmazásával.
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3.3 A fenntartható üzletmenettel kapcsolatos irányítási célkitûzéseket 
támogató alapelvek és gyakorlatok

3.3.1 Versenyképesség

A versenyképesség célkitûzést az üzleti mûködés piaci elismertségének biztosításaként értel-
mezzük, melynek kockázati tényezôit a szervezet belsô környezete vonatkozásában az aláb-
biak szerint írhatjuk le:

Lényeges 
kockázat 

Kockázati tényezôk Válaszok Alkalmazási gyakorlatok

Piacvesztés

Az üzleti 
célkitûzések 

nem igazodnak 
a gazdasági 
környezet 

változásaihoz

Az üzleti célokat 
és célkitûzéseket 

rendszeresen 
karbantartják

A szervezet gyakorlatokat 
alkalmaz az üzleti 
stratégiai irányok 

meghatározására és annak 
biztosítására, hogy 

a vállalkozás elérje céljait 
és célkitûzéseit.

A piaci igények nem 
kerülnek fi gyelembe 

vételre

Az ügyfelek és más 
érdekeltek 

igényeit és elvárásait 
fi gyelembe veszik 

a termék- vagy 
szolgáltatás 

jellemzôk 
fejlesztésében

A szervezet gyakorlatokat 
alkalmaz az ügyfelek és 
más érdekeltek alakuló 

igényeinek és elvárásainak 
felderítésére, elemzésére, 

tisztázására és 
dokumentálására.

Az üzleti ajánlatok 
nem meggyôzôek

Eredményes ajánlat-
tételi gyakorlatokat 

tartanak fenn

A szervezet gyakorlatokat 
alkalmaz a megrendelôk 
információs igényeinek 
és ajánlatkéréseinek 

beazonosítására, 
szelektálására és 

megválaszolására – 
az ügyféligényeket, 

a kockázatokat, 
a szervezeti adottságokat 
és a versenyképességet 
megfelelôen fi gyelembe 
vevô döntések alapján.
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A Versenyképes Mûködés irányítási alapelv alkalmazása a Versenyképesség irányítási 
célkitûzés kapcsán beazonosított kockázatok kezelésére

A Versenyképes Mûködés irányítási alapelv alkalmazásának célja az üzleti mûködés piaci elis-
mertségének biztosítása.

A Versenyképes Mûködés irányítási alapelv sikeres alkalmazásának eredményei:

1) Az üzleti célokat és célkitûzéseket rendszeresen karbantartják.

2) Az ügyfelek és más érdekeltek igényeit és elvárásait fi gyelembe veszik a termék- 
vagy szolgáltatás jellemzôk fejlesztésében.

3) Eredményes ajánlattételi gyakorlatokat tartanak fenn.

A fenti eredményeket az alábbi irányítási gyakorlatok alkalmazásával lehet elérni:

Üzleti célok és célkitûzések meghatározása és karbantartása. A szervezet gyakorlatokat 
alkalmaz az üzleti stratégiai irányok meghatározására és annak biztosítására, hogy a vállalko-
zás elérje céljait és célkitûzéseit. [Eredmény: 1]

Stratégiai jövôkép kialakítása és karbantartása. Olyan stratégiai jövôkép kialakítása, 
karbantartása és ismertetése, mely hosszú távú célokat, értékeket, eredményelvárá-
sokat és alaptevékenységeket határoz meg.

Irányelvek kialakítása és karbantartása. Irányelvek és szabályzatok (utasítások)  
kialakítása, karbantartása és ismertetése. 

A jövôkép megvalósításához való igazodás. A jövôkép megvalósulását támogató 
hatékony és konzisztens vállalati mûködés kialakítása. Az ösztönzési rendszernek a  
vállalati jövôképhez  és stratégiához való igazítása. 

A közös jövôkép megosztásának biztosítása. Annak biztosítása, hogy a válla-
lat szereplôi azonos vállalati kultúrát valljanak magukénak, megértsék a közös 
jövôképet, valamint elkötelezettek legyenek és felhatalmazással bírjanak feladataik 
eredményes elvégzése vonatkozásában. 

Stratégia kialakítása és karbantartása. Olyan vállalati stratégiai tervek kialakítása és 
karbantartása, melyek beazonosítják az elérendô üzleti célkitûzéseket, a folytatandó 
üzleti tevékenység területeit és kapcsolódásait, valamint a hozzájuk rendelhetô 
jelentôs célokat.

A vállalkozás költségvetésének kidolgozása és a stratégiához való igazítása. Olyan 
vállalati költségvetés kidolgozása, amely biztosítja a stratégiai célokhoz való igazo-
dást és az akciótervekkel való összhangot.

Akciótervek kidolgozása és végrehajtása. A stratégiai célkitûzések megvalósulását 
támogató taktikai akciótervek kialakítása, integrálása és hadrendbe állítása. 
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A végrehajtás felülvizsgálata. A vállalati mûködésnek a célok és a változó igények 
viszonylatában való felülvizsgálata. 

Cselekvés a felülvizsgálati eredmények alapján. A vállalati mûködés felülvizsgálati 
eredményeit fi gyelembe vevô cselekvés kialakítása.

Közösségi felelôsségvállalás. A tervezett tevékenységek, termékek, szolgáltatások 
és az üzleti mûködés közösségre (társadalomra) való hatásainak bemutatása a 
vonatkozó szabályozási, jogi elôírások és a kockázatok fi gyelembe vételével.

A dolgozók tájékoztatása a vállalkozás teljesítményérôl.  A dolgozók tájékoztatása a 
vállalkozás teljesítményérôl.

Az ügyfelek és más érdekeltek igényeinek és elvárásainak meghatározása. A szervezet 
gyakorlatokat alkalmaz az ügyfelek és más érdekeltek alakuló igényeinek és elvárásainak fel-
derítésére, elemzésére, tisztázására és dokumentálására. [Eredmény: 2]

Ügyfelek és érdekelt felek meghatározása. Az ügyfelek és más érdekelt felek meg-
határozása.

Igények felderítése. Az ügyfelek és más érdekelt felek igényeinek, elvárásainak, 
valamint ezek eredménymutatóinak felderítése. 

Igények elemzése. Az igények és elvárások elemzése a célzott mûködési környezet 
viszonylatában. 

Igény-meghatározás kialakítása és karbantartása: Az ügyfelek és más érdekelt felek 
igényeit és elvárásait tartalmazó olyan megállapítás (nyilatkozat) kialakítása és kar-
bantartása,  amely biztosítja a közös értelmezést és elfogadást az ügyfelek és a 
egyéb érdekelt felek számára. 

Ügyfelekkel való kommunikálás. Az ügyfelekkel és az egyéb érdeket felekkel való 
kommunikáció és egymásra hatás az üzleti tevékenység teljes életciklusa alatt annak 
biztosítására, hogy az igények, elvárások és eredménymutatók állapota és értelme-
zése vonatkozásában egyetértés legyen. 

Ügyfél-elégedettség meghatározása. Ügyfél-elégedettség(i kritériumok) meghatáro-
zása a termékek és szolgáltatások vonatkozásában.

Az ajánlattételi gyakorlatok eredményességének fenntartása. A szervezet gyakorlatokat 
alkalmaz a megrendelôk információs igényeinek és ajánlatkéréseinek beazonosítására, szelek-
tálására és megválaszolására – az ügyféligényeket, a kockázatokat, a szervezeti adottságokat 
és a versenyképességet megfelelôen fi gyelembe vevô  döntések alapján.  [Eredmény: 3]

Szervezeti képességek, szolgáltatások és termékek kiértékelése. A szervezeti célok, 
szolgáltatás-leírások és meglévô termékek vizsgálata és dokumentálása a lefedni 
kívánt, illetôleg fejlesztendô (kialakítandó) piacok meghatározására.  
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Az ajánlattétel követelményeinek és kockázat-értékelésének kialakítása. Az ajánlat-
kérésekre vonatkozó részvételi vagy elutasítási döntéshozatal alapjainak dokumen-
tálása. 

Megrendelôi ajánlatkérések és érdeklôdések kiértékelése. Annak meghatározása, 
hogy a várható ráfordítás összhangban van-e a szervezeti célok által meghatározott 
lehetséges keretekkel. Annak meghatározása, hogy az igényelt feladatvégzéshez 
szükséges szervezeti és egyéni készségek és képességek jelenleg rendelkezésre 
állnak-e, vagy meg kell ôket szerezni. Az összes követelmény áttekintése annak 
meghatározására, hogy azok konzisztensek-e, lényegre törôk-e és világosan leír-
tak-e. Az összes olyan kérdés dokumentálása, melyet tisztázni kell az ajánlatkérôvel. 
A – kialakított kritériumok szerinti – sikeres ajánlattétel valószínûségének meghatá-
rozása. A várható versenytársak és elônyeik beazonosítása. 

A szükséges elôzetes kutatások és fejlesztések, felmérések illetve kereskedelmi 
elemzések elvégzése. Annak meghatározása, hogy az ajánlatkérés szükségessé 
teszi-e olyan fô termék- vagy szolgáltatás komponens vizsgálatát, mely az igényelt 
termék vagy szolgáltatás nyújtása esetén magas kockázatot jelenthet. Kereskedelmi 
tanulmányok vagy felmérések vizsgálata a várható munka vonatkozásában. 

Döntés az ajánlattételrôl, vagy annak elhárításáról. Döntés az ajánlattételrôl, vagy 
annak elhárításáról a kialakított kritériumok és kockázatelemzés alapján, az elôzetes 
elemzések fi gyelembe vételével. 

Az ajánlattétel kidolgozásához szükséges tárgyi és személyi feltételek meghatáro-
zása. Az ajánlattétel kidolgozásához és az elvégzendô feladathoz szükséges sze-
mélyi feltételek meghatározása és az annak megfelelô szervezet (munkacsoport) 
kialakítása. 

Az ajánlatkérôvel való kommunikációs kapcsolat kialakítása. Személy vagy szerve-
zet kijelölése a potenciális megrendelôvel való kapcsolattartás módszereinek kialakí-
tására. Az ajánlatkérô esemény-ütemezésének és kapcsolati pontjainak átvizsgálása 
az ajánlatkészítés és benyújtás megfelelô ütemezésének biztosítására. 

Ráfordítás-becslés végrehajtása. Az igény kielégítéséhez szükséges költség- és 
erôforrás-becslés végrehajtása. 

A megrendelôi igénynek megfelelô ajánlat elkészítése és benyújtása. A megrendelôi 
igénynek, dokumentációnak, vagy útmutatónak megfelelô ajánlat elkészítése és 
benyújtása. 

A szerzôdéses feltételek egyeztetése és visszaigazolása. A releváns szerzôdéses 
feltételek egyeztetése és visszaigazolása.
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3.3.2 Kiaknázhatóság

A kiaknázhatóság célkitûzést az üzleti mûködés optimális hasznosításaként értelmezzük, 
melynek kockázati tényezôit a szervezet belsô környezete vonatkozásában az alábbiak szerint 
írhatjuk le:

Lényeges 
kockázat 

Kockázati tényezôk Válaszok Alkalmazási gyakorlatok

A lehetôségek 
nem kerülnek 
kiaknázásra

A szükséges 
befektetések nem 
valósulnak meg 

az üzleti céloknak 
megfelelôen

Az üzleti mûködés 
szükségleteit és az 
üzleti lehetôségeket 
célzó befektetéseket 
tudatosan valósítják 

meg

A szervezet gyakorlatokat 
alkalmaz annak 

biztosítására, hogy a 
stratégiailag összehangolt 
befektetésekbôl optimális 
üzleti haszon származzon 

kigazdálkodható 
költségekkel, ismert 

és elfogadható szintû 
kockázatokkal.

A vezetés nem 
hatékonyan 

hasznosítja az 
erôforrásokat

Az üzleti mûködés 
során alkalmazzák 

a projekt-
menedzsment 
gyakorlatokat

A szervezet gyakorlatokat 
alkalmaz annak 

biztosítására, hogy az 
üzleti projektek az adott 

erôforráskeretekkel 
elérjék céljaikat, a 

projekttevékenységek 
és erôforrások 

kezdeményezésével, 
tervezésével, 

végrehajtásával, 
monitorozásával, valamint 

lezárásával.

A termék vagy 
szolgáltatás 

minôsége nem 
biztosított

Az üzleti mûködés 
során alkalmazzák 

a minôség-irányítási 
gyakorlatokat

A szervezet gyakorlatokat 
alkalmaz a termékek 
vagy szolgáltatások, 
illetve az alkalmazott 

folyamatok minôségének 
biztosítására, továbbá 

annak érdekében, hogy 
a vezetésnek megfelelô 
rálátása legyen minden 

lényeges minôségi 
vonatkozásra.
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A Kiaknázható Mûködés irányítási alapelv alkalmazása a Kiaknázhatóság irányítási 
célkitûzés kapcsán beazonosított kockázatok kezelésére

A Kiaknázható Mûködés irányítási alapelv alkalmazásának célja az üzleti mûködés optimális 
hasznosítása a szervezet által.

A Kiaknázható Mûködés irányítási alapelv sikeres alkalmazásának eredményei:

1) Az üzleti mûködés szükségleteit és az üzleti lehetôségeket célzó befektetéseket 
tudatosan valósítják meg.  

2) Az üzleti mûködés során alkalmazzák a projekt-menedzsment gyakorlatokat.

3) Az üzleti mûködés során alkalmazzák a minôség-irányítási gyakorlatokat.

A fenti eredményeket az alábbi irányítási gyakorlatok alkalmazásával lehet elérni:

Az üzleti célokat és célkitûzéseket támogató befektetések kezelése. A szervezet gyakor-
latokat alkalmaz annak biztosítására, hogy a stratégiailag összehangolt befektetésekbôl opti-
mális üzleti haszon származzon kigazdálkodható költségekkel, ismert és elfogadható szintû 
kockázatokkal. [Eredmény: 1]

Kritériumok kialakítása. A lehetséges befektetések kiválasztására és értékelésére 
vonatkozó kritériumok kialakítása és karbantartása.

Befektetési ajánlatok beazonosítása. Üzleti esettanulmányok gyûjtése, befektetési 
ajánlatok beazonosítása és leírása. 

Ajánlatok kategorizálása. A befektetési kategóriák, kategorizálási kritériumok meg-
határozása, és az ajánlatok besorolása.  

Befektetési ajánlatok rangsorolása és értékelése. A befektetési ajánlatok rangsoro-
lása és értékelése.

Befektetési portfolió kialakítása és karbantartása. A befektetési portfolióba kerülô 
ajánlatok kiválasztása. A befektetési portfolió kialakítása és karbantartása. 

Erôforrások azonosítása és allokálása. Erôforrások allokálása a kiválasztott befekte-
tésekhez. Kivezetett vagy befejezett befektetések erôforrásainak újraelosztása. 

A teljesítmény vizsgálata/értékelése. A folyamatban lévô befektetések vizsgálata és 
értékelése az elôzetesen támasztott kritériumok alapján annak meghatározására, 
hogy a vonatkozó befektetés fennmaradjon, bôvüljön vagy lezárásra kerüljön. 

A befektetési portfolió kiigazítása. A befektetési portfolió kiigazítása az aktuális port-
folió teljesítmény szerint. 
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Kommunikáció a befektetési portfolió kiigazításáról. Kommunikáció a befektetési 
portfolió kiigazításának eredményérôl az érdekelt felek számára.

A változások nyomon követése. A stratégia, kockázati szintek és erôforrások változá-
sainak nyomon követése a megfelelô összhang biztosítása érdekében. 

Az üzleti projekttevékenységek és -erôforrások kezelése. A szervezet gyakorlatokat alkal-
maz annak biztosítására, hogy az üzleti projektek az adott erôforráskeretekkel elérjék céljaikat, 
a projekttevékenységek és erôforrások kezdeményezésével, tervezésével, végrehajtásával, 
monitorozásával, valamint lezárásával. [Eredmény: 2]

Projekt célkitûzések, hatókör és eredmények meghatározása. A projekt 
célkitûzéseinek, hatókörének és a projekt eredményeképpen létrejövô (munka)ter-
mékek és szolgáltatások meghatározása. 

Életciklus megközelítés és tevékenységek meghatározása. A használni kívánt élet-
ciklus megközelítés kiválasztása, valamint a projekteredmények eléréshez szüksé-
ges tevékenységek és sorrendjük meghatározása. 

Érdekelt felek meghatározása. Az érdekelt felek, valamint a projektelemek és más 
projektek, szervezeti egységek közötti kapcsolódási pontok meghatározása. 

Tervezési paraméterek becslése. Az erôforrás-tervezés alapjául szolgáló (munka)
termék és feladat paraméterek becslése és dokumentálása. 

Projekt erôforrásigények becslése. A ráfordítások, költségek, ütemezés és más 
erôforrásigény becslése. 

Ütemezés kialakítása. A projekt ütemtervek kialakítása. 

Költségvetés megállapítása. A projekt költségvetésének kialakítása. 

Minôségtervezés. A projektre vagy a termékre vonatkozó minôségi követelmények 
és/vagy standardok azonosítása, és annak dokumentálása, hogy a projekt miként 
bizonyítja a megfelelést. 

Emberi erôforrás tervezése. A projekthez szükséges gyakorlati, elméleti és képes-
ségi követelmények meghatározása, valamint ezek alkalmazása az egyének és 
munkacsoportok kiválasztására. A projektben közremûködô, vagy a projekt által 
érintett személyek és munkacsoportok kijelölése egyéni felelôsségekkel, valamint 
annak biztosítása, hogy az elkötelezettségek megértésre, elfogadásra, ösztönzésre 
és megvalósulásra kerüljenek.

Kommunikáció tervezése. Az érdekeltek információs igényeinek meghatározása, 
valamint a kommunikációs módszerek leírása.

Kockázattervezés. A projektet esetleg befolyásoló kockázatok beazonosítása és 
elemzése. A lehetôségek kihasználására és a projekt célkitûzésit érintô fenyege-
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tések csökkentése érdekében alternatívák és tevékenységek kerülnek kidolgo-
zásra.

Beszerzések tervezése. A projekt beszerzési döntések tervezése és dokumentálása. 

Tervek kialakítása és karbantartása. A projekt életciklusára vonatkozó összes terv 
kidolgozása a termékek elôállítására, illetve a szolgáltatások nyújtására.

Elkötelezettség kialakítása. Az érintett csoportok és egyének projekt célkitûzések és 
projekttervek iránti elkötelezettségének kialakítása és fenntartása, csakúgy, mint a 
terv szerint azonosított többi erôforrás esetében. 

Projektszervezet (munkacsoport) létrehozása, fejlesztése és irányítása. A projekt 
célkitûzéseinek megfelelô erôforrásokhoz és felelôsségekhez rendelt személyek 
meghatározása. A projektszervezet (munkacsoport) szakértelmének fejlesztése. A 
csoporttagok teljesítményének nyomon követése, visszajelzések nyújtása, problé-
mák feloldása, a projekt teljesítményét optimalizáló változások kezelése. 

Projektvégrehajtás irányítása. A feladatok projektterv szerinti végrehajtása a projekt 
célkitûzések elérése érdekében. 

Információ megosztása. A releváns és megállapított információk terv szerinti 
elérhetôvé tétele a projektben érdekelt felek számára. 

Az érdekelt felek elvárásainak kezelése. Az érdekelt felekkel való kommunikáció és 
együttmûködés az igényeik teljesítése céljából, és az elôforduló problémák kezelése.  

A projektvégrehajtás nyomon követése. A projekt tevékenységeink és eredményei-
nek nyomon követése a tervekhez és a kiinduló állapothoz képest.  

A projektvégrehajtás vizsgálata és elemzése. A projektvégrehajtás formalizált és 
informális vizsgálata,  a tervektôl való eltérések elemzése. 

Korrekciós tevékenységek foganatosítása. Korrekciós tevékenységek foganatosí-
tása a problémák kezelésére.  

A projekt lezárása. A projekt hivatalos lezárása a megfelelô szervezeti eljárás alkal-
mazásával, valamint a szervezeti folyamat(leírás)ok aktualizálása. 

Az üzleti mûködés minôségirányítási és -biztosítási feladatainak ellátása. A szervezet 
gyakorlatokat alkalmaz a termékek vagy szolgáltatások, illetve az alkalmazott folyamatok 
minôségének biztosítására, továbbá annak érdekében, hogy a vezetésnek megfelelô rálátása 
legyen minden lényeges minôségi vonatkozásra. [Eredmény: 3]

Minôség-irányítási rendszer kialakítása. A minôség-irányítási rendszer kialakítása, 
dokumentálása, megvalósítása és karbantartása. 
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Folyamat-megfelelés nyomon követése. A végrehajtott tevékenységek objektív 
monitorozása a kialakított folyamatoknak való megfelelés vonatkozásában. 

Termék és szolgáltatás minôségének nyomon követése. A (munka)termékek és 
szolgáltatások viszonyítása, mérése és értékelése a vonatkozó követelmények és 
standardok alapján. 

Nem-megfelelési problémák nyomon követése. A nem-megfelelési problémák 
nyomon követése és a megoldás támogatása, ha szükséges a magasabb vezetési 
szint bevonásával (eszkaláció).  

Az eredmények dokumentálása és jelentése. A minôségbiztosítási tevékenységek 
eredményeinek és az ügyfél-elégedettségi adatok dokumentálása és jelentése a 
megfelelô érdekeltek számára.  

Minôségelemzés. A minôségügyi feljegyzések és mutatók elemzése abból a célból, 
hogy a szükséges korrekciós (javító) intézkedéseket kiváltó okokat feltárják és a 
minôségfejlesztésre, vagy korrekciós és megelôzô intézkedésre vonatkozó javasla-
tokat kidolgozzák.  

Minôségfejlesztés kezdeményezése. Olyan tevékenységek kezdeményezése, 
melyek azonosított minôségi problémák kezelésére vagy minôségfejlesztési 
lehetôségekre vonatkoznak.  

Változtatások hatásának nyomon követése és értékelése. A termékek és szolgál-
tatások minôségfejlesztési állapotának nyomon követése, valamint a foganatosított 
változtatások utóhatásának értékelése.

 



Készült a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosító: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Európai Bizottság támogatást nyújtott ennek a projektnek a költségeihez. 
Ez a kiadvány (közlemény) a szerzõ nézeteit tükrözi, és az Európai Bizottság nem tehetõ felelõssé az abban foglaltak bárminemû felhasználásért.

Felelôs Vállalkozások 
Irányítási Modellje41

3.3.3 Elégedettség

Az elégedettség célkitûzést az üzleti mûködésre vonatkozó ügyfél-elégedettség biztosításaként 
értelmezzük, melynek kockázati tényezôit a szervezet belsô környezete vonatkozásában az 
alábbiak szerint írhatjuk le:

Lényeges 
kockázat 

Kockázati tényezôk Válaszok 
Alkalmazási 
gyakorlatok 

Ügyfél-
elégedetlenségbôl 

származó 
veszteség

A követelmények 
nem megfelelôen 

kerülnek 
megállapításra

Az ügyfél igényeket 
és elvárásokat 

kielégítô 
követelmények 
meghatározásra 
és karbantartásra 

kerülnek

A szervezet 
gyakorlatokat alkalmaz 
az ügyfél igényeinek 

és elvárásainak 
megfelelô részletes és 
pontos követelmények 

kidolgozására, 
és arra, hogy az 
üzleti mûködés 
életciklusa alatt 

ezen követelmények 
kezelése megtörténjen.

Az üzleti 
kapcsolattartás 
kezelése nem 

megfelelô

Eredményes üzleti 
kapcsolattartás

A szervezet 
gyakorlatokat 

alkalmaz a terméket 
vagy szolgáltatást 
nyújtó és igénybe 
vevô felek közötti 

kölcsönösen kielégítô 
kapcsolattartás 
kialakítására és 
fenntartására, 
az ügyfél üzleti 
szándékainak 
megértésével.

A leszállított termék 
vagy a nyújtott 

szolgáltatás nem 
megfelelô

Az üzleti mûködés 
a megállapított 

szolgáltatási szint 
követelményeinek 

teljesítésével 
támogatja az 

ügyfeleket

A szervezet 
gyakorlatokat alkalmaz 

annak érdekében, 
hogy a termék vagy 

szolgáltatás mûködése 
a megállapított 

szolgáltatási szint 
követelményei-

nek teljesítésével 
támogassa az 

ügyfeleket, illetve 
a felhasználókat.
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A Kielégítô Mûködés irányítási alapelv alkalmazása az Elégedettség irányítási célkitûzés 
kapcsán beazonosított kockázatok kezelésére

A Kielégítô Mûködés irányítási alapelv alkalmazásának célja az ügyfél-elégedettség biztosítása 
az üzleti mûködés elfogadott kritérium-szintjei alapján.

A Kielégítô Mûködés irányítási alapelv sikeres alkalmazásának eredményei:

1) Az ügyfél igényeket és elvárásokat kielégítô követelmények meghatározásra és kar-
bantartásra kerülnek.

2) Az üzleti kapcsolattartás eredményes.

3) Az üzleti mûködés a megállapított szolgáltatási szint követelményeinek teljesítésével 
támogatja az ügyfeleket.

A fenti eredményeket az alábbi irányítási gyakorlatok alkalmazásával lehet elérni:

Az ügyfél igényeknek és elvárásoknak megfelelô követelmények meghatározása és 
karbantartása. A szervezet gyakorlatokat alkalmaz az ügyfél igényeinek és elvárásainak 
megfelelô részletes és pontos követelmények kidolgozására, és arra, hogy az üzleti mûködés 
életciklusa alatt ezen követelmények kezelése megtörténjen. [Eredmény: 1]

A követelmények azonosítása. Az ügyfél igényekre és elvárásokra alkalmazható 
követelmények összes típusának azonosítása.  

A követelmények származtatása. Azon követelmények származtatása, melyeket már 
beazonosított követelmények szükséges következményeiként lehet beazonosítani. 

A követelmények elemzése. A követelmények elemzése annak biztosítására, hogy 
kielégítsék a kialakított minôségi követelményeket, ideértve az egyértelmûség, tel-
jesség, nyomon követhetôség, megvalósíthatóság, és ellenôrizhetôség kritériumait. 

Kiinduló követelmények. A kiinduló állapot feljegyzése, elfogadása, és változás-kont-
roll alá vonása – az összes követelmény vonatkozásában. 

A követelmények kockázatelemzése. A követelményekhez társítható kockázatok 
dokumentálása és elemzése.  

A követelmények változáskezelése. A követelményekre vonatkozó összes változ-
tatási igény termékre vagy szolgáltatásra vonatkozó hatásának elemzése, továbbá 
elfogadás esetén az elfogadott változtatások társítása a kiinduló követelményekhez. 

A követelmények életcikluson keresztüli nyomon követhetôségének biztosítása és 
karbantartása. A követelmények közötti, valamint a követelmények és a tervek, 
(munka)termékek közötti nyomon követhetôség, továbbá inkonzisztencia esetén a 
korrekciós intézkedést kiváltó tevékenységek fenntartása.  
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Az üzleti felek közötti kapcsolatok kezelése. A szervezet gyakorlatokat alkalmaz a terméket 
vagy szolgáltatást nyújtó és igénybe vevô felek közötti kölcsönösen kielégítô kapcsolattartás 
kialakítására és fenntartására, az ügyfél üzleti szándékainak megértésével. [Eredmény: 2]

A kapcsolatok kialakítása. Az üzleti, ügyfél és más érdekeltek vonatkozásában a 
kapcsolattartás kialakítása és dokumentálása. 

Az érdekeltekkel és az üzleti partnerekkel való interaktív kapcsolattartás módszerei-
nek és szerkezetének kialakítása. Azon személy vagy személyek kinevezése, aki(k) 
felelôsek az ügyfél-elégedettség együttmûködésre épülô kezelésének megvalósítá-
sáért, illetve az egész üzleti kapcsolattartási folyamatért. 

A kapcsolattartás jellemzôinek azonosítása. A kulturális, piaci, lojalitási és érdekelt-
ségi jellemzôk azonosítása és kezelése. 

Értékteremtési lehetôségek azonosítása. Az értékteremtési lehetôségek proaktív 
azonosítása és ügyfeleknek való kommunikálása.  

Panaszok és elismerések kezelése. Az összes panasz és elismerés rögzítése és 
kezelése, az ügyfélvisszajelzésekbôl és szolgáltatás átvizsgálásból származó infor-
mációk elemzésével.  

Szolgáltatási Szint Megállapodások (SLA) létrehozása. Szolgáltatási Szint Megálla-
podások (SLA) létrehozása a megrendelô és a terméket/szolgáltatást nyújtó között.  

Szolgáltatási katalógus létrehozása. Szolgáltatási katalógus létrehozása és karban-
tartása az üzleti kommunikáció támogatására.  

A megállapított szolgáltatási szintnek megfelelô mûködés. A szervezet gyakorlatokat alkal-
maz annak érdekében, hogy a termék vagy szolgáltatás mûködése a megállapított szolgálta-
tási szint követelményeinek teljesítésével támogassa az ügyfeleket, illetve a felhasználókat.  
[Eredmény: 3]

Termék vagy szolgáltatás mûködtetése. A termék vagy szolgáltatás mûködtetése a 
célzott környezetben az elfogadott szolgáltatási szintek alapján. 

Módszerek kialakítása. Az igényelt termék- vagy szolgáltatási szintek nyomon köve-
tésére és igazolására szolgáló módszerek kialakítása.  

Kapacitás, kiszolgálás és végrehajtás nyomon követése és értékelése. A termék 
vagy szolgáltatás kapacitásának, kiszolgálásának és végrehajtásának nyomon köve-
tése és értékelése. 
 
Az erôforrások rendelkezésre állásának igazolása. Az igényelt erôforrások (pl. 
munkaerô, alkatrész stb.) rendelkezésre állásának igazolása a szolgáltatási szintek 
betartásához. 
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Javító és/vagy megelôzô karbantartás végrehajtása. Javító és/vagy megelôzô kar-
bantartás végrehajtása a termék- vagy szolgáltatáselem cseréjével, a hibás teljesítés 
megelôzésére. 

Hibák elemzése. Hibaazonosító és hibaelemzô tevékenységek végrehajtása a 
termék vagy szolgáltatás nyújtásában jelentkezô problémák vagy üzemzavarok 
esetén. 

Korrekciós intézkedés foganatosítása vagy kezdeményezése. Korrekciós (javító) 
intézkedés kezdeményezése szükség (pl. hibás alkatrész vagy emberi mulasztás) 
esetén, illetve korrekciós intézkedés kezdeményezése a termék vagy szolgáltatás 
módosítására. 

Ügyfélszolgálat nyújtása. Ügyfél és felhasználói kérdések megválaszolása, felmerült 
problémák kezelésének támogatása.
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3.4 A szabályozott üzletmenettel kapcsolatos irányítási célkitûzéseket 
támogató alapelvek és gyakorlatok 

3.4.1 Kockázattudatosság

A kockázattudatosság célkitûzést az üzleti mûködésre vonatkozó irányítási kockázatok fi gye-
lembe vételeként értelmezzük, melynek kockázati tényezôit a szervezet belsô környezete 
vonatkozásában az alábbiak szerint írhatjuk le:

Lényeges 
kockázat 

Kockázati tényezôk Válaszok 
Alkalmazási 
gyakorlatok 

A releváns 
irányítási 

kockázatok 
fi gyelmen 

kívül hagyása

Az üzleti mûködés 
irányítási céljai nem 
megfelelôen kerül-
nek megállapításra

A vezetés által 
meghatározásra 
kerülnek a felelôs 

vállalkozás irányítási 
céljai (kockázati 

tolerancia és 
kockázatviselési szint)

A vezetés megfelelô vilá-
gossággal és elégséges 
kritérium alkalmazásával 
határozza meg a felelôs 

vállalkozás irányítási céljait 
ahhoz, hogy lehetôvé 

tegye a megbízható üzleti 
mûködést és beszámolást 

érintô kockázatok 
megállapítását.

Következetlen 
kockázatfelmérés

Az irányítási célok 
(kockázati tolerancia 
és kockázatviselési 
szint) idôhorizontját 

fi gyelembe vevô 
kockázatfelmérések 
rendszeresen végre-

hajtásra kerülnek

A szervezet megállapítja 
és elemzi a felelôs 

vállalkozás irányítási 
céljainak elérését érintô 
kockázatokat, és ennek 
alapján meghatározza a 
kockázatkezelés módját.

A megbízható 
üzleti mûködést és 
beszámolást érintô 

célok szempontjából 
releváns kockáza-
tok fi gyelmen kívül 

hagyása a szervezet 
belsô kontrollrend-
szerének kialakítá-

sakor

A felelôs vállalkozás 
irányítási céljait érintô 
kockázatok fi gyelembe 

vétele a szervezet 
belsô kontrollrendsze-
rére vonatkozó összes 
vezetôi állítás (jelen-
tés) alapjául szolgáló 
kontrolltevékenységek 

kialakításakor

Intézkedések történnek 
a felelôs vállalkozás 

irányítási céljainak elérését 
veszélyeztetô kockázatok 

kezelésére.
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A Kockázatértékelés irányítási alapelv alkalmazása a Kockázattudatosság irányítási 
célkitûzés kapcsán beazonosított kockázatok kezelésére

A Kockázatértékelés irányítási alapelv alkalmazásának célja annak biztosítása, hogy a vállalko-
zás vezetése és munkatársai fi gyelembe vegyék a megbízható üzleti mûködést és beszámolást 
érintô célok megvalósulását veszélyeztetô kockázatokat a belsô kontrollrendszer kialakításakor 
és az üzleti mûködés irányítása során.

A Kockázatértékelés irányítási alapelv sikeres alkalmazásának eredményei: 

1) A vezetés által meghatározásra kerülnek a felelôs vállalkozás irányítási céljai (kocká-
zati tolerancia és kockázatviselési szint).

2) Az irányítási célok (kockázati tolerancia és kockázatviselési szint) idôhorizontját 
fi gyelembe vevô kockázatfelmérések rendszeresen végrehajtásra kerülnek.

3) A felelôs vállalkozás irányítási céljait érintô kockázatok fi gyelembe vételre kerülnek a 
szervezet belsô kontrollrendszerére vonatkozó összes vezetôi állítás (jelentés) alap-
jául szolgáló kontrolltevékenységek kialakításakor.

A fenti eredményeket az alábbi irányítási gyakorlatok alkalmazásával lehet elérni:

A felelôs vállalkozás irányítási céljainak meghatározása. A vezetés megfelelô világosság-
gal és elégséges kritérium alkalmazásával határozza meg a felelôs vállalkozás irányítási  céljait 
ahhoz, hogy lehetôvé tegye a megbízható üzleti mûködést és beszámolást érintô kockázatok 
megállapítását. [Eredmény: 1]

A vezetôi állítások beazonosítása. A megbízható üzleti mûködést és beszámolást 
érintô releváns állítások beazonosítására a vezetés a vállalatirányítási jelentésekbôl 
– ideértve a közzétételeket is – kiindulva, a lényegességre vonatkozó becslése alap-
ján határozza meg a releváns irányítási célokat. Ezt követôen a vezetés minden 
egyes jelentés és közzététel esetében beazonosítja az irányítási célok teljesülését 
alátámasztó releváns állításokat, mögöttes ügyleteket és eseményeket, valamint a 
támogató folyamatokat. 

Az üzleti tevékenységek áttekintése. A vezetés a felügyeleti testület felülvizsgálata 
mellett áttekinti a szervezet tevékenységi skáláját annak megállapítására, hogy 
minden üzleti tevékenység megfelelôen hivatkozásra kerül-e a vállalatirányítási 
jelentésekben, és mérlegeli, hogy a jelentések az olvasók számára megfelelôen és 
hasznos formában mutatják-e be a gazdasági valóságot. 

Irányítási politikák összehasonlítása. A vezetés összehasonlítja a szervezetben 
alkalmazott irányítási elveket a hasonló méretû és hasonló iparágban mûködô szer-
vezeteknél alkalmazottakkal. A vezetés továbbá összeveti a szervezet vállalatirányí-
tási jelentéseinek tartalmát és részletezettségét az említett szervezetek jelentései-
vel. A jelentôs eltéréseket a vezetés megvizsgálja és testületi felülvizsgálat céljából 
összefoglalja. 
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Következetes kockázatfelmérés végrehajtása. A szervezet megállapítja és elemzi a felelôs 
vállalkozás irányítási céljainak elérését érintô kockázatokat és ennek alapján meghatározza a 
kockázatkezelés módját. [Eredmény: 2]

Kockázat azonosítási folyamat alkalmazása. A kockázatok azonosítását célzó folya-
mat részeként megállapításra kerülnek az alábbiak:

• A releváns vezetôi állítások minden egyes jelentôs irányítási cél esetében.
• A vállalkozás irányítási céljainak teljesülését és a jelentéseket alátámasztó 

üzleti folyamatok és üzleti egységek.
• A vállalkozás irányítási céljai szempontjából releváns fô üzleti folyamatokat 

támogató informatikai (IT) rendszerek.

A kontrollok leképezése. A vezetés leképezi kontrolljait a felelôs vállalkozás irányítási 
elveire, a fejlécekben felsorolva a tevékenység kontrollcéljait és kockázatait. Ez (a 
megközelítés) azokat a tevékenységeket célozza, amelyek az irányítási céloktól való 
eltérést, vagy hibákat okozhatnak. 

Együttmûködés külsô felekkel. A szervezeti kockázatok megállapítása részeként a 
vezetés együttmûködik azokkal a külsô felekkel, akik hatással lehetnek a vállalatirá-
nyítási jelentések megbízhatóságára, ideértve a szállítókat, befektetôket, hitelezôket, 
részvényeseket, alkalmazottakat, ügyfeleket, közvetítôket és iparági partnercégeket. 

A külsô tényezôk fi gyelembe vétele. A vezetés fi gyelembe veszi azokat a külsô 
tényezôket, amelyek hatással vannak a vezetés azon képességére, hogy elérje irá-
nyítási céljait, mint például a gazdasági, versenyképességi és iparági feltételeket; a 
jogszabályi és politikai környezetet; valamint a technológiában, a beszerzési forrá-
sokban, az ügyféligényekben vagy a hitelezôk által támasztott követelményekben 
bekövetkezô változásokat. A vezetés fi gyelembe veszi azt is, hogy milyen hatással 
vannak a belsô tényezôk és az azokban bekövetkezô változások a szervezet azon 
képességére, hogy elérje a irányítási céljait. Ide tartoznak a vállalatirányítási jelenté-
sek jellemzôi, az üzleti folyamatok jellege és a szervezet egészére kiható tényezôk. 

A kockázat-értékelések aktualizálása. A vezetés rendszeres idôközönként (pl. 
negyedévente) aktualizálja a kockázatértékeléseket, fi gyelembe véve:

• Az újonnan megállapított jelentôsnek értékelt kockázatokat.
• A korábban megállapított kockázatok magasabb fontossági kategóriába 

történô átsorolását.
• A jelentôs kockázatok csökkentését célzó akciótervek helyzetét.

Az ilyen kockázatértékelés a lehetséges hatás és a kockázatok valószínûsége alap-
ján értékeli a kockázatot. Az ebbôl kapott értékelést alapvetô bementi információként 
használják a szükséges kontroll tevékenységek meghatározása során. 
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Találkozó az irányítási tevékenységben érintett alkalmazottakkal. Az irányítási terület 
kulcsfontosságú tagjai rendszeres találkozókon vesznek részt:

• Az ügyvezetôséggel, a megbízható üzleti mûködést és beszámolást érintô 
kockázatokra kiható új kezdeményezések, kötelezettségek és tevékenysé-
gek megállapítása céljából.

• Az informatikai állománnyal, a megbízható üzleti mûködést és beszámo-
lást érintô kockázatokra esetlegesen kiható informatikai változások fi gye-
lemmel kísérése céljából.

• Az emberi erôforrás területtel, annak megállapítása és felmérése céljából, 
hogy milyen hatással lehetnek az alkalmazotti állományban bekövetkezô 
változások a felelôs vállalkozás irányítási rendszerének mûködéséhez 
szükséges kompetenciákra.

• Jogászokkal, hogy a felsôvezetôk lépést tartsanak a jogi/szabályozói válto-
zásokkal. 

A megbízható üzleti mûködést és beszámolást érintô kockázatokat fi gyelembe veszik a 
belsô kontrollrendszer kialakításakor. Intézkedések történnek a felelôs vállalkozás irányítási 
céljainak elérését veszélyeztetô kockázatok kezelésére.  [Eredmény: 3]

A szervezet egészét átfogó irányítási és kontrollfolyamatok fi gyelembe vétele. Annak 
mérlegelésekor, hogy a kontrolltevékenységek elégségesek-e a megállapított kocká-
zatok kezelésére, a vezetés fi gyelembe veszi a szervezet egészét átfogó irányítási 
és kontrollfolyamatokat. 

A kontrollok azonosítása és értékelése mûhelymunka (workshop) keretében. A vezetés 
mûhelymunka keretében határozza meg a megbízható üzleti mûködést és beszámolást 
érintô kockázatok kezelését szolgáló megfelelô kontrolltevékenységeket és nyújt képzést 
az alkalmazottak számára a kontrolltevékenységek helyes bevezetésének témájában. 

A kontrollok megállapítása és értékelése mátrixok alkalmazásával. A vezetés az 
egyes üzleti folyamatokban végrehajtott kockázatértékelés és kontrolltervezés folya-
matában kialakított kockázat/kontroll mátrixok alkalmazásával “rés-elemzést” végez, 
annak értékelésére, hogy van-e szükség a megbízható üzleti mûködést és beszámo-
lást érintô kockázatok csökkentését szolgáló további kontrollokra. 

A kontrollok megállapítása és értékelése kontroll-leltár segítségével. A vezetés 
olyan nyilvántartást vagy szoftvert alkalmaz, amely a megbízható üzleti mûködést és 
beszámolást érintôen megállapított kockázatokhoz jellemzôen kapcsolódó kontrollok 
leltárját vezeti, rögzíti. 

A kiszervezett (outsourcing) szolgáltatást igénybe vevô szervezet tranzakcióinak fel-
dolgozása során – az alvállalkozó szolgáltató által – alkalmazott belsô kontrollok 
független értékelése. Abban az esetben, ha a szervezet az üzleti mûködési vagy 
beszámolási tevékenységet egészben vagy részben külsô vállalkozóval végezteti, a 
kiszervezett területért felelôs vezetô a jelentôs tranzakciótípusok kialakítása, rögzí-
tése és feldolgozása során a külsô szolgáltatónál alkalmazott kontrollok értékelésére 
független értékelési jelentést szerez be (mint például a SOC 1 Type II jelentés), vagy 
gondoskodik az ilyen felméréshez szükséges eljárások elvégzésérôl.
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3.4.2 Elszámoltathatóság 

Az elszámoltathatóság célkitûzést az üzleti mûködésre vonatkozó vezetési képesség és 
felelôsség biztosításaként értelmezzük, melynek kockázati tényezôit a szervezet belsô környe-
zete vonatkozásában az alábbiak szerint írhatjuk le:

Lényeges 
kockázat 

Kockázati tényezôk Válaszok Alkalmazási gyakorlatok 

A vezetés 
nem alkalmas 

az üzleti 
folyamatok 

vezetôi 
kontroll alatt 

tartására

A politikák és 
eljárások nincsenek 

kialakítva vagy 
megfelelôen 

kommunikálva

A megbízható 
üzleti mûködést 
és beszámolást 
érintô célokra 

vonatkozó politikákat 
és eljárásokat 

következetesen 
aktualizálják, 

kommunikálják és 
az üzleti mûködés 
során alkalmazzák

A megbízható 
üzleti mûködésre 
és beszámolásra 

vonatkozó politikákat 
kialakítják, azokat a 

szervezetben teljes körûen 
kommunikálják és a 

vezetôi utasításba foglalt 
vonatkozó eljárásokat 

végrehatják.

Az irányítási 
struktúra nem 

megfelelô

A megbízható 
üzleti mûködést és 
beszámolást érintô 
céloknak megfelelô 

szerepkörök és 
felelôsségek 
azonosításra 

kerülnek

A vezetés és az 
alkalmazottak megfelelô 

hatás- és felelôsségi 
körrel rendelkeznek 

ahhoz, hogy lehetôvé 
tegyék a megbízható 
üzleti mûködést és 

beszámolást érintô célok 
megvalósulását támogató 

irányítási rendszer 
eredményes mûködését.

A vezetés 
hozzáállása nem 

példamutató

A vezetés ösztönzô 
magatartást tanúsít 

a megbízható 
üzleti mûködést és 
beszámolást érintô 
célok támogatására

A vezetés fi lozófi ája 
és mûködési stílusa 

támogatja a megbízható 
üzleti mûködést és 
beszámolást érintô 

célok megvalósulását 
támogató irányítási 

rendszer eredményes 
megvalósítását.
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A Kontrollirányítás irányítási alapelv alkalmazása az Elszámoltathatóság irányítási 
célkitûzés kapcsán beazonosított kockázatok kezelésére

A Kontrollirányítás irányítási alapelv alkalmazásának célja annak biztosítása, hogy a szervezet 
vezetése képes legyen az üzleti folyamatok – a megbízható üzleti mûködést és beszámolást 
érintô céloknak megfelelô – kontroll alatt tartására. 

A Kontrollirányítás irányítási alapelv sikeres alkalmazásának eredményei:

1) A megbízható üzleti mûködést és beszámolást érintô célokra vonatkozó politikákat 
és eljárásokat következetesen aktualizálják, kommunikálják és az üzleti mûködés 
során alkalmazzák.

 
2) A megbízható üzleti mûködést és beszámolást érintô céloknak megfelelô szerepkö-

rök és felelôsségek azonosításra kerülnek.

3) A vezetés ösztönzô magatartást tanúsít a megbízható üzleti mûködést és beszámo-
lást érintô célok támogatására.

A fenti eredményeket az alábbi irányítási gyakorlatok alkalmazásával lehet elérni:

Politikák és eljárások kialakítása és dokumentálása. A megbízható üzleti mûködésre és 
beszámolásra vonatkozó politikákat kialakítják, azokat a szervezetben teljeskörûen kommuni-
kálják és a vezetôi utasításba foglalt vonatkozó eljárásokat végrehatják. [Eredmény: 1]

Politikák és eljárások kialakítása és dokumentálása. A vezetés minden, a megbízható 
üzleti mûködéssel és beszámolással kapcsolatos jelentôs tevékenységre vonatkozóan 
politikákat és eljárásokat alakít ki és azokat dokumentálja, különbözô formátumok – 
mint például szöveges leírás, folyamatábrák és kontroll mátrixok – alkalmazásával.

Megelôzô és feltáró kontrollok alkalmazása. A vezetés egyaránt alkalmaz megelôzô 
és feltáró kontrollokat az egyes folyamatokban; a kontrolltevékenységek dokumen-
tálására és kommunikálására pedig folyamat térképeket, szöveges leírásokat, táblá-
zatokat és egyéb eszközöket. 

Politikák kidolgozása a teljes szervezetet átfogó alkalmazásokra. A felsôvezetés 
kialakítja a politikákat a teljes szervezetet érintô témákban, ideértve a szervezet 
etikai kódexét, a hatáskörök delegálását, a vagyonvédelmet stb. Ezen felül a vezetés 
az üzleti egységek szintjén olyan politikákat dolgoz ki, amelyek támogatják az egész 
szervezetet lefedô politikákat, és azokkal összhangban vannak. 

Irányítási szerepkörök és felelôsségek meghatározása. A vezetés és az alkalmazottak 
megfelelô hatás- és felelôsségi körrel rendelkeznek ahhoz, hogy lehetôvé tegyék a megbíz-
ható üzleti mûködést és beszámolást érintô célok megvalósulását támogató irányítási rendszer 
eredményes mûködését. [Eredmény: 2]

A célok és felelôsségek meghatározása. A vezetés világos üzleti és vezetési célokat, 
valamint pozíció leírásokat alakít ki annak érdekében, hogy megerôsítse a vezetés-
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nek a megbízható üzleti mûködés és beszámolás megvalósulását támogató irányí-
tási rendszerrel kapcsolatos felelôsségét. 

A kulcsfontosságú pozíciók felülvizsgálata. A kulcsfontosságú üzleti mûködési és 
beszámolási pozíciók esetében a felügyeleti testület felülvizsgálja a vezetés által a 
pozícióhoz meghatározott felelôsségek és hatáskörök leírását, és mérlegeli, milyen 
hatással vannak azok a vállalkozás irányítási rendszerének erôsségére, szükség 
szerint elôírva azok újbóli értékelését. 

Hatáskörök és felelôsségek kijelölése. A hatáskörök és felelôsségek kijelölése során 
a vezetés fi gyelembe veszi a kontrollkörnyezet eredményességére gyakorolt hatást 
és annak fontosságát, hogy a feladatok eredményes szétválasztása a jövôben is 
megmaradjon. A vezetés megfelelô egyensúlyt hoz létre a „munka levezényléséhez” 
szükséges hatáskör és a fô folyamatok megfelelô belsô kontrolljának fenntartására 
vonatkozó elvárás között. 

Alkalmazottak felhatalmazása. A vezetés felhatalmazza az alkalmazottakat, hogy a 
rájuk vonatkozó üzleti folyamatokban szükség szerint javítsák az esetleges problé-
mákat vagy fejlesszék a folyamatot, a teljesítmény megfelelô ellenôrzése mellett. 

A pozíciók felelôsségekkel és hatáskörökkel való összehangolása. Az egyéni 
felelôsségek kijelölése, vagy egy adott pozícióhoz tartozó hatáskör meghatározása 
során a vezetés fi gyelembe veszi a pozíció szervezetben elfoglalt helyét. 

A vezetés ösztönzô magatartást tanúsít. A vezetés fi lozófi ája és mûködési stílusa támogatja 
a megbízható üzleti mûködést és beszámolást érintô célok elérését támogató irányítási rend-
szer eredményes megvalósítását.  [Eredmény: 3]

A kockázatcsökkentés hangsúlyozása. A vezetés a megbízható üzleti mûködést 
és beszámolást érintô célok vonatkozásában érintett egyéb felekkel történô 
együttmûködése során, valamint az ügyfelekkel, szállítókkal vagy kereskedôkkel, és az 
alkalmazottakkal való kapcsolatában hangsúlyt helyez a megbízható üzleti mûködéssel 
és beszámolással kapcsolatos kockázatok minimalizálásának fontosságára.

A feldolgozási követelmények hangsúlyozása. A szervezet mûködési fi lozófi ája 
megköveteli, hogy minden vállalatirányítási jelentésben megjelenô tétel, beleértve 
a feltételezéseket és becsléseket tartalmazókat is, megfelelô engedélyezéssel és 
elégséges alátámasztó dokumentummal rendelkezzen, valamint hogy egy megfelelô 
vezetô által ellenôrzésre kerüljön. 

A gondosság fontosságának hangsúlyozása. A vezetés elégséges iránymutatást ad 
ahhoz, hogy az alkalmazottak a munkakörükben számukra kijelölt munka elvégzése 
során felismerjék a megfelelôen gondos munka és üzleti megítélés fontosságát.

A vállalkozás irányítási céljainak kialakítása és világos megfogalmazása. A vezetés 
a vállalkozás irányításának folyamataiban résztvevô alkalmazottakkal együtt alakítja 
ki és fogalmazza meg a vállalkozás irányítási céljait, beleértve megbízható üzleti 
mûködésre és a teljes, pontos és valósághû beszámolásra vonatkozó célokat.
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3.4.3 Kompetencia 

A kompetencia célkitûzést az üzleti mûködéshez szükséges szakértelem és tudás rendelke-
zésre állásaként és hasznosulásaként értelmezzük, melynek kockázati tényezôit a szervezet 
belsô környezete vonatkozásában az alábbiak szerint írhatjuk le:

Lényeges 
kockázat 

Kockázati tényezôk Válaszok Alkalmazási gyakorlatok 

A munkatársak 
nem képesek 
az irányítási 

követelmények 
szerint ellátni a 

feladataikat

Szakértelem hiánya

A munkaerô 
felvétel és az 

ösztönzési rendszer, 
valamint a képzési 

tevékenységek 
módszeresen 

kerülnek 
megvalósításra

Az emberi erôforrás 
politikák és gyakorlatok 

úgy kerülnek 
megtervezésre és 

megvalósításra, hogy azok 
elôsegítsék a megbízható 

üzleti mûködést és 
beszámolást támogató 

irányítási rendszer 
eredményes mûködését.

A munkatársak 
nem ismerik az 
eljárásokat és 
a végrehajtási 

követelményeket

A megbízható 
üzleti mûködés és 
beszámolás céljait 
támogató irányítási 
követelményekre 
vonatkozó belsô 
kommunikáció 

biztosított

A vonatkozó információkat 
a szervezet minden 

szintjén úgy állapítják meg, 
gyûjtik és használják fel, 
valamint olyan módon 

és ütemezéssel osztják 
szét, amely támogatja 
a megbízható üzleti 

mûködés és beszámolás 
céljainak elérését.

Változó szakmai 
készség-

követelmények

A megbízható 
üzleti mûködés 
és beszámolás 

céljainak eléréshez 
szükséges 

kompetenciával 
rendelkezô 

személyek kerülnek 
alkalmazásra

A szervezet olyan 
személyeket alkalmaz, 

akik a megbízható üzleti 
mûködés és beszámolás, 

valamint a kapcsolódó 
ellenôrzési szerepek terén 
rendelkeznek a szükséges 

kompetenciákkal.
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A Kompetencia irányítási alapelv alkalmazása a Kompetencia irányítási célkitûzés kap-
csán beazonosított kockázatok kezelésére

A Kompetencia irányítási alapelv alkalmazásának célja annak biztosítása, hogy a megbízható 
üzleti mûködés és beszámolás céljait támogató irányítási rendszer fenntartásához szükséges 
szakértelem és tudás rendelkezésre álljon és hasznosuljon.

A Kompetencia irányítási alapelv sikeres alkalmazásának eredményei:

1) A munkaerô toborzási és ösztönzési gyakorlatok, valamint a képzési tevékenységek 
módszeresen kerülnek megvalósításra.

2) A megbízható üzleti mûködés és beszámolás céljait támogató irányítási követelmé-
nyekre vonatkozó belsô kommunikáció biztosított.

3) A megbízható üzleti mûködés és beszámolás céljainak eléréséhez szükséges kom-
petenciával rendelkezô személyek kerülnek alkalmazásra.  

A fenti eredményeket az alábbi irányítási gyakorlatok alkalmazásával lehet elérni:

A megbízható üzleti mûködés és beszámolás céljait támogató emberi erôforrás politi-
kák és gyakorlatok alkalmazása. Az emberi erôforrás politikák és gyakorlatok úgy kerülnek 
megtervezésre és megvalósításra, hogy azok elôsegítsék a megbízható üzleti mûködést és 
beszámolást támogató irányítási rendszer eredményes mûködését. [Eredmény: 1]

Pozíció leírások kialakítása és karbantartása. A vezetés kialakítja és karbantartja a 
vezetés értékeit és a pozíció követelményeinek teljesítéséhez szükséges kompeten-
ciákat bemutató pozíció leírásokat. 

Emberi erôforrás politikák és eljárások kialakítása és karbantartása. Az emberi 
erôforrás terület kialakítja és rendszeres idôközönként aktualizálja a szervezet 
emberi erôforrás politikáit és eljárásait bemutató anyagokat.

Önéletrajzok felülvizsgálata és referenciák ellenôrzése. A kulcsfontosságú irányítási 
pozíciókra jelentkezôk elbírálása során a vezetés felülvizsgálja az önéletrajzokat és 
ellenôrzi a referenciákat. A kiemelt felelôsséggel és hatáskörrel járó pozíciók eseté-
ben a szervezet háttérellenôrzéseket is végez.

Képzés és a tudatos magatartás biztosítása. Az emberi erôforrás terület a szervezet 
egészét átfogó etikus magatartás megteremtésének céljából képzést és a tudatos 
magatartást elôsegítô programokat biztosít. További képzést kell nyújtani a megbíz-
ható üzleti mûködés és beszámolás témájában minden olyan alkalmazott részére, 
aki az irányítási folyamatokban közvetlen vagy közvetett módon érintett. 

Felülvizsgálati és értékelési folyamat kialakítása. A vezetés olyan felülvizsgálati és 
értékelési folyamatot alakít ki, amely biztosítja minden alkalmazott elômenetelének 
és szervezeti helyzetének ismeretét. 
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Kilépési interjúk lefolytatása. A szervezetben a kilépéskor lefolytatott interjúk során 
kérdést kell feltenni a megbízható üzleti mûködést és beszámolást, valamint az irá-
nyítási folyamatokat érintô esetleges aggályokra vonatkozóan.

A kompenzációs csomagok kialakítása. A felsôvezetôk kompenzációs csomagjában 
nagy részt képviselnek a nem-pénzügyi (például az ügyfél-elégedettségre, az alkal-
mazottak megtartására, vagy egy sikeres rendszerbevezetésre vonatkozó) célok 
eléréséhez tartozó elemek, így azok nem kapcsolódnak túlzottan a vállalatirányítási 
jelentésekben szereplô rövidtávú eredményekhez. 

A kompenzációs csomagok felülvizsgálata. A felügyeleti testület felülvizsgálja a 
vezetôk kompenzációs csomagjait, beleértve azok prémiumként és részvényben 
teljesített elemeit annak meghatározása céljából, hogy azok nem eredményezik-e 
annak elfogadhatatlanul magas kockázatát, hogy a vállalatirányítási jelentések hibás 
állítást vagy adatot tartalmaznak. Szükség szerint a felügyeleti testület kontrollokat 
vezet be az ilyen kockázat elfogadható szintre való csökkentése céljából.

Az alkalmazotti állomány kompetenciájának értékelése. A vezetés értékeli, hogy 
megfelelô-e a megbízható üzleti mûködésben és beszámolásban résztvevô személyi 
állomány létszáma és kompetenciája.

Eredményes belsô kommunikáció fenntartása a megbízható üzleti mûködés és beszá-
molás céljait támogató irányítási követelményekrôl. A vonatkozó információkat a szervezet 
minden szintjén úgy állapítják meg, gyûjtik és használják fel, valamint olyan módon és üteme-
zéssel osztják szét, amely támogatja a megbízható üzleti mûködés és beszámolás céljainak 
elérését. [Eredmény: 2]

Tájékoztatás a megbízható üzleti mûködés és beszámolás céljairól. A vezetés tájé-
koztatást nyújt a szervezet  megbízható üzleti mûködését és a beszámolást érintô cél-
jairól, a vonatkozó irányítási politikákról és eljárásokról, valamint azok mûködésérôl, 
illetve a kapcsolódó személyes feladatokról.

Tájékoztatás a belsô intranet oldalakon. A szervezet a megbízható üzleti mûködés 
és beszámolással kapcsolatos irányítási folyamataira vonatkozó információ terjesz-
tésének céljából a vezetés kifejleszt és karbantart egy minden érintett alkalmazott 
számára elérhetô intranetes honlapot.

A mûködési és pénzügyi információk felügyeleti testülettel közös áttekintése. A fel-
ügyeleti testület rendszeres értekezletein a felelôs vezetô áttekinti a mûködési és 
pénzügyi információkat, elemzéseket, valamint a vonatkozó belsô kontrollokat, és 
minden témában választ ad a testülettôl érkezô kérdésekre.

Kommunikáció a testület és a belsô ellenôrzés között. A felügyeleti testület és a 
belsô ellenôrzésért felelôs vezetô(k) rendszeres idôközönként, illetve adott esemé-
nyek vagy körülmények által megkövetelt idôben találkoznak.

Az alkalmazottak tájékoztatása a névtelen bejelentés folyamatáról. A szervezet név-
telen bejelentéseket lehetôvé tevô folyamatot mûködtet, amely segítségével az alkal-
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mazottak bejelentést tehetnek esetleges rosszhiszemû cselekményekrôl, ideértve a 
megbízható üzleti mûködést és beszámolást érintô eseteket. 

Tájékoztatás az alternatív jelentési csatornáról. A vezetés a közvetlen feletteshez 
vezetô jelentési útvonalon kívül egy alternatív jelentési csatornát is biztosít – akár 
egy vállalati belsô pártfogó vagy tanácsadó segítségével, esetleg egy szakmai vagy 
elektronikus jelentési csatornán keresztül – annak céljából, hogy az alkalmazottak 
biztosak legyenek abban, hogy jelzésüket meghallgatják. 

A felügyeleti testület tájékoztatását szabályozó útmutatás kialakítása. A felügyeleti 
testület útmutatást alakít ki, amelyben leírja, milyen anyagokra tart igényt.

Egyeztetés külsô tanácsadókkal. A felügyeleti testület külsô tanácsadókkal egyez-
tet minden olyan esetben, amikor a bizottság tagjai úgy érzik, hogy a vezetés eset-
leg nem rendelkezik egy adott probléma megfelelô kezeléséhez szükséges képes-
séggel. 

Kompetens személyek alkalmazása. A szervezet olyan személyeket alkalmaz, akik a meg-
bízható üzleti mûködés és beszámolás, valamint a kapcsolódó ellenôrzési szerepek terén ren-
delkeznek a szükséges kompetenciákkal.  [Eredmény: 3]

A szükséges tudás, készségek és képességek biztosítása. Új alkalmazott kulcsfon-
tosságú irányítási pozícióba történô felvétele elôtt a vezetés meghatározza és elfo-
gadja, hogy milyen tudásra, készségekre és képességekre (és végzettségre) van 
szükség a kapcsolódó feladatok eredményes elvégzéséhez. 

Kompetenciák kiegészítése. A szervezet a házon belül meglévô irányítási kompeten-
ciákat szükség szerint kiegészíti külsô szakértôk igénybe vételével.

Képzés biztosítása. A vezetés az irányítási folyamatokban résztvevô alkalmazottak 
számára vállalati tanfolyam keretében vagy külsô szolgáltató bevonásával képzést 
biztosít. 

A kulcsfontosságú irányítási szerepkörök kompetenciáinak értékelése. A felügyeleti 
testület (igazgatóság és/vagy audit bizottság) értékeli a kulcsfontosságú irányítási 
szerepköröket ellátó személyek kompetenciáit. 

A kompetenciák felülvizsgálata és értékelése. A vezetés a dolgozókat szerepkörük 
szempontjából rendszeres idôközönként felülvizsgálja és értékeli annak meghatáro-
zására, hogy az alkalmazottak készségei megfelelôek-e aktuális munkaköri felada-
tuk ellátására.



Készült a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosító: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Európai Bizottság támogatást nyújtott ennek a projektnek a költségeihez. 
Ez a kiadvány (közlemény) a szerzõ nézeteit tükrözi, és az Európai Bizottság nem tehetõ felelõssé az abban foglaltak bárminemû felhasználásért.

Felelôs Vállalkozások 
Irányítási Modellje 56

3.4.4 Hitelesség

A hitelesség célkitûzést az üzleti mûködés által kezelt és létrehozott információk megbízha-
tóságának és konzisztenciájának biztosításaként értelmezzük, melynek kockázati tényezôit a 
szervezet belsô környezete vonatkozásában az alábbiak szerint írhatjuk le:

Lényeges 
kockázat 

Kockázati tényezôk Válaszok Alkalmazási gyakorlatok 

Ellentmon-
dások 

a vállalati 
információs 
rendszerek-

ben vagy 
a közzétett 

jelentésekben

A vállalati 
információs rendszer 

nem felel meg az 
üzleti mûködés 

feldolgozási 
követelményeinek

Hatékony vállalati 
információ-

architektúra és 
adatmodell valósul 

meg

A szervezet gyakorlatokat 
alkalmaz arra, hogy 

megbízható és 
konzisztens információkat 

szolgáltasson, és 
zökkenômentesen 

integrálja az 
alkalmazásokat az üzleti 

folyamatokba.

A szabályozási 
követelményeknek 
való megfelelési 

hiányosságokat nem 
fedezik fel idôben

Módszeresen 
gyûjtik és értékelik 
a szabályszerûségi 

vagy bizalmas 
adatkezelési 
problémák, 

illetve csalások 
felderítéséhez 

szükséges 
információkat

A vonatkozó információkat 
a szervezet minden 

szintjén úgy állapítják meg, 
gyûjtik és használják fel, 
valamint olyan módon 

és ütemezéssel osztják 
szét, amely támogatja 
a megbízható üzleti 

mûködés és beszámolás 
céljainak elérését.

A kontroll-
információk 

elérhetôsége vagy 
minôsége nem 

kielégítô

Az automatikusan 
végrehajtott 
folyamatok 

beállításaira, az 
adatváltoztatásokra 
és a számításokra 

vonatkozó 
kontrollinformációk 

módszeresen 
kigyûjtésre kerülnek

Az egyéb irányítási, illetve 
kontrollkomponensek 

mûködéséhez használt 
információkat olyan 

formában és ütemezéssel 
állapítják meg, gyûjtik, 
használják és juttatják 

el, amely lehetôvé 
teszi az alkalmazottak 

számára az irányítási és 
kontrollfeladataik ellátását.

    
 



Készült a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosító: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Európai Bizottság támogatást nyújtott ennek a projektnek a költségeihez. 
Ez a kiadvány (közlemény) a szerzõ nézeteit tükrözi, és az Európai Bizottság nem tehetõ felelõssé az abban foglaltak bárminemû felhasználásért.

Felelôs Vállalkozások 
Irányítási Modellje57

Az Információ-megbízhatóság irányítási alapelv alkalmazása a Hitelesség irányítási 
célkitûzés kapcsán beazonosított kockázatok kezelésére

Az Információ-megbízhatóság irányítási alapelv alkalmazásának célja annak biztosítása, hogy 
a vállalati információs rendszer és a közzétett vállalatirányítási jelentések elemei hitelesek és 
konzisztensek legyenek.

Az Információ-megbízhatóság irányítási alapelv sikeres alkalmazásának eredményei:

1) Hatékony vállalati információ-architektúra és adatmodell valósul meg.

2) Módszeresen gyûjtik és értékelik a szabályszerûségi vagy bizalmas adatkezelési 
problémák, illetve csalások felderítéséhez szükséges információkat.

3) Az automatikusan végrehajtott folyamatok beállításaira, az adatváltoztatásokra és a 
számításokra vonatkozó kontrollinformációk módszeresen kigyûjtésre kerülnek. 

A fenti eredményeket az alábbi irányítási gyakorlatok alkalmazásával lehet elérni:

Az összes elektronikusan tárolt adat sértetlenségének és konzisztenciájának biztosí-
tása. A szervezet gyakorlatokat alkalmaz arra, hogy megbízható és konzisztens információ-
kat szolgáltasson, és zökkenômentesen integrálja az alkalmazásokat az üzleti folyamatokba. 
[Eredmény: 1]

Vállalati információs modell kialakítása és karbantartása. Egy vállalati információs 
modellt kell bevezetni és naprakészen tartani az informatikai tervekkel konzisztens 
módon történô alkalmazásfejlesztés és döntéstámogatás lehetôvé tétele érdekében. 
A modellnek oly módon kell elôsegítenie az információknak az üzleti területek általi 
optimális létrehozatalát, felhasználását és megosztását, hogy az megôrizze a sértet-
lenséget, és rugalmas, mûködô, gazdaságos, idôszerû, biztonságos és a hibáknak 
ellenálló legyen.

Vállalati adatszótár és adatszintaktikai szabályok kialakítása és karbantartása. Egy 
olyan vállalati adatszótárt kell naprakészen tartani, amely tartalmazza a szervezet 
adatszintaktikára vonatkozó szabályait. Ennek a szótárnak lehetôvé kell tennie az 
adatelemek alkalmazások és rendszerek közti megosztását, elô kell segítenie az 
informatikai és az üzleti felhasználók között az adatok közös értelmezését, és meg 
kell elôznie az ezzel összeegyeztethetetlen adatelemek létrehozását.

Adatosztályozási rendszer létrehozása és karbantartása. Egy olyan a szervezet egé-
szére vonatkozó osztályozási sémát kell létrehozni, mely a vállalati adatok kritikus 
jelentôségén és bizalmas jellegén alapul (például nyilvános, bizalmas, szigorúan 
titkos). Ennek a sémának tartalmaznia kell az adatokért való felelôsségre vonatkozó 
részleteket; a megfelelô biztonsági szintek és védelmi intézkedések meghatározá-
sát; és az adat megôrzési és megsemmisítési követelmények, a kritikus jelentôség 
és bizalmasság rövid ismertetését. Ezt kell felhasználni az olyan kontrollok alkalma-
zásának alapjául, mint például a hozzáférési jogosultságok ellenôrzése, az archivá-
lás, illetve a titkosítás.
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Adatok sértetlenségének biztosítása. Olyan eljárásokat kell meghatározni és meg-
valósítani, amelyek biztosítják az elektronikus formában tárolt összes adat, úgymint 
az adatbázisok, adattárházak és adatarchívumok sértetlenségét és konzisztenciáját.

Üzleti mûködési információk kezelése. A vonatkozó információkat a szervezet minden szint-
jén úgy állapítják meg, gyûjtik és használják fel, valamint olyan módon és ütemezéssel osztják 
szét, amely támogatja a megbízható üzleti mûködés és beszámolás céljainak elérését. [Ered-
mény: 2]

Az információ áramlás részletes bemutatása folyamatábrák vagy mátrixok alkalma-
zásával. A folyamatgazdák olyan folyamatábrákat vagy mátrixokat tartanak fent, 
amelyek a megbízható üzleti mûködésre és beszámolásra kiható minden egyes 
folyamat esetében részletesen bemutatják az információk áramlását, a begyûjtéstôl 
az adatszolgáltatásig. 

Információszerzés külsô forrásokból. A vezetés külsô forrásokból, mint például ipar-
ági kiadványokból, szakmai egyesületektôl és konferenciákról információt gyûjt az 
iparági változásokat, a szállítókat, az ügyfeleket, a versenytársakat és a gazdasági 
környezetet befolyásoló események megismerésére.  

Találkozók más üzleti területek dolgozóival. A megbízható üzleti mûködésért 
és beszámolásért felelôs vezetôk rendszeres idôközönként találkoznak a válla-
lat más üzleti területein – mint például az üzemeltetésen, a (külsô és/vagy belsô) 
megfelelôségi, az emberi erôforrás területen, vagy a termékfejlesztésen – dolgozók-
kal annak érdekében, hogy a megbízható üzleti mûködésre és beszámolásra esetle-
gesen kiható információkat szerezzenek.

Kontroll-információk kezelése. Az egyéb irányítási, illetve kontrollkomponensek mûködéséhez 
használt információkat olyan formában és ütemezéssel állapítják meg, gyûjtik, használják és 
juttatják el, amely lehetôvé teszi az alkalmazottak számára az irányítási és kontrollfeladataik 
ellátását.  [Eredmény: 3]

A kontroll-információ térképeinek kialakítása és karbantartása. A folyamatgazdák 
információ térképeket alakítanak ki és tartanak karban.

A kontroll-információk megbeszélések során történô megállapítása. Az információs 
igények felmérése során a vezetés a különféle alkalmazottakkal történô megbeszé-
lés eredményeképpen állapítja meg, hogy mely információkra van szükség a napi 
mûködési feladatok ellátása és kontrollja során, illetve, hogy az ilyen információk 
hogyan kapcsolódnak a megbízható üzleti mûködés és beszámolás céljaihoz.
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3.4.5 Folyamatintegritás

A folyamatintegritás célkitûzést az üzleti mûködést megvalósító folyamatok kontroll alatt tartá-
saként értelmezzük, melynek kockázati tényezôit a szervezet belsô környezete vonatkozásá-
ban az alábbiak szerint írhatjuk le:

Lényeges 
kockázat 

Kockázati tényezôk Válaszok Alkalmazási gyakorlatok 

A folyamatba 
épített 

kontrollok 
hiányosak 
vagy nem 

megfelelôen 
mûködnek

A folyamatok 
végrehajtása “ki van 
szolgáltatva” egyes 

kulcsfontosságú 
alkalmazottak 

személyes 
közremûködésének

Az üzleti információk 
hozzáférésének, 
kiegészítésének, 

módosításának és 
egyéb felhasználá-
sának kontrolltevé-
kenységei módsze-
resen kialakításra 
és karbantartásra 

kerülnek

A kontrolltevékenységeket 
a hozzájuk kapcsolódó 

költségek és a megbízható 
üzleti mûködés és 

beszámolás céljainak 
elérését veszélyeztetô 

kockázatok csökkentésére 
vonatkozó várható 
eredményességük 

fi gyelembe vételével 
választják ki és fejlesztik.

Adatfeldolgozási 
vagy folyamat-
automatizálási 
kontrollok nem 
megfelelôek

Az általános 
és alkalmazási 

informatikai 
kontrollok 

kialakításra és 
karbantartásra 

kerülnek

A megbízható üzleti 
mûködés és beszámolás 

céljai elérésének 
támogatására informatikai 
kontrollokat terveznek meg 
és vezetnek be, ahol azok 

alkalmazhatók.

A hibák felderítése 
és az eseményekre 
való reagálás nem 

megfelelô

A folyamat-
végrehajtási 

mutatók kigyûjtése 
és kiértékelése 

megtörténik

A folyamatos és/vagy 
egyedi értékelések 

segítségével tudja a 
vezetés megállapítani 
azt, hogy kialakításra 
került-e és mûködik-e 
a megbízható üzleti 

mûködés és beszámolás 
belsô kontrollrendszere.
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A Folyamatellenôrzés irányítási alapelv alkalmazása a Folyamatintegritás irányítási 
célkitûzés kapcsán beazonosított kockázatok kezelésére

A Folyamatellenôrzés irányítási alapelv alkalmazásának célja annak biztosítása, hogy a meg-
bízható üzleti mûködés és beszámolás céljai és a folyamatintegritás alapelv vonatkozásában 
releváns kontrolltevékenységek kialakítása és mûködtetése eredményes legyen.

A Folyamatellenôrzés irányítási alapelv sikeres alkalmazásának eredményei:

1) Az üzleti információk hozzáférésének, kiegészítésének, módosításának és egyéb 
felhasználásának kontrolltevékenységei módszeresen kialakításra és karbantartásra 
kerülnek.

2) Az általános és alkalmazási informatikai kontrollok kialakításra és karbantartásra 
kerülnek.

3) A folyamat-végrehajtási mutatók kigyûjtése és kiértékelése megtörténik.  

A fenti eredményeket az alábbi irányítási gyakorlatok alkalmazásával lehet elérni:

Kontrolltevékenységek kialakítása és fenntartása. A kontrolltevékenységeket a hozzá-
juk kapcsolódó költségek és a megbízható üzleti mûködés és beszámolás céljainak elérését 
veszélyeztetô kockázatok csökkentésére vonatkozó várható eredményességük fi gyelembe 
vételével választják ki és fejlesztik. [Eredmény: 1]

Összeférhetetlen tevékenységek szétválasztása. A vezetés szétválasztja az össze-
férhetetlen tevékenységeket, úgy, hogy azokat több alkalmazott között osztja meg, 
vagy azok szétválasztására informatikai alkalmazásokat vezet be. 

A nyilvántartások ellenôrzése olyan esetekben, amikor a hozzáférés korlátozása 
nem célszerû. Olyan esetekben, amikor a nyilvántartásokhoz való hozzáférés korlá-
tozása nem célszerû, a vezetés, a folyamatgazdák, vagy a belsô ellenôrök szigorúan 
ellenôrzik a nyilvántartásokat az esetleges hibás állítás kiszûrése céljából. 

A kiszervezett szolgáltatások értékelési jelentésének biztosítása. A vezetés tevé-
kenységének egy részét alvállalkozásba adja harmadik félnek, melynek szerzôdéses 
kötelezettsége, hogy az alkalmazott kontrollokról a szervezet számára jelentést 
nyújtson, és gondoskodik egy független értékelési jelentés biztosításáról (pl. SOC 
1 audit jelentés). 

A különbözô kontroll megközelítések költség-haszon értékelése. A vezetés a megál-
lapított kockázatok kezelésének költségét különbözô kontroll megközelítések alkal-
mazásával felméri, és összeméri a költségeket a kontrolloknak a kapcsolódó kocká-
zatok csökkentésére vonatkozó eredményességével.
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Szervezeti ábrák alkalmazása az összeférhetetlen funkciók azonosítására. Szerve-
zeti és folyamatábrák, vagy más, a tevékenységek dokumentálását szolgáló esz-
közök alkalmazásával a vezetés megállapítja az egyes funkciókban esetlegesen 
meglévô összeférhetetlenségeket és biztosítja a megfelelô feladat-elhatárolást. 

Helyettesítô kontrollok alkalmazása. Olyan esetekben, amikor a szûkös erôforrások 
miatt nem lehet eredményesen elhatárolni a megbízható üzleti mûködés és beszá-
molás céljait szolgáló feladatokat, a vezetés mérlegeli helyettesítô kontrolltevékeny-
ségek alkalmazását.

Informatikai kontrollok kialakítása és fenntartása. A megbízható üzleti mûködés és beszá-
molás céljai elérésének támogatására informatikai kontrollokat terveznek meg és vezetnek be, 
ahol azok alkalmazhatók. [Eredmény: 2]

Rendszerfejlesztési kontrollok alkalmazása. Az ide tartozó, a rendszerek megter-
vezésére és bevezetésére vonatkozó kontrollok segítenek a rendszerek megfelelô 
kifejlesztését, konfi gurálását, jóváhagyását és termelésbe történô bevezetését biz-
tosítani.

Változáskezelés kontrollok alkalmazása. Az ide tartozó, a rendszerek – legyenek 
azok alkalmazások, támogató adatbázisok vagy operációs rendszerek – módosítá-
saira vonatkozó kontrollok segítenek biztosítani azt, hogy a változások a szükséges 
jóváhagyást követôen kerüljenek végrehajtásra, valamint tesztelésük és bevezeté-
sük megfelelô módon történjen. 

Biztonsági és hozzáférési kontrollok alkalmazása. Az ide tartozó, a kritikus alkalma-
zásokat érintô és az adatbázisokat, valamint hálózatokat támogató kontrollok segí-
tenek a vezetésnek biztosítani azt, hogy a hozzáférés a megfelelô engedélyezéssel 
rendelkezzen, illetve, hogy az adatok felhasználása, karbantartása és az adatszol-
gáltatás megfelelôen történjen. 

Számítógép üzemeltetési kontrollok alkalmazása. A vezetés az ide tartozó kontrollo-
kat a napi mûködés során alkalmazza annak biztosítására, hogy a feldolgozás során 
felmerülô hibák vagy rendellenességek idôben beazonosításra és javításra kerüljenek. 

Alkalmazás kontrollok használata. A vezetés az adatbevitel területén kontrollokat 
alkalmaz annak meghatározására, hogy a tranzakciók rendelkeznek-e a megfelelô 
jóváhagyással, valamint, hogy azok helyesen és teljes körûen kerülnek-e feldolgo-
zásra úgy, hogy az elutasított tételek összegyûjtése és utánkövetése biztosított.

A végfelhasználói informatikai alkalmazások azonosítása és védelme. A vezetés 
beazonosítja a jelentôs végfelhasználói alkalmazásokat, ideértve a táblázatkezelôket 
és egyéb, a felhasználók által kifejlesztett programokat. 

A kiszervezett tevékenységek felülvizsgálata. A vezetés felülvizsgálja az olyan kri-
tikus fontosságú külsô szállítók általános informatikai kontrolljait, amelyek a kritikus 
üzleti alkalmazásokat és/vagy informatikai támogató funkciókat hosztolják és/vagy 
támogatják.
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A belsô kontrollok eredményességének kiértékelése. A folyamatos és/vagy egyedi értéke-
lések segítségével tudja a vezetés megállapítani azt, hogy kialakításra került-e és mûködik-e a 
megbízható üzleti mûködés és beszámolás belsô kontrollrendszere. [Eredmény: 3]

Mérôszámok használata a teljesítmény nyomon követésében. A vezetés a folyama-
tokban mûködô kontrollok mérôszámait rögzítô felügyeleti tevékenységeket alakít ki 
annak céljából, hogy az aktuális teljesítményt nyomon tudja követni és össze tudja 
hasonlítani a teljesítmény célkitûzéssel. 

Kontroll táblák kialakítása és bevezetése. A vezetés a felülvizsgálók számára – akik 
általában a folyamatokért és tevékenységekért, valamint azok kontrolljaiért elsô szin-
ten felelôs személyek ellenôrei – kontroll táblákat (ábrákat) alakít ki és vezet be, 
amelyet akkor alkalmaznak, amikor mérlegelik, hogy a kontroll teljesítmény a vártnak 
megfelelôen alakul-e, fi gyelemmel kísérik-e a megfelelô mérôszámokat, valamint, 
hogy kivizsgálják és javítják-e az esetleges eltéréseket. 

A mérôszámoknak a megbízható üzleti mûködés és beszámolás céljaihoz történô 
társítása. A vezetés igazolja, hogy a mûködéssel kapcsolatban fi gyelemmel kísért 
mérôszámok ésszerû kapcsolatban állnak a megbízható üzleti mûködés és beszá-
molás céljaival, így azok alkalmazhatóak a megbízható üzleti mûködés és beszámo-
lás esetlegeses hiányosságainak mutatóiként. 

Önértékelés alkalmazása. A vezetés önértékelési kérdôívet dolgoz ki az üzleti folya-
matokra vonatkozóan a kontrollok végrehajtásában érintett alkalmazottak számára.

Az informatikai hálózat tesztelése. A vezetés rendszeres idôközönként behatolási 
vizsgálat keretében teszteli a számítógépes hálózatot annak érdekében, hogy meg-
állapítsa a külsô kapcsolódással összefüggô belsô kontrollok gyengeségeit. 

Belsô ellenôrzés alkalmazása. A vezetés a belsô ellenôrzési terület segítségével 
alkot objektív képet a belsô kontrollrendszer fôbb elemeirôl. 

Az egyedi értékelések hatókörének és gyakoriságának meghatározása. A vezetés 
az egyes folyamatok és kontrolltevékenységek egyedi értékelésének végrehajtására 
ütemezést alakít ki úgy, hogy a nagyobb kockázatú folyamatokat a belsô ellenôrzés 
felülvizsgálja.
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3.4.6 Adatvédelem

Az adatvédelem célkitûzést az üzleti mûködés során kezelt bizalmas információk jogosulatlan 
hozzáférésének és illetéktelen felhasználásának megelôzéseként értelmezzük, melynek koc-
kázati tényezôit a szervezet belsô környezete vonatkozásában az alábbiak szerint írhatjuk le:

Lényeges 
kockázat 

Kockázati tényezôk Válaszok Alkalmazási gyakorlatok 

Bizalmas 
információk 
jogosulatlan 
hozzáférése 

és illetéktelen 
felhasználása

Rendszer-biztonsági 
hiányosságok

Kontrollokat 
alakítanak ki, 

tartanak karban 
és alkalmaznak a 

rendszerbiztonsági 
incidensek 

megelôzésére

A szervezet gyakorlatokat 
alkalmaz annak 
érdekében, hogy 
az információk és 
az adatfeldolgozó 

infrastruktúra 
sértetlenségének 
fenntartása, és a 

biztonsági sebezhetôségek 
és rendkívüli helyzetek 

hatásának minimalizálása 
megvalósuljon.

Adatok szándékos 
felhasználása 

illetéktelen célból 

Csalás-megelôzési 
program kerül 
kialakításra és 
fenntartásra

A szervezet gyakorlatokat 
alkalmaz annak 

érdekében, hogy a 
csalásból eredô lényeges 

következmények 
lehetôségét kifejezetten 
fi gyelembe vegyék az 
üzleti mûködés és a 

pénzügyi beszámolás 
céljainak elérését érintô 
kockázatok értékelése 

során.

A személyes 
információk 

bizalmas kezelésére 
vonatkozó 

követelmények 
megsértése

Bizalmas 
adatkezelésre 

vonatkozó irányelvek 
és eljárások kerülnek 

kidolgozásra és 
alkalmazásra

A szervezet gyakorlatokat 
alkalmaz a személyes 
információk gyûjtésére, 

felhasználására, 
tárolására, közzétételére 

és megsemmisítésére 
vonatkozó elkötelezettség 
megfelelô megjelenítése 

és megvalósítása az 
általánosan elfogadott 
”privacy” elvek (GAPP) 

által támasztott 
követelmények szerint.
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Az Adatvédelem irányítási alapelv alkalmazása az Adatvédelem irányítási célkitûzés kap-
csán beazonosított kockázatok kezelésére

Az Adatvédelem irányítási alapelv alkalmazásának célja annak biztosítása, hogy a szervezet 
és a munkatársak elkötelezettek legyenek a rendszer- és adatbiztonsági, valamint a bizalmas 
adatkezelési alapelvek megvalósítása iránt, és elkerülhetô legyen az üzleti mûködés során 
kezelt bizalmas információk jogosulatlan hozzáférése és illetéktelen felhasználása.

Az Adatvédelem irányítási alapelv sikeres alkalmazásának eredményei:

1) Kontrollokat alakítanak ki, tartanak karban és alkalmaznak a rendszerbiztonsági inci-
densek megelôzésére.

2) Csalás-megelôzési program kerül kialakításra és fenntartásra.

3) A bizalmas adatkezelésre vonatkozó irányelvek és eljárások kerülnek kidolgozásra 
és alkalmazásra. 

A fenti eredményeket az alábbi irányítási gyakorlatok alkalmazásával lehet elérni:

A rendszerek biztonságának megvalósítása. A szervezet kontrollokat alakít ki, tart karban 
és alkalmaz annak érdekében, hogy az információk és az adatfeldolgozó infrastruktúra sértet-
lenségének fenntartása, és a biztonsági sebezhetôségek és rendkívüli helyzetek hatásának 
minimalizálása megvalósuljon. [Eredmény: 1]

Informatikai biztonság menedzsment. Az informatikai biztonság irányítása a 
megfelelô legmagasabb szervezeti szinten kell legyen annak érdekében, hogy a biz-
tonsági intézkedések menedzselése összhangban legyen az üzleti követelmények-
kel. 

Informatikai biztonsági terv. Az üzleti, kockázati és megfelelôségi követelményeket 
le kell fordítani egy átfogó informatikai biztonsági tervre, fi gyelembe véve az infor-
matikai infrastruktúrát és a biztonsági kultúrát. Gondoskodni kell arról, hogy a terv 
megvalósításra kerüljön a biztonsági irányelvek és eljárások formájában, továbbá 
pénzügyi befektetések révén a szolgáltatásokba, személyzetbe, szoftverekbe és 
hardverekbe. A biztonsági irányelveket és eljárásokat ismertetni kell az érdekelt felek 
és a felhasználók felé. 

A személyazonosítás kezelése. Gondoskodni kell arról, hogy az összes (belsô, 
külsô és ideiglenes) felhasználó és az informatikai rendszereken (üzleti alkalmazá-
sok, informatikai környezet, rendszermûveletek, fejlesztés és karbantartás) végzett 
tevékenységük egyedileg beazonosítható legyenek. A felhasználók azonosítását 
lehetôvé kell tenni hitelesítési mechanizmusokon keresztül. Meg kell gyôzôdni arról, 
hogy a rendszerekre és az adatokra vonatkozó felhasználói hozzáférési jogok össz-
hangban vannak a meghatározott és dokumentált üzleti igényekkel, és hogy a fel-
használói azonosítókhoz csatolták-e a munkaköri leírásokat. Gondoskodni kell arról, 
hogy a felhasználói hozzáférési jogokat a felhasználó illetékes vezetôi kérelmezzék, 
és azokat a rendszerek felelôsei hagyják jóvá, és a biztonságért felelôs személy 
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állítsa be. A felhasználói azonosítókat és a hozzáférési jogokat egy központi adattár-
ban kell naprakészen tartani. Gazdaságos mûszaki és eljárási rendek bevezetése és 
naprakészen tartása a felhasználói azonosítás bevezetése, a hitelesítés megvalósí-
tása és a hozzáférési jogok betartatása érdekében. 

Felhasználói fi ókok kezelése. Foglalkozni kell a felhasználói fi ókok és a kapcsolódó 
felhasználói jogosultságok igénylésével, kialakításával, kiadásával, felfüggesztésé-
vel, módosításával és lezárásával a felhasználói fi ókkezelô eljárások csoportjának 
segítségével. Ki kell egészíteni egy jóváhagyási eljárással, amely fôbb pontjaiban 
ismerteti azokat az adatgazdákat és rendszer felelôsöket, akik a hozzáférési jogo-
sultságokat megadják. Ezeket az eljárásokat az összes felhasználó esetében alkal-
mazni kell, beleértve az adminisztrátorokat (kiemelt jogosultságokkal rendelkezô 
felhasználók), valamint a belsô és külsô felhasználókat mind a normál, mind a rend-
kívüli eseményekre vonatkozóan. A vállalat rendszereihez és információihoz történô 
hozzáféréssel kapcsolatos jogokat és kötelezettségeket szerzôdésben kell rögzíteni 
az összes felhasználó típusra. Az összes fi ók és kapcsolódó jogosultságok rendsze-
res vezetôi felülvizsgálatát el kell végezni. 

A biztonság tesztelése, felügyelete és fi gyelemmel kísérése. Az informatikai bizton-
ság megvalósítását aktívan és kezdeményezôen kell tesztelni és nyomon követni. 
Az informatikai biztonságot idejekorán, ismételten kell bevizsgálni annak biztosítása 
érdekében, hogy a vállalat jóváhagyott alap informatikai biztonsági szintjét fenntart-
sák. Egy naplózási és egy fi gyelemmel kísérési funkciónak kell lehetôvé tennie az 
olyan szokatlan és/vagy abnormális tevékenységek korai megelôzését és / vagy ész-
lelését és azt követôen idôben történô jelentését, amelyekkel lehet, hogy foglalkozni 
kell. 

Biztonsági rendkívüli esemény meghatározása. A lehetséges biztonsági rendkívüli 
események jellemzôit világosan meg kell határozni, és ismertetni kell annak érdeké-
ben, hogy azokat a rendkívüli esemény és problémakezelô folyamat helyesen tudja 
osztályozni és kezelni. 

Biztonsági technológiák védelme. A biztonsággal kapcsolatos technológiát úgy kell 
megvalósítani, hogy az képes legyen ellenállni az engedély nélküli módosításnak, 
és a biztonsági dokumentációt nem szabad szükségtelenül nyilvánosságra hozni.

Kriptográfi ai kulcsok kezelése. Gondoskodni kell arról, hogy a kriptográfi ai kulcsok 
létrehozásának, megváltoztatásának, visszavonásának, megsemmisítésének, kiosz-
tásának, tanúsításának, tárolásának, bevitelének, használatának és archiválásának 
szervezését szolgáló irányelvek és eljárások mûködjenek annak érdekében, hogy 
a kulcsok módosítás és engedély nélküli feltárás elleni védelme biztosított legyen.

Kártevô szoftverek megelôzése, felismerése és hatásuk korrigálása. Megelôzô, 
észlelô és helyesbítô intézkedéseket kell bevezetni (különösen naprakész biztonsági 
frissítések és vírusvédelem) a szervezet minden területén az információrendszerek 
és az informatika kártékony szoftverektôl való védelme érdekében (például vírusok, 
férgek, kémszoftverek és kéretlen üzenetek).
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Hálózatbiztonság. A hálózatoktól és a hálózatokhoz történô hozzáférés engedé-
lyezése és a hálózatokból történô és a hálózatokba irányuló információáramlás 
ellenôrzéséhez biztonsági módszereket és azokhoz kapcsolódó irányítási eljáráso-
kat kell alkalmazni (például tûzfalak, biztonsági készülékek, hálózati szegmentáció, 
behatolás észlelés).

Bizalmas adatok cseréje. A bizalmas tranzakciós adatok cseréje csak megbízható 
útvonalon keresztül, illetve olyan adathordozó segítségével történhet, amelyek kont-
rolljai biztosítják a tartalom hitelességét, az átadás bizonyíthatóságát, az átvétel bizo-
nyíthatóságát és az eredet letagadhatatlanságát. 

A csalás kockázatkezelése. A csalásból eredô lényegileg téves állítások lehetôségét kifeje-
zetten fi gyelembe kell venni a megbízható üzleti mûködés és beszámolás céljainak elérését 
érintô kockázatok értékelése során. [Eredmény: 2]

A kompenzációs csomagokkal kapcsolatos ösztönzô és késztetô tényezôk vizsgá-
lata. A felügyeleti testület és a vezetés áttekintik a szervezetben alkalmazott kom-
penzációs csomagokat és a szervezet teljesítmény-értékelési folyamatát annak cél-
jából, hogy megállapítsák azokat a lehetséges ösztönzô és az olyan, az egyéneket 
befolyásoló késztetô tényezôket, amelyek az alkalmazottakat csalásra késztethetik. 

A csalás kockázatértékelésének elvégzése. A vezetés a csalás kockázatára vonat-
kozóan átfogó értékelést végez, hogy megállapítsa a csalás, vagy más rosszhiszemû 
cselekmény elôfordulásának minden lehetôségét.

A kontrollok megkerülését vagy megszegését lehetôvé tevô módszerek feltárása. A 
csalás ellen létrehozott, a teljes szervezetet átfogó kontrollok tervezési és mûködési 
eredményességének megállapítása, értékelése és tesztelése során a vezetés meg-
vizsgálja, hogy az alkalmazottak milyen módon próbálhatják megkerülni vagy meg-
szegni a csalás megakadályozását vagy felderítését célzó kontrollokat. 

Informatikai eszközök használata. A vezetés, ahol az célszerû, a csalás kockáza-
tának megállapításának és kezelésének céljából informatikai eszközöket alkalmaz, 
mint például biztonsági rendszereket, a csalást felderítô és nyomon követô eszközö-
ket, valamint eseménykövetô rendszereket.

Események vizsgálatát és korrekcióját végzô folyamatok kidolgozása. A vezetés 
célszerûen felépített folyamatot dolgoz ki az események kivizsgálására és korrekció-
jára. A vizsgálati szerepköröket és felelôsségeket világosan meghatározzák, a folya-
matokba pedig beépítenek egy olyan nyomon követô mechanizmust, amely lehetôvé 
teszi a vezetés számára, hogy jelentse a lényeges csalási eseményeket. 

A csalás kockázatának belsô ellenôrzés által történô értékelése. A belsô ellenôrzési 
terület felelôs vezetôje beépíti a csalásra vonatkozó kockázatértékelés eredményét 
a belsô ellenôrzési tervbe. A vezetés megvizsgálja és megerôsíti, hogy a belsô 
ellenôrzési terv kitér a vonatkozó kockázatokra. 
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A bizalmas adatkezelés követelményeinek való megfelelés biztosítása. A személyes infor-
mációk gyûjtésére, felhasználására, tárolására, közzétételére és megsemmisítésére vonatkozó 
elkötelezettség megfelelô megjelenítése és megvalósítása az általánosan elfogadott ”privacy” 
elvek (GAPP) által támasztott követelmények szerint.  [Eredmény: 3]

Irányítás. A szervezet azonosítja, dokumentálja, kommunikálja és kijelöli a felelôsöket 
a bizalmas adatkezelési politikái és eljárásai vonatkozásában.

Nyilatkozat. A szervezet nyilatkozatot bocsát ki a bizalmas adatkezelési politiká-
iról és eljárásairól és egyértelmûen azonosítja a személyes adatok kezelésének 
(gyûjtésének, használatának, alkalmazásának és közzétételének) célját vagy céljait.

Választás és hozzájárulás. A szervezet meghatározza a magánszemélyek választási 
lehetôségeit, valamint megszerzi a beleérthetô vagy nyílt (határozott) hozzájárulást 
a személyes adatok kezelésére (gyûjtésére, használatára,  alkalmazására és közzé-
tételére) vonatkozóan.

Adatgyûjtés. A szervezet csak az adatkezelési nyilatkozatában leírt célokból gyûjti 
az adatokat.

Felhasználás és tárolás. A szervezet az adatkezelési nyilatkozatában meghatározott 
célok és a magánszemély beleérthetô vagy nyílt hozzájárulása szerint korlátozza a 
személyes adatok felhasználását. A szervezet csak a közzétett célok megvalósulá-
sához szükséges ideig tárolja a személyes adatokat.

Hozzáférés. A szervezet hozzáférést biztosít a magánszemélyek számára a saját 
személyes adataikhoz, hogy ellenôrizhessék vagy aktualizálhassák azokat.

Adatok átadása harmadik félnek. A szervezet a személyes adatokat  csak az adatke-
zelési nyilatkozatában meghatározott célok szerint és a magánszemély beleérthetô 
vagy nyílt hozzájárulása esetén adhatja át harmadik félnek.   

Bizalmasság megvédése. A szervezet megvédi a személyes adatokat az illetéktelen 
(mind fi zikai, mind logikai) hozzáféréstôl.

Minôség. A szervezet fenntartja a kezelt személyes adatok pontosságát, teljességét 
és relevanciáját az adatkezelési nyilatkozatában meghatározott célok szempontjá-
ból.

Nyomon követés és jogi rendezés. A szervezet nyomon követi a bizalmas adatok 
kezelésére vonatkozó politikáinak és eljárásainak való megfelelést és eljárásokat 
alkalmaz a bizalmas adatok kezelése tárgyában felmerülô panaszok és viták ren-
dezésére.
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3.4.7 Elkötelezettség

Az elkötelezettség célkitûzést az üzleti mûködésre vonatkozó etikai és üzletfolytonossági elvá-
rások teljesítéseként értelmezzük, melynek kockázati tényezôit a szervezet belsô környezete 
vonatkozásában az alábbiak szerint írhatjuk le:

Lényeges 
kockázat 

Kockázati tényezôk Válaszok Alkalmazási gyakorlatok 

A tisztességes 
üzleti 

magatartás 
és a folytonos 

üzletmenet 
biztosításának 

hiánya

Az etikus magatartás 
iránti elkötelezettség 

hiányzik

Az etikus üzleti 
magatartás értékei 
kinyilvánításra és 

betartásra kerülnek

Kialakításra kerülnek a 
feddhetetlenség és az 

etikus magatartás értékei, 
különös tekintettel a 
felsô vezetés tagjaira 
vonatkozóan; ezeket 

az elveket megfelelôen 
ismerik és a megbízható 

üzleti mûködés és 
beszámolás során 

alapvetô magatartási 
normaként alkalmazzák.

Az üzletmenethez 
nélkülözhetetlen 
információs és 
kommunikációs 

rendszerek 
mûködésének 

zavarai

Politikák és 
eljárások biztosítják 

az üzletmenet 
folytonosságát

Aktív politikák és 
eljárások biztosítják, 

hogy informatikai 
szolgáltatási üzemszünet 
bekövetkezése minimális 
hatással legyen az üzleti 

tevékenységre.

Külsô visszajelzések 
és vélemények 
fi gyelmen kívül 

hagyása

Külsô felektôl 
jövô információk 

módszeresen 
összegyûjtésre 
és kiértékelésre 

kerülnek

A megbízható üzleti 
mûködés és beszámolás 
céljainak elérésére kiható 
témákról kommunikálnak 

a külsô felekkel.

     



Készült a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosító: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Európai Bizottság támogatást nyújtott ennek a projektnek a költségeihez. 
Ez a kiadvány (közlemény) a szerzõ nézeteit tükrözi, és az Európai Bizottság nem tehetõ felelõssé az abban foglaltak bárminemû felhasználásért.

Felelôs Vállalkozások 
Irányítási Modellje69

Az Elkötelezettség irányítási alapelv alkalmazása az Elkötelezettség irányítási célkitûzés 
kapcsán beazonosított kockázatok kezelésére

Az Elkötelezettség irányítási alapelv alkalmazásának célja annak biztosítása, hogy a szervezet 
és a munkatársak elkötelezettek legyenek a megbízható üzleti mûködés és beszámolás céljai-
nak, valamint az elérhetôségi alapelvnek megfelelô etikai és üzletfolytonossági követelmények 
teljesítése iránt.

Az Elkötelezettség irányítási alapelv sikeres alkalmazásának eredményei:

1) Az etikus üzleti magatartás értékei kinyilvánításra és betartásra kerülnek.

2) Aktív politikák és eljárások biztosítják az üzletmenet folytonosságát.

3) Külsô felektôl jövô információk módszeresen összegyûjtésre és kiértékelésre kerül-
nek.  

A fenti eredményeket az alábbi irányítási gyakorlatok alkalmazásával lehet elérni:

A feddhetetlenség és az etikus magatartás értékei iránti elkötelezettség biztosítása. Kiala-
kításra kerülnek a feddhetetlenség és az etikus magatartás értékei, különös tekintettel a felsô 
vezetés tagjaira vonatkozóan; ezeket az elveket megfelelôen ismerik, és a megbízható üzleti 
mûködés és beszámolás során alapvetô magatartási normaként alkalmazzák. [Eredmény: 1]

A feddhetetlenség és az etikus üzleti magatartás világos megfogalmazása és kimu-
tatása. A vezetés kulcsfontosságú tagjai a munkavállalók számára világosan meg-
fogalmazzák és hangsúlyozzák a feddhetetlenség és etikus üzleti magatartás fon-
tosságát. 

Az alkalmazottak tájékoztatása a feddhetetlenségrôl és az etikus magatartásról. 
A vezetés gondoskodik olyan eljárások bevezetésérôl, amelyek az új alkalmazottakat 
megismertetik, a meglévô alkalmazottakat pedig rendszeresen emlékeztetik a szer-
vezet feddhetetlenséggel és etikus magatartással, valamint az ezekhez kapcsolódó 
vállalati értékekkel kapcsolatos céljaira. 

A feddhetetlenségre és etikus magatartásra vállalt elkötelezettség tanúsítása. 
A vezetés tanúsítja a feddhetetlenségre és etikus magatartásra vállalt elkötelezettsé-
gét azzal, hogy olyan esetekben, amikor ezek lehetséges megszegésérôl tudomást 
szerez, elôre meghatározott elvek mentén zajló vizsgálati eljárást folytat le és idôben 
megteszi a megfelelô javító intézkedéseket. 

Üzletmenet folytonosságának biztosítása. Aktív politikák és eljárások biztosítják, hogy infor-
matikai szolgáltatási üzemszünet bekövetkezése minimális hatással legyen az üzleti tevékeny-
ségre. [Eredmény: 2]

(Informatikai) Mûködés-folyamatossági keretrendszer. (Informatikai) Mûködés-
folyamatossági keretrendszert kell kidolgozni annak érdekében, hogy egy követke-
zetes folyamat alkalmazásával támogathassa a vállalati mûködés-folyamatosság 
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menedzsmentet. A keretrendszer célja az kell, hogy legyen, hogy segítséget nyújt-
son az infrastruktúra szükséges alkalmazkodó képességének meghatározásához, 
és vezérelje a katasztrófa helyreállítási és a(z informatikai) mûködés-folyamatossági 
tervek kidolgozását. A keretrendszernek foglalkoznia kell a mûködésfolyamatosság 
menedzsment szervezeti felépítésével, tartalmaznia kell a belsô és a külsô szolgál-
tatók szerepköreit, feladatait és felelôsségeit, a vezetésüket, ügyfeleiket és azokat 
a tervezési folyamatokat, amelyek létrehozzák a katasztrófa helyreállítási és a(z 
informatikai) mûködés-folyamatossági tervek dokumentálásának, tesztelésének 
és végrehajtásának szabályait és szerkezetét. A tervnek foglalkoznia kell az olyan 
elemekkel, mint például a kritikus fontosságú erôforrások beazonosítása, a kulcs-
fontosságú függôségek kimutatása, a kritikus erôforrások, az alternatív feldolgozás 
rendelkezésre állásának fi gyelemmel kísérése és jelentése, valamint a mentések és 
a visszaállítások alapelvei. 

(Informatikai) Mûködés-folyamatossági tervek. (Informatikai) Mûködésfolyamatos-
sági terveket kell kidolgozni a keretrendszer alapján, melyeket úgy kell megtervezni, 
hogy csökkentsék a jelentôs üzemszünetek kulcsfontosságú üzleti funkciókra és 
folyamatokra gyakorolt hatását. A tervnek a potenciális üzleti hatások kockázatának 
megértésére kell épülnie, és foglalkoznia kell az összes kritikus fontosságú informati-
kai szolgáltatással kapcsolatos alkalmazkodó képességi, alternatív adatfeldolgozási 
és helyreállítási képességi követelményekkel. Tartalmazniuk kell használati útmuta-
tókat, szerepköröket és felelôsségeket, eljárásokat, kommunikációs folyamatokat és 
tesztelési módszert.

Létfontosságú (informatika)i erôforrások. A(z informatikai) mûködés-folyamatossági 
tervben leginkább kritikus fontosságúként azonosított elemekre kell koncentrálni, 
az alkalmazkodó képesség megteremtése, és a helyreállítási helyzetekben a fon-
tossági sorrend kialakítása érdekében. El kell kerülni, hogy a kevésbé kritikus fon-
tosságú elemek helyreállítása elvonja a fi gyelmet, és gondoskodni kell a megfelelô 
reagálásról és helyreállításról a rangsorolt üzleti igényekkel összhangban, biztosítva, 
hogy a költségek elfogadható szinten belül legyenek, és betartva a szabályozási és 
szerzôdéses követelményeket. A különbözô szintekre vonatkozóan fi gyelembe kell 
venni az alkalmazkodási képességre, a rugalmas reagálásra, a válaszadásra és 
helyreállításra vonatkozó követelményeket, például egy és négy óra közötti, négy 
és 24 óra közötti, a 24 órát meghaladó és a kritikus fontosságú üzleti mûködés 
idôszakaira vonatkozóan.

(Informatikai) Mûködés-folyamatossági terv naprakészen tartása. Ösztönözni kell a(z 
informatikai) vezetést a változtatás engedélyezési eljárások elôírására és végrehaj-
tására annak biztosítása érdekében, hogy a(z informatikai) mûködésfolyamatossági 
terv folyamatosan naprakész legyen, és folyamatosan tükrözze a tényleges üzleti 
követelményeket. Az eljárások és felelôsségek változtatásait világosan és idôben 
kell ismertetni.

(Informatikai) Mûködés-folyamatossági terv tesztelése. A(z informatikai) mûködés-
folyamatossági tervet rendszeresen kell tesztelni annak biztosítása érdekében, 
hogy a(z informatikai) rendszerek eredményesen helyreállíthatók legyenek, a hiá-
nyosságokkal foglalkozzanak, és a terv megfeleljen a céloknak. Ehhez gondos 
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elôkészítésére, dokumentálására és a teszteredményeknek a jelentésére van szük-
ség, és a teszteredményeknek megfelelôen egy intézkedési tervet kell megvalósí-
tani. Egy-egy alkalmazási rendszer helyreállítási teszt terjedelmét vizsgálni kell, az 
integrált teszt forgatókönyvek, a teljes körû tesztelés és a(z integrált szoftver) szállítói 
tesztelés szempontjából.

(Informatikai) Mûködés-folyamatossági terv oktatása. Az összes érintett fél számára 
rendszeres képzéseket kell tartani a rendkívüli helyzetekben, illetve a katasztrófa 
esetén követendô eljárásokat, szerepeiket és felelôsségeiket illetôen. A képzés 
helyességének ellenôrzését, és továbbfejlesztését a rendkívüli helyzet kezelési tesz-
tek eredményeinek megfelelôen hajtják végre.

(Informatikai) Mûködés-folyamatossági terv terjesztése. Annak megállapítása, hogy 
létezik egy meghatározott és kézben tartott terjesztési stratégia annak biztosítása 
érdekében, hogy a tervek kiosztása helyesen és biztonságosan történjék, és azok 
rendelkezésre álljanak a megfelelôen felhatalmazott érdekelt felek részére akkor 
és ahol, amikor azokra szükség van. Figyelmet kell szentelni annak, hogy a tervek 
hozzáférhetôek legyenek minden katasztrófa helyzetben.

(Informatikai) Szolgáltatások helyreállítása és folytatása. Az informatika helyreál-
lítása és a szolgáltatások újraindításának idôszaka alatt megteendô intézkedések 
megtervezése. Ez kiterjedhet a tartalék helyszínek igénybe vételére, az alternatív 
feldolgozás beindítására, az ügyfelekkel és az érdekelt felekkel történô kommuni-
kációra és az újraindítási eljárásokra. Biztosítani kell azt, hogy az üzleti területek 
tisztában legyenek az informatikai helyreállítási idôkkel, és az üzleti helyreállítási és 
újraindítási igények kielégítéséhez szükséges technológiai beruházások mértékével.

Mentések és tartalékeszközök telephelyen kívüli tárolása. Az informatikai helyre-
állítási és az üzleti mûködés-folyamatossági tervekhez szükséges összes kritikus 
fontosságú mentési adathordozót (média), dokumentációt és egyéb informati-
kai erôforrásokat a telephelyen kívül kell tárolni. A tartalék adattároló tartalmát 
meg kell határozni az üzleti folyamat felelôsök és az informatikai munkatársak 
közremûködésével. A telephelyen kívüli adattároló létesítményt az adat-osztályozási 
szabályzatnak és a vállalat médiatárolási gyakorlatainak megfelelôen kell kezelni. Az 
informatikai vezetésnek gondoskodnia kell arról, hogy a külsô telephelyre vonatkozó 
megállapodások idôszakonként, de minimum évente értékelésre kerüljenek a tarta-
lom, a környezetvédelem és a biztonság szempontjából. Gondoskodni kell a hardve-
rek és szoftverek kompatibilitásáról az archivált adatok helyreállítása érdekében, és 
idôszakonként tesztelni és frissíteni kell az archivált adatokat.

Helyreállítás utáni felülvizsgálat. Meg kell határozni, hogy a(z informatikai) vezetés 
bevezetett-e eljárásokat a terv megfelelôségének felmérésére, az üzletmenet (és az 
informatikai funkciónak) katasztrófa után történô sikeres újraindítását illetôen és a 
terv ennek megfelelôen történô aktualizálása érdekében.
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Külsô vélemények hasznosítása. A megbízható üzleti mûködés és beszámolás céljainak 
elérésére kiható témákról kommunikálnak a külsô felekkel.  [Eredmény: 3]

Külsô felek tájékoztatása a névtelen bejelentés lehetôségérôl. A vezetés lehetôséget 
biztosít, hogy a szervezettel üzleti kapcsolatban lévô felek is bejelenthessenek fontos 
információkat, ideértve például olyan szállítókat, akik úgy érzik, hogy nem részesül-
tek tisztességes eljárásban, akiktôl csúszópénzt várnak vagy más szabálytalanságot 
szenvedtek el, illetve akik helytelen üzleti mûködésrôl vagy beszámolásról szereztek 
értesülést. 

Külsô partnerek körében végzett felmérés. A vezetés felméri, hogy az ügyfelek, szál-
lítók, és egyéb partnerek hogyan látják kívülrôl a szervezetet a feddhetetlenség és 
etikus üzleti magatartás szempontjából. 

A külsô ellenôröktôl kapott tájékoztatás vizsgálata. Miután a külsô ellenôr elvégezte 
az irányítás és/vagy a beszámolás folyamatának felülvizsgálatát, valamint a belsô 
kontrollrendszer eredményességét bemutató vezetôi jelentések független értékelé-
sét, a vezetés számára jegyzôkönyvet ad át a munka során feltárt jelentôs problé-
mákról, melyet megvitatnak az érintett vezetôi körben.
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3.4.8 Kontrollhatékonyság 

A kontrollhatékonyság célkitûzést az üzleti mûködéshez kapcsolódó kontroll erôforrások ered-
ményes és költséghatékony felhasználásaként értelmezzük, melynek kockázati tényezôit a 
szervezet belsô környezete vonatkozásában az alábbiak szerint írhatjuk le:

Lényeges 
kockázat 

Kockázati tényezôk Válaszok Alkalmazási gyakorlatok 

A kontroll-
rendszer 

erôforrásainak 
felhasználása 
nem hatékony

A kontrollok 
mûködtetése 
és jelentése 

szempontjából nem 
megfelelô szervezeti 

felépítés

A vezetés biztosítja a 
megfelelô szervezeti 

felépítés és 
jelentési útvonalak 

fenntartását

A szervezeti felépítés 
támogatja a megbízható 

üzleti mûködés és 
beszámolás belsô 

kontrollrendszerének 
eredményes mûködtetését.

A kontrollok 
mûködtetése és 
jelentése nem 

szolgál elégséges 
bizonyítékokkal 

a belsô 
kontrollrendszer 

eredményességérôl

A felügyeleti 
tevékenységek 

biztosítják a belsô 
kontrollrendszer 

eredményességének 
idôszakos 

felülvizsgálatát

A felügyeleti testület 
(igazgatóság és/vagy 

audit bizottság) ismeri és 
gyakorolja a megbízható 

üzleti mûködéssel 
és beszámolással, 

továbbá  a vonatkozó 
belsô kontrollrendszerrel 
kapcsolatos ellenôrzési 

felelôsségeket.

A szükséges javító 
intézkedések nem 

történnek meg 
idôben

A vezetés átvizsgálja 
a kontrollhiányossá-
gokat és megteszi a 
szükséges intézke-

déseket

A belsô kontroll 
hiányosságait idôben 

állapítják meg és közlik a 
javító intézkedésért felelôs 
felekkel, valamint szükség 
szerint a vezetéssel és a 

felügyeleti testülettel.
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A Kontrollhatékonyság irányítási alapelv alkalmazása a Kontrollhatékonyság irányítási 
célkitûzés kapcsán beazonosított kockázatok kezelésére

A Kontrolhatékonyság irányítási alapelv alkalmazásának célja annak biztosítása, hogy a meg-
bízható üzleti mûködés és beszámolás céljait támogató kontroll erôforrások hatékonyak legye-
nek felhasználva.

A Kontrollhatékonyság irányítási alapelv sikeres alkalmazásának eredményei:

1) A vezetés biztosítja a megfelelô szervezeti felépítés és jelentési útvonalak fenntartá-
sát. 

2) A felügyeleti tevékenységek biztosítják a belsô kontrollrendszer eredményességé-
nek idôszakos felülvizsgálatát.

3) A vezetés átvizsgálja a kontrollhiányosságokat és megteszi a szükséges intézkedé-
seket.

A fenti eredményeket az alábbi irányítási gyakorlatok alkalmazásával lehet elérni:

A megfelelô szervezeti felépítés biztosítása. A szervezeti felépítés támogatja a megbízható 
üzleti mûködés és beszámolás belsô kontrollrendszerének eredményes mûködtetését. [Ered-
mény: 1]

Szervezeti ábrák létrehozása. A vezetés olyan szervezeti ábrát alakít ki, amely 
minden dolgozóra vonatkozóan bemutatja a szerepköröket és a vonatkozó jelentési 
útvonalakat. 

A szerepkörök összehangolása a folyamatokkal. A szervezet egyes egységei vagy 
funkcionális területei összehangolják a szerepköröket a megbízható üzleti mûködés 
és beszámolás céljait támogató fô folyamatokkal. 

Munkaköri leírások kialakítása. A vezetés biztosítja a kulcsfontosságú pozíciók 
munkaköri leírásainak meglétét, és azokat a feltételeknek és körülményeknek 
megfelelôen aktualizálja.

Szervezeti felépítés kialakítása. A vezetés olyan szervezeti felépítést alakít ki, amely 
biztosítja a megfelelô szervezeti szinteket a felsôvezetôk és a folyamatokban közvet-
lenül résztvevô alkalmazottak között. 

A belsô ellenôrzési terület felépítésének kialakítása. Az üzleti mûködési és beszá-
molási folyamatoktól való függetlenség biztosítása érdekében a belsô ellenôrzés 
közvetlenül a vezérigazgató vagy ügyvezetô (CEO) alá tartozik és közvetlen kapcso-
latban áll a felügyeleti testülettel (pl. audit bizottság). 

A belsô kontrollok felügyelete. A felügyeleti testület (igazgatóság és/vagy audit bizottság) 
ismeri és gyakorolja a megbízható üzleti mûködéssel és beszámolással, továbbá a vonatkozó 
belsô kontrollrendszerrel kapcsolatos ellenôrzési felelôsségeket. [Eredmény: 2]
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A testületi értekezletek tartalmának kialakítása. A felügyeleti testület hivatalos poli-
tikát alakít ki azon sajátos döntésekre vagy eseményekre vonatkozóan, amelyek a 
testülettel történô egyeztetést vagy annak részérôl történô jóváhagyást igényelnek, 
továbbá meghatározza ezen tárgyalások ütemezését. 

Független testületi tagok beazonosítása. Beazonosításra kerülnek a felügyeleti tes-
tület és/vagy audit bizottság független tagjai. 

A testület szerepének és felelôsségeinek meghatározása. A felügyeleti testület a 
szervezeti szabályzatokban, míg az audit bizottság saját alapító okiratában megha-
tározza szerepkörét és felelôsségeit. 

A belsô kontrollrendszer eredményességének mérlegelése. A felügyeleti testület 
rendszeresen mérlegeli a szervezet belsô kontrollrendszerének eredményességét, 
ideértve annak kockázatait, jelentôs hiányosságait és lényeges gyengeségeit (ha 
ilyenek vannak). 

Találkozás az ellenôrökkel. A felügyeleti testület rendszeresen találkozik a belsô 
és külsô ellenôrökkel (auditorokkal), ideértve személyes találkozókat is. A testület 
felülvizsgálja a vizsgálatok hatókörét és a tervezett teszteket, a rendelkezésre álló 
erôforrásokat és a személyi állományt, valamint a jelentôs vizsgálati megállapításokat. 

A politikák és eljárások felülvizsgálata. A felügyeleti testület felülvizsgálja a vezetés 
által a jelentôs üzleti tervek (várakozások, becslések) során alkalmazott irányítási 
politikákat és eljárásokat, ideértve az alapvetô feltételezéseket. 

Szakmai szkepticizmus használata. A felügyeleti testület megfelelô szintû szakmai 
szkepticizmussal (fenntartással) él a vezetésnek az üzleti mûködésre és beszámo-
lásra vonatkozó állításaival és megítéléseivel szemben, melynek keretében a veze-
tésnek ellenôrzô és számonkérô jellegû kérdéseket tesz fel.  

Névtelen bejelentésbôl származó információ mérlegelése. A felügyeleti testület mér-
legeli a névtelen bejelentésekbôl, a szervezet korrupció- (csalás) ellenes és hasonló 
folyamataiból nyert információkat a vállaltirányítási jelentések téves állításaiból eredô 
kockázatok ellenôrzése céljából, ideértve az alkalmazottak szabályellenes magatar-
tásának és a kontrollok vezetôk általi megsértésének kockázatát. A testület felülvizs-
gálja a jelentôs ügyeket bemutató jelentéseket, mérlegelve azoknak a megbízható 
üzleti mûködésre és beszámolásra gyakorolt potenciális hatásait és a korrekciós 
intézkedések szükségességét. 

A testületi tagságra jelöltek átvilágítása. A felügyeleti testület megvizsgálja a testü-
leti és audit bizottsági tagságra jelölt személyeket abból a szempontból, hogy azok 
kellôen függetlenek-e a szervezettôl és a vezetéstôl, valamint, hogy az illetô képes-e 
eredményesen ellátni testületi tagsági feladatát. 

A megfelelôség igazolása. A felügyeleti testület tagjai éves rendszerességgel iga-
zolják, hogy megfelelnek a szervezet etikai iránymutatásainak és a függetlenségre 
vonatkozó szabályoknak. 
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Megbeszélés a vezetés távollétében. A felügyeleti testület minden értekezleten idôt 
különít el arra, hogy a vezetés jelenléte nélkül tárgyaljon meg témákat, ideértve a 
külsô tanácsadókkal, a belsô ellenôrökkel, a könyvvizsgálóval és a külsô jogi tanács-
adóval folytatott külön megbeszéléseket. 

A belsô kontrollok hiányosságainak kezelése. A belsô kontroll hiányosságait idôben állapít-
ják meg és közlik a javító intézkedésért felelôs felekkel, valamint szükség szerint a vezetéssel 
és a felügyeleti testülettel.  [Eredmény: 3]

Jelentés az alternatív csatornákon kapott információkról. A vezetés alternatív csa-
tornát hoz létre az érzékeny üzleti mûködési és beszámolási hiányosságok, mint 
például a jogellenes vagy rosszhiszemû cselekmények bejelentésére. 

Hiányosságok jelentése a szervezet különbözô szintjein. A vezetés olyan gyakorla-
tot alakít ki, melyben lényegességtôl függetlenül az üzleti mûködés és beszámolás 
minden hiányosságáról jelentést kap a felelôs vezetô, és legalább az egy szinttel 
feljebb lévô vezetô, (mindkettônek olyan helyzetben kell lennie, hogy képes legyen 
meghozni a szükséges javító intézkedést). 

Hiányosságok jelentésére vonatkozó útmutató elkészítése. A vezetés listát állít 
össze azon kontroll hiányosságokról, amelyek komoly veszélyt jelentenek az üzleti 
mûködés és beszámolás megbízhatóságára, és amelyeket felmerülésük esetén a 
felsô vezetés és a felügyeleti testület számára jelezni kell.
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3.5 Irányítási alapelvek a vállalkozások irányítási képességének 
 fejlesztéséhez

A vállalatvezetôk akkor kezdtek szembesülni az irányítási képesség (“governance capability”) 
kérdéseivel, amikor a jogszabályi megfelelésre való felkészüléssel járó hatalmas költségek miatt 
mérlegelni kezdték az ilyen erôfeszítések fenntarthatóságát és azok hozzáadott üzleti értékét. 
Erre a kihívásra nyújt megoldást az ISO/IEC 15504 szabványon alapuló “irányítási képesség-
felmérés” (Governance Capability Assessment) koncepció, mely alkalmazható a felsôvezetôk, 
a felügyeleti testületek, valamint a belsô és külsô ellenôrök számára is a különbözô üzleti (szer-
vezeti) egységek és tevékenységek, valamint az informatikai irányítási és a pénzügyi beszámo-
lási folyamatok belsô kontrollrendszere(i) eredményességének felmérése.

A súlyos irányítási botrányok – függetlenül az aktuális globális pénzügyi és gazdasági válságtól – 
felhívják a fi gyelmet arra, hogy nemcsak az alapvetô üzleti mûködési tevékenységek (termelés, 
értékesítés, beszállítási lánc stb.) specifi kus szabványok szerinti felmérése, auditálása vagy 
tanúsítása szükséges, hanem az összes irányítással összefüggô folyamaté is. A hírekben 
leginkább szereplô botrányos esetek rámutatnak arra, hogy még azok a nagy multinacionális 
vállalatok sem tudják elkerülni az irányítási rendszer olyan kudarcait, mint a csalárd pénzügyi 
beszámolás, amelyek egyébként a minôségirányítás és folyamatjavítás nemzetközileg elismert 
élharcosai.

Ilyen körülmények között a “felelôs vállalkozás” fogalma egyre nagyobb fi gyelmet kelt az ügyfe-
leknél, bármilyen típusú üzleti kapcsolatról is legyen szó. A hagyományos marketing megoldá-
sokon túl, a terméket vagy szolgáltatást nyújtó vállalkozásoknak meg kell különböztetni magu-
kat a versenytársaktól, nemcsak a magasabb minôségi vagy kiválósági szintekkel, a gyorsabb 
piaci megjelenéssel, vagy a jobb árakkal, hanem rákényszerülnek arra is, hogy magukat meg-
bízható és fenntartható üzleti partnernek mutassák. A megrendelôk jobban elismerik azokat 
az üzleti partnereket a hosszú távú együttmûködés során, akiknek a vállalati kultúrája hasonló 
vagy akár magasabb színvonalú, mint az övéké. 

A szabályozási követelmények (mint például az Egyesült Államokban a tôzsdei kereskedésben 
szereplô társaságokra vonatkozó Sarbanes-Oxley törvény, a Bázel egyezmény, az EU Társa-
sági Törvény, illetve a kormányzati és költségvetési szervezetekre vonatkozó más európai és 
nemzeti irányelvek stb.) nemcsak a kockázatkezelési és a belsô kontrollrendszerek nemzetkö-
zileg elismert keretrendszerek alapján történô megvalósítását írják elô, hanem az eredményes 
kialakításra és mûködtetésre vonatkozó felsô vezetés általi idôszaki értékelések közzétételét 
is. Bár ezek a szabályozások többnyire a pénzügyi beszámolásra koncentrálnak, a globális 
(pénzügyi és gazdasági) válság megmutatta, hogy a kockázatkezelés és a belsô kontrollrend-
szer hatókörének kiszélesítése tényleges üzleti értéket jelent. Az utóbbi években többszázezer 
idôszaki értékelés készült a vállalati, a pénzügyi és a kormányzati ágazatokban és a törvény-
alkotók (szabályozó hatóságok) továbbra is jelentôs erôfeszítéseket tesznek a kötelezô sza-
bályok és az ajánlások továbbfejlesztésére annak érdekében, hogy a nyilvánosságra hozott 
vállalati információk és értékelések az érdekeltek számára mind hasznosabbá váljanak.
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A globális válság arra is rámutatott, hogy sok, a belsô kontrollok eredményességére vonatkozó 
pozitív (külsô és belsô) értékelés megalapozatlannak vagy hamisnak bizonyult azokban az 
esetekben, amikor a kockázatkezeléshez elszigetelten alkalmazott gazdasági modellek nem 
igazodtak az üzleti célok idôhorizontjához. A felsô vezetés és a felügyeleti testületek elszá-
moltathatóságának megalapozására és támogatására olyan integrált felmérési (értékelési) 
modelleket célszerû használni, amelyek mind a mûködési, mind a pénzügyi folyamatokra alkal-
mazhatóak. Azok a felmérési modellek, amelyek a stratégiai célkitûzések vonatkozásában a 
legtöbb tevékenységi területet lefedik, hozzáadott értéket jelentenek a felügyeleti testületek, az 
operatív és a felsô vezetés tagjai, valamint a belsô és a külsô ellenôrök számára, hiszen a célok 
elérésének közös elveken alapuló felmérésével segítenek a különbözô mûveletek monitoring 
(fi gyelemmel kísérési) ráfordításainak optimalizálásában.

Az ismertetett irányítási koncepció alkalmazásának van néhány azonnal érvényesíthetô és 
bizonyítható haszna. Elôször is a koncepció használatra kész felépítést nyújt az ismert kontroll 
keretrendszerek és általános vállaltirányítási modellek megvalósításához. A kötelezô jogszabá-
lyi vagy akár az önkéntesen felvállalt megfelelési követelményeket - a tisztán üzleti szempontok 
által vezérelt irányítási célkitûzéseken keresztül vizsgálva - a vállalkozás vezetése könnyebben 
és jobban megértheti az irányítási folyamatok sajátos üzleti célok és az üzleti környezet elvá-
rásai szerint testreszabott kialakítása és fenntartása során. A kisebb (hatékonyabb) vezetôi 
ráfordítások mellett, ez a felépítés megkönnyíti a megfelelési követelmények teljesülésére 
vonatkozó megalapozott vélemény (jelentés) elkészítésére irányuló belsô és külsô ellenôrzési 
(audit) tevékenységek ellátását is. 

Másfelôl az irányítási koncepció megfelelô gyakorlatokat kínál a vállalkozás egyedi kontrollkö-
vetelményeinek meghatározásához. A felsô vezetés könnyen kiválaszthatja és kommunikál-
hatja azokat a minimum követelményeket, melyeket alapvetônek tart az adott üzleti környe-
zetben (kockázatviselési szint meghatározása).  Ez minden érdekelt fél számára, ideértve a 
potenciális megrendelôket is, világos üzenetet hordoz arra vonatkozóan, hogy a vállalkozás 
vezetése mely mûködési kockázatokat tervezi mérsékelni, és mely kockázatok maradnak keze-
letlenül.

Mindezeken felül az irányítási alapelveket megvalósító folyamatok és a szervezeti szintû 
kontrollfolyamatok irányítási képességszintjének célkitûzése elôsegíti a folyamatok kialakí-
tásának és mûködtetésének eredményességére vonatkozó kvalitatív és kvantitatív mutatók 
értelmezését. Ezáltal az üzleti folyamatok irányítását támogató megoldások, mint például a 
munkafolyamat-kezelô (workfl ow) rendszerek, a projektmenedzsment és jelentéskészítô esz-
közök stb. úgy konfi gurálhatóak, hogy automatikusan gyûjtsék és jelentsék a végrehajtási infor-
mációkat mind a folyamat-, mind pedig a szervezeti szintû kontrollok mûködésérôl, az akár 
manuálisan, akár elektronikusan végrehajtott üzleti tevékenységek kapcsán.
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A képzési program coaching változata azt célozza, hogy a résztvevô vállalkozás szakemberei 
ne csak a Felelôs Vállalkozások Irányítási Modellje által közvetített szakmai tudáshoz 
jussanak hozzá, hanem a képzés során a saját vállalati folyamataikon keresztül ismerjék 
meg a sajátos üzleti céloknak és az üzleti környezet elvárásainak megfelelôen kiválasztott 
irányítási gyakorlatok alkalmazási feltételeit és eredményeit. A program végrehajtása  
a szakmai készségek elsajátításán túl a vállalat számára a közvetkezô eredményeket nyújtja:

•	 A vállalat irányítási rendszerének feltérképezése a jelentôs kockázati területek 
áttekintésével.

•	 Az irányítási erôsségek és gyengeségek meghatározása, figyelembe véve a vállalati 
mûködéssel szemben támasztott elvárásokat.

•	 A fôbb mûködési folyamatokra vonatkozó irányítási képesség meghatározása, vagyis annak 
felmérése, hogy a vállalat irányítási rendszere mennyire támogatja az operatív mûködést  
a vállalati célok teljesítésében. 

•	 Felmérés készítése a vállalat irányítási rendszerérôl, mely alapján az irányító testületek 
(igazgatóság és/vagy felügyelô bizottság) tagjai eleget tehetnek a Gt. és a társaságirányítási 
ajánlások által a tulajdonosok vagy befektetôk irányában elôírt ellenôrzési és tájékoztatási 
kötelezettségeiknek.

A coaching képzések sikeres lebonyolításához vegye igénybe az elôzetes 

konzultációs lehetôséget, melyre a www.trusted.hu portálon való ingyenes 

regisztrációval válik jogosulttá!

www.trusted.hu

TRUSTED BUSINESS  
COACHING PROGRAM

Felelôs Vállalkozások MAGYARORSZÁGON

A Felelôs Vállalkozások Irányítási Modellje megfelelô eszközt nyújt a vállalatirányítás kereteinek és folyamatainak 
meghatározásához, értékeléséhez, javításához, illetve kommunikálásához. Az irányítási célkitûzések segítenek  

az irányítási rendszerrel kapcsolatos kockázatok és lehetôségek meghatározásában, figyelembe véve a vállalati célok 
vonatkozásában már alkalmazott vagy bevezetés alatt álló irányítási gyakorlatokat. Az irányítási alapelvek vezetô 
testületek által elôírt követelményeinek teljesítése alapján megállapítható, hogy a szervezet lényeges mûködési 

folyamatai rendelkeznek-e a meghatározott vállalati célok eléréséhez szükséges képességekkel.


