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Budapesti Gazdasagi Féiskola

Magyarorszag piacvezetd, legnagyobb, mintegy 20 ezer hallgatét képezé féiskolajat,
a Budapesti Gazdasagi Féiskolat (BGF) a magyar fels6oktatasi integracié hozta létre,
és 2000. januar 1-jétél a harom jogeldd intézmény — a Kereskedelmi, Vendéglatéipari
és Idegenforgalmi Féiskola, a Kilkereskedelmi Féiskola, valamint a Pénzigyi és
Szamviteli Féiskola — 6sszevonasaval alakult meg. Ezen jogeléd intézmények nagy
multra tekintenek vissza.

A BGF vonz6 képzési kindlata lehet6vé teszi, hogy a képzésekben résztvevok
olyan oktatasi kultiraban tanuljanak, amelynek segitségével — az zleti életben és
a kozigazgatasban egyarant — elméletileg jol felkészilt, széles latékord, etikailag
igényes, innovativ készségekkel, biztos szakmai tudassal, valamint szakma-
specifikus idegennyelv-ismerettel rendelkezd gyakorlati szakemberként alljak meg
a helyiket.

Képzéseink

A Budapesti Gazdasagi Féiskola 8 alapképzési szakot (négy szak esetében idegen
(angol/francia/német) nyelven is), 6 mesterképzési szakot, 21 fels6foku szakképzési
szakot, 48 szakiranyl tovabbképzést, gazdalkodastudomanyi doktori iskolat és
szamos feln6ttképzési programot kindl leend6é hallgatéinak. A Fdiskolan tobb
szinten folynak nemzetkdzi egylttm(ikodésben képzések holland, német és francia
intézményekkel. 2010 szeptemberétdl indult el az Anglia Ruskin University és a
BGF egyuttm(ikodési megallapodasanak kdszénhetéen a BGF-en az Anglia Ruskin
Egyetem gazdalkodastudomanyi doktori képzése.

Tudomanyos kutatas, nemzetkézi kapcsolatok

A Budapesti Gazdasdagi Féiskola hagyomanyosan fontos terliletnek tekinti azon
tevékenységeket, melyek tudomanyos teljesitmények létrehozasara iranyulnak
— egyéni kutatotevékenység, alap- és alkalmazott kutatasok. Intézménylink
Magyarorszag egyik legszélesebb nemzetkdzi kapcsolatrendszerével rendelkezé
felsGoktatasi intézménye. 5 kontinensen, 43 orszagban Osszesen 198 kuilfoldi
fels6oktatasi intézménnyel tartunk fenn él6, aktiv kapcsolatot. A BGF tébb rangos
nemzetkdzi szervezetnek is a tagja: EURASHE, EDEN, SPACE, EUA, IAU.
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1. Bevezetés

1.1 cél

Célunk a felel6s vallalatiranyitas célkitizéseinek megvalésulasat tamogaté alapelvek és gya-
korlatok bemutatasa a COSO [1], a COBIT [2] és az Enterprise SPICE [3] referenciamodellek
felhasznalasaval. Az alkalmazott leirasok megfelelnek az ISO/IEC 15504 folyamat-felmérési
szabvany (melynek atvezetése az ISO/IEC 33001-99 szabvanysorozatta folyamatban van)
kévetelményeinek [4], igy alkalmasak a fenntarthaté és szabalyozott Uzletmenet iranyitasi
kévetelményeinek meghatarozasara, valamint a megbizhaté Uzleti mikddés és beszamolas
bels6 kontrollrendszerére vonatkozé vezetdi allitasok és ellendrzési jelentések megbizhatosa-
ganak alatamasztasara.

1.2 Alkalmazas

Jelen anyag arra készilt, hogy a BPM-GOSPEL projektkonzorcium tagjai és azok szerz8dott
partnerei altal lebonyolitasra ker(lé képzési és ismeretterjesztési programokban ker(ljon felhasz-
nalasra. Az anyag nyilvanos web-oldalakon (www.trusted.hu, www.training.ia-manager.org) valé
kozzététele tamogatni kivanja az iranyitasi rendszerek megvalésitasat és a kapcsolédd onérté-
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 Németorszagban kidolgozott olyan folyamatmenedzs-
ment modszertan (innovacié) meghonositasa a magyar feln6ttképzési gyakorlatban, mely
a korabbi IA-Manager (2005-2007) and MONTIFIC (2008-2010) képzési projektek eredményeit
egésziti ki és fejleszti tovabb.

A BPM-GOSPEL projekt az iranyitasi képességfelmérés [5] mdédszertananak és az alkalmaz-
hat6é kontrollmodellek megismertetésén tdl olyan képzési formak és tartalmak |étrehozasat
tamogatasat tlizte ki célul, melyek képessé teszik a résztvevéket a sajat vallalati kérnyezetik-
ben felmerul6 iranyitasi problémak felismerésére és a problémakra adhaté megoldasi javasla-
tok kidolgozasara, illetve mérlegelésére.

A projekt keretében a “Stages” folyamatmenedzsment rendszer (Id: www.methodpark.com/en/
product.html) segitségével keriilnek bemutatasra azok a megfelelés-tamogaté forgatékdnyvek,
melyek a vallalatiranyitas kilonbdz6 szervezeti és mikoddési szintjein alkalmazhatbéak az Uzleti
mikodés folyamatainak kialakitasara (BPM) és vezetdi kontroll alatt tartasara. Ezek a forgaté-
kényvek mintaul szolgalnak a munkaerépiac mindkét oldalanak igényeit kielégité vallalati kép-
zések lebonyolitasara.

Az Iranyitasi Modell — mint a BPM-GOSPEL projekt fontos médszertani eredménye — olyan
referencia folyamatokkal szolgal, amelyek a “Stages” rendszer segitségével kapcsolatot biz-
tositanak az Uzleti mikddés iranyitdsa és a megfelelés-tamogaté forgatékdnyvek kozott.
Az egyes iranyitasi szinteket atfog6 esettanulmanyok jé gyakorlati példaként szolgalnak a hely-
szini képzések soran is.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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Az esettanulmanyok meglévé oktatasi programokba (Id. www.training.ia-manager.org) valé
integralasa segit megismerni azokat a kompetenciakat és kdvetend6 j6 gyakorlatokat, ame-
lyekre a gyakorlé szakembereknek ezen a terilleten sziiksége lehet. A munkahelyi képzések
soran a tudas és szakmai ismeret elsajatitasa kdzvetlenil lemérhetd és tanusithaté a javasolt
felmérési médszertan és eszkdzok “élesben” valé alkalmazasaval.

A “Stages” rendszerben megvalésitott folyamat-menedzsment (BPM) példak segitenek a
“coaching” jellegl képzések soran az olyan informatikai megoldasokkal tdmogatott belsé pénz-
Ggyi kontrollrendszerek gyakorlati problémainak kezelésében is, amelyek a nemzetkdzileg
ismert COSO és COBIT kontroll keretrendszereket alkalmazzak referenciamodellként az ira-
nyitasi képesség-felmérés (Governance Capability Assessment) kapcsan.

A BPM-GOSPEL projekt-konzorcium tagjai:

Szerz6dé fél: Budapesti Gazdasagi Féiskola
Orszag: HU-Magyarorszag
Honlap: www.bgf.hu
Kapcsolattartok:
ROOZ Jézsef, rektor emeritus
VARGA Laszl6, projektmenedzser
Cim: H-1055 Budapest, Marké utca 29-31.
Tel: +36 1 301 3427
Fax: +36 1 301 3431
E-mail: varga.laszlo@bgf.hu

Projekt-koordinator: Memolux Kift.
Orszag: HU-Magyarorszag
Honlapok: www.memolux.hu, www.training.ia-manager.org, www.trusted.hu
Kapcsolattarto:
IVANYOS Janos
Cim: H-1142 Budapest, Erzsébet kiralyné Gtja 125.
Telephone: +36 2 0941 7075
E-mail: ivanyos@trusted.hu

Partnerek:

Gemma Kift.

Orszag: HU-Magyarorszag
Honlap: www.gemma.hu

Method Park Software AG
Orszag: DE-Németorszag
Honlap: www.methodpark.de

International Software Consulting Network - ISCN Ltd.
Orszag: |E-Irorszag
Honlapok: www.iscn.com

Tovabbi informacié: www.governancecapability.com és
http://www.adam-europe.eu/adam/project/view.htm?prj=6635

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag ta ast nyuijtott ennek a pi a
Ez a kiadvany (kozlemény) a szerz nézeteit tikkrozi, és az Europai Bizottsag nem tehetd felelGssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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2. Felelés vallalatiranyitassal az izleti bizalom
erdsitéséeért
21 A felelbs vallalatiranyitassal szembeni elvardasok

Habar a felelés vallalatiranyitas (Corporate Governance) alapelveire gyakran (csak) mint a
tézsdén jegyzett vagy multinacionalis nagyvallalatok szamara a felligyeleti hatésagok vagy
nemzetkdzi szakmai szervezetek altal kozreadott és tdbbé-kevésbé betartott ajanlasok kap-
csan gondolunk, valéjaban a felel6s vallalatiranyitas alapelveinek kévetése — messze tdlmuta-
téan az el6irt megfelelési kévetelményeken — az (izleti bizalom kialakitasa és fenntartasa miatt
minden — a piaci kériilmények kdzétt mikddé — gazdasagi szervezet szamara fontos.

A bizalomra épulé lGzletmenet (“Trusted Business”) valamennyi érintett fél, vagyis a tulajdono-
sok és befekteték, az alkalmazottak, a vevék és szallitok, a hitelez6k, tovabba a tarsadalmi-
gazdasagi-Okoldgiai kdrnyezet fenntartasaban felel6sséggel és hataskorrel bird hatdésagok,
valamint a kdzérdekl szervezetek szamara kiemelt jelent6ségi. Az Uizleti kockazatok tudatos
felvallalasa a gazdaségi fejlédés és innovacié nélkildzhetetlen eleme, ezért nem mindegy,
hogy akar a mikro-, akar a makro kérnyezetben jelen |évé, az Uizleti célok teljesiilését befolya-
s0l6 bizonytalansag, vagyis az lzleti-, kérnyezeti-, jogi-, tarsadalmi-, human-, stb. kockazatok
kezelése mennyire “olajozottan” térténik. Az Uzleti kapcsolatokban megkerilhetetlen bizonyta-
lansag felvallalasat és elfogadasat jellemzé Gzleti bizalom alacsony szintje egyrészrél besz(kiti
valamennyi — a gazdasag mlkddtetésében érdekelt — szerepl6 fennmaradasi és fejlédési
lehet8ségeit, masrészrél a bizalomhianybdl fakadd “kockazati felar” (pl. magasabb kamatok,
biztositasi dijak, behajtasi koltségek, stb. formajaban) indokolatlanul megnéveli a mikddési
koltségeket, ezzel csdkkentve a hatékonysagot és a versenyképességet.

Valamennyi gazdasagi és tarsadalmi szerepl6é szamara fontos, hogy a kereslet és kinalat piaci
viszonyait, a k6z6sségi érdekeket érvényre juttatdé kotelezd szabalyzasi kérnyezetet és az
adott vallalkozas fenntartasaban érdekelt felek elvarasait egyarant figyelembe vevé vallalat-
iranyitasi kultira tamogassa a fenntarthaté fejlédéshez szlikséges kockazatvallalas optimalis
kereteit a tartdés és eredményes Uzleti kapcsolatok kialakitasaban és fenntartasaban. Az zleti
bizalom kivant szintjének eléréséhez tehat minden gazdalkodd szervezet altal értelmezhetd
és betarthat6 iranyitasi alapelvek és azok megvalositasat tamogaté legjobb gyakorlatok mind
szélesebb kor(i megismerése és az adott Uzleti mikodés feltételeihez igazodd alkalmazasa
kivanatos. Ertelemszeriien minél tobb és tobbféle tizleti kapcsolattal, illetve érdekelttel rendel-
kezik egy véllalkozas, annal fontosabb az (izleti bizalom er@sitését tamogaté iranyitasi rendszer
mikodésének ellenbrzése és atlathatova tétele. Mindazonaltal az iranyitasi kévetelményekhez
val6 sikeres alkalmazkodas és az elért eredmények érdekelt feleknek térténd hiteles bemu-
tatdsa egyarant fontos az induld, a ndvekedési vagy akar a kialakult érettségi fazisban l1évé
szervezetek szamara — mérett6l, iparagtol és tulajdonosi formatél fliggetlendil.

Az Uzleti bizalom erésitése kapcsan a felelGs vallalatiranyitassal szemben tamasztott legfonto-
sabb kdvetelmények:

* a megbizhaté Uzleti mikodés és beszamolas iranyitasi- és kontrollrendszerének
a sajatos Uzleti céloknak és a kdérnyezet elvarasainak megfelel6 kialakitasa és
miikodtetése,

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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+  az atlathatésag és elszamoltathatésag biztositasa, és
+ azetikus Uzleti magatartas szabalyainak és elvarasainak valé folyamatos megfelelés.
A felel@s vallalatiranyitas rendszerének kialakitasa és fenntartasa a kovetkez6 alapokra épit:

»  az érdekelt felek elvarasai szerint kit(izott célok megvalésitasat tamogaté zleti stra-
tégia

+  akockazatkezelés keretei

+  az lzleti miikddés iranyelveinek, eljarasainak és folyamatainak kialakitasa
+  az emberi er6forrdsok optimalis hasznositasat biztosité szervezeti keretek
« avallalati mikodés atlathaté teljesitményméré rendszere

Az iranyit6 testiletek (igazgatésdg, feligyelébizottsag) ellenérzési felelésségének meghata-
rozdsara egyrészr6l az adott gazdasagi szervezet tipusara vonatkozé jogszabalyok szerint,
masrészrél a tulajdonosok és az Uzleti kdrnyezet elvarasainak megfeleléen kell, hogy sor
keriljon. A t6zsdei kereskedésben részt vevd, vagy allami/kézdsségi tulajdonossal rendelkezé
vallalatok esetében a vezet6 testlletek felallitdsanak, elszamoltathatésédganak és javadalma-
zasanak kérdései, csakigy, mint a kisebbségi tulajdonosok érdekeinek védelme a felels val-
lalatirdnyitasi ajanlasok kiemelt fontossagu tertletei, melyek egyre hangsulyosabban jelennek
meg a t6zsdéken nem jegyzett, illetve a kis- és kdzepes méretli vallalkozasok kapcsan is.

“Felel6s Vallalkozasok Magyarorszagon” — Trusted.hu portal

A 2011 novemberében elinditott Trusted Business Partners — Felelés Vallalkozdsok Magyar-
orszagon (www.trusted.hu) portalon elérheté informacidk és szolgaltatasok a felelés véllalat-
iranyitds nemzetkdzi és eurdpai uniés kereteivel dsszhangban a magyarorszagi véllalatira-
nyitasi gyakorlatok fejlesztésével kivanjak tamogatni az Uzleti bizalomra épil§ Uzletmenet
megerdsitését.

A kinalt képességfejlesztési és mindsitési programok segitségével alkalmazhaté a
BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) Leonardo da Vinci innovacié-transzfer projekt
keretében kidolgozott, és a portal szerkezetébe beépitett Felelés Vallalkozasok Iranyitasi
Modellje, mely a fenntarthat6 és a szabdlyozott zleti m(ikddés iranyitési kritériumait hatarozza
meg. A felelés vallalkozasok iranyitési elveinek és gyakorlatainak — a sajatos Uzleti célokat és
szervezeti adottsagokat figyelembe vev6 — alkalmazasat igazolé mindsitési programban részt
vevd vdllalkozasok, illetve szakemberek e helyen szerezhetik meg a sziikséges ismereteket,
tovabba itt mérhetik fel és mutathatjak be elért eredményeiket.

A “Trusted Business — Felelés Vallalkozas” képességfejlesztési és mindsitési program altal
alkalmazott modell a vezetés altal is jol értelmezhet6 iranyitasi célkit(izéseket, és az ezekhez
tarsuld f6 kockazati teriileteket hatarozza meg és a lényeges iranyitasi kockazatok mérséklé-
sére adhaté valaszokhoz rendeli az alkalmazhaté COSO, COBIT és Enterprise SPICE referen-
ciamodellek folyamatait. Ezen referencia modellek az altalanos szakmai elfogadottsaguk révén

Keésziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurépai Bizottsag t st nydjtott ennek a p a
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrézi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemdi felhasznélasért.
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alkalmasak az iranyitasi folyamatok ISO/IEC 15504 szabvany szerinti felmérésére és a felmé-
rés eredményeinek bemutatasaval az értékelt vallalkozasok, illetve Uzleti egységek megjelenit-
hetik a megbizhaté Uzleti mikddés és beszamolés kdvetelményeinek valé megfeleléségiket.

A BPM-GOSPEL projekt célja, hogy az iranyitasi képességfelmérés moédszertananak és az
alkalmazhaté kontrollmodellek megismertetésén tal olyan képzési formak és tartalmak létre-
hozasat tamogassa, melyek képessé teszik a résztvevbket a sajat véllalati kornyezetiikben
felmerdld iranyitasi problémak felismerésére és a problémakra adhaté megoldéasi javaslatok
kidolgozasara, illetve mérlegelésére. Tanulva a hagyomanyos modell-alapi megfelelési gya-
korlatok hianyossagaibél az ismert kontrollmodellek elemei nem altalanosan el6irt vagy elvart
(ellendrzési) kdvetelményekként keriiinek alkalmazasra, hanem az adott vallalat szervezeti és
mikodési céljainak elérését tamogaté olyan iranyitasi gyakorlatokként, melyek sziikségessége
és megfelel6sége a szervezet szamara valé hasznossag és hatékonysag szempontjai alapjan
kerll megallapitasra.

A Budapesti Gazdasagi Foiskolaval és az ECQA (European Certification and Qualification
Association) egyesilettel valé egylttmikddés keretében a BPM-GOSPEL projekt nyilvanos
eredményei (az iranyitasi modell és annak alkalmazésat bemutaté cikkek illetve esettanulma-
nyok) megjelennek a “Trusted Business Partners — Felel6s Vallalkozadsok Magyarorszagon” por-
talon. A projekt keretében, illetve eredményeképpen lebonyolitasra kerilé hazai eseményekrdl
a portalon ingyenesen regisztralok, illetve a portélhirekre feliratkozék rendszeres tajékoztatast
kapnak.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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22 A kockazatkezelés szerepének felértékelédése a felelés
vdllalatiranyitasban

Megfelelés és a vallalati érdek

A t6zsdei és allami cégekre vonatkoz6 megfelelés — “compliance” — tipusu ellenbrzési és
szabalyozasi kdvetelmények a nemzetkdzi szabvanyokra és ajanlasokra hivatkozva irjak
eld a vallalati kockazatkezelés és a belsd kontrollrendszer kialakitasanak és mikddésének
eredményességérdl szolo jelentések elkészitését. Ennek megfeleléen a tulajdonosi érdekeket
képviseld iranyito testlletek is elvarjak a vezetéstol, tovabba a belsé és kiilsé auditokat lebo-
nyolité ellenérzésiszakemberekidl, hogyilyenmodonigazoljak avallalatiranyitas megfeleléségét.
Ennek az évtizedek alatt kialakult — elvileg a tulajdonosi érdekekre hivatkozo, viszont a tulaj-
donosok szamara igen koéltséges — gyakorlatnak a hasznossagat és létjogosultsagat azon-
ban a rendszeresen megismétl6dé vallalatiranyitasi botranyok, illetve a gazdasagi-pénzigyi
véalsag kapcsan napvilagra kerilt elképeszt6 méretl érték- és ebbdl szarmazoé bizalomvesz-
tés tényei alaposan megkérdéjelezik. Kézismert, hogy Iényegében valamennyi nagy pénz-
Ugyi bukasban vagy akar tzemi katasztréfaban érintett vallalkozas évekre visszamendleg ren-
delkezett a szabvanyoknak és a jogszabalyi kdvetelményeknek megfelel6 eredményességi
vagy kivalosagi jelentésekkel, melyeket tébbnyire a legismertebb nemzetkdzi audit cégek iga-
zoltak.

Szamos férumon zajlanak a szakmai vitak arrdl, hogy a t6zsdéken jegyzett vagy allami tulaj-
donban all6 cégekre “raerdltetett”, de a kialakitasat, fenntartasat és auditalasat tekintve igen
kéltséges — a pénzligyi beszamolas megbizhatésagan mar régen tulmutaté — vallalatiranyitasi
gyakorlatok alapjaul szolgalé iranyitasi, kockazatkezelési és kontroll keretrendszerek kozdl
melyik és milyen kérilmények kézétt alkalmazhaté jobban (hiszen mara mar elég széles e
téren a nemzetkdzi kindlat). Az alapvet6 kérdés mégiscsak az, hogy a barmelyik modellnek
valé megfelelés megallapitasa vajon elegendé mértéki bizonyossagot jelent-e az érdekelt felek
szamara a véllalat optimalis miikédése, illetve a veszteségek elkerllése vonatkozasaban.

A véllalatvezet6knek és az iranyito testlleteknek mérlegelniuk kell azt, hogy a jelenleg alkal-
mazott kéltséges és “megfeleld”, de az optimalis vallalati mikédés szempontjabdl vajmi kevés
bizonyossagot nyujt6 vallalatiranyitasi gyakorlatok Ujragondolasaval miként tamogathatjak
az Uzleti érték elballitasahoz és megdrzéséhez hozzajaruld szervezeti és mikoédési célok
kitizését és mérhet6 megvalositasat. Ha ez sikerll, akkor az iranyitasi rendszer kialakitasa-
nak és mikoddésének eredményessége, vagyis a vallalati célok elérésének kiszamithatésaga
anélkil névelhetd, hogy az eddigi eréfeszitések hasznos eredményei karba vesznének. Azzal,
hogy a kockazatkezelés és a belsd kontrollrendszer eredményessége a megfeleléen lebontott
véllalati célok teljesulésével mérhetdvé valik, a jelenlegi audit kiadasok jelentds részét kitevd
kontroll-megfelel6ségi vizsgalatok is Iényegesen hatékonyabba tehetdk, és igy az elért megta-
karitasok a valédi értékndveld feladatok tamogatasara fordithatok.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag ta ast nyuijtott ennek a pi a
Ez a kiadvany (kozlemény) a szerz nézeteit tikkrozi, és az Europai Bizottsag nem tehetd felelGssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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Felligyel6 bizottsagi tagok ellendrzési feleléssége

A gazdasagi tarsasagokrél szold
2006. évi IV. térvény (Gt.) 36. § (4)
szerint a feligyelé bizottsagi tagok
— a Ptk. kdz6s karokozasra vonat-
koz6 szabalyai szerint — korlatla-
nul és egyetemlegesen felelnek a
gazdasagi tarsasaggal szemben a
tarsasagnak az ellen6rzési kotele-
zettségik megszegésével okozott
karokért, ideértve a szamviteli tor-
vény szerinti beszamolo, valamint a
kapcsolodo (zleti jelentés dsszeal-
litdsaval és nyilvanossagra hozata-
laval 6sszefligg6 ellenbrzési kotele-
zettség megszegését is.

A gazdasagi tarsasagokrol szolé térvény — a 2006/46/EK iranyelv kovetelményeivel dssz-
hangban — egyértelm(ivé teszi, hogy a vezet6 tisztségviselék és a felligyeld bizottsagi tagok
tarsasaggal szembeni — térvényben meghatarozott — korlatlan és egyetemleges feleléssége
magaban foglalja a szamviteli beszamolé és a kapcsolddo lzleti jelentés szabalyszer( 6sszeal-
litasaért és nyilvanossagra hozatalaért valé felel6sséget is. A vezetd tisztségviselbk elsédleges
feleléssége a beszamoldk és a kapcsolodd Uzleti jelentések dsszedllitasa, mig a felligyel6
bizottsagot ezekkel 6sszefliggésben ellenérzési kételezettség terheli.

Amennyiben a felligyel6 bizottsag tagjai rendszeresen és dokumentalhaté médon attekintik és
véleményezik a menedzsment, vagy a belsé ellendérzés altal a felel6s vallalatiranyitas alapelvei-
nek — a szamviteli tdrvény szerinti beszamol6 és Uzleti jelentés dsszeallitasaval, valamint nyil-
vanossagra hozatalaval 6sszefligg6 — alkalmazasarél készitett jelentéseket, Ugy az ellenérzési
feladatok nem megfelel6 elvégzésének, igy az esetleges karokozasért felrbhaté magatartas
megallapitasanak kockazata is jelentésen csokkenthetd.

A felligyel6 bizottsag ligyrendjében kijeldlheti a fenti ellenérzési feladatok ellatdsanak maédjat,
gyakorisagat és az egyes tagok, illetve albizottsagok delegalt felel6sségét. Mindazonaltal
szélszer(i, ha minden felligyel6 bizottsagi tag tudataban van a korlatlan és egyetemleges
ellenérzési felel6sség felvallalasaval egydtt jaré szakmai jartassag kévetelményeivel is.

A Felel6és Vaéllalkozasok Iranyitasi Modellje megfelelé eszkdzt nydjt a vallalatiranyitas kere-
teinek és folyamatainak meghatarozasahoz, értékeléséhez, javitasahoz, illetve kommunikala-
sahoz. Az iranyitasi célkitlizések segitenek az iranyitasi rendszerrel kapcsolatos kockazatok
és lehet6ségek meghatarozasaban, figyelembe véve a vallalati célok vonatkozasaban mar
alkalmazott vagy bevezetés alatt all6 iranyitasi gyakorlatokat. Az iranyitasi alapelvek vezet6
testlletek altal el6irt kdvetelményeinek teljesitése alapjan megallapithatd, hogy a szervezet
Iényeges miikodési folyamatai rendelkeznek-e a meghatarozott vallalati célok eléréséhez sziik-
séges képességekkel.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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Vezet6 tisztségvisel6k és felligyel6bizottsagi tagok felelésségbiztositasa

A vezet6i felel6sségbiztositas magyar-orszagi
elterjedéséhez nagymértékben hozzajarult a
gazdasdgi tarsasagokra vonatkozé hazai jog-
szabalyok (Gt. és Cs@dtorvény) nemzetkozi
trendekhez, illetve az EU-s elvarasokhoz iga-
zod6 elmult évekbeli szigoritasa.

Az ilyen tipusli biztositasok altalaban
dragak, az éves dijak a fedezeti 6sszeg
akar tobb szazalékara rughatnak, ugyan-
akkor a biztositék térekszenek a helytal-
lasi kotelezettség kizarasdban magukat a
lehetéségekhez képest maxi-malisan védeni.
Figyelembe veendd példaul az esetleges
kar bejelentési kotelezettségére vonatkozéd
hataridé, mely gyakran nem teljesithet6, ha a
biztositott személy —pl. jogviszony megsz(inése
okan — kikerll a biztositas hatalya alél. Ha
ugyanis a bejelentési kotelezettség a biztositott
személyre vonatkozé szerz6dés megsz(inését
kdvet6 max. egy hénapot ir el a biztositasi
idészak alatt keletkezett kar bejelentésére,
akkor a szerz6dé félnek gondoskodnia kell a
biztositasi id6szakok megfelel6 atfedésérél is.
A biztositok kizarhatjak a helytallasi kdtelezettséget, vagy visszakdvetelési jogot kdthetnek ki
azokban az esetekben, amikor a biztositott a kart a karmegel6zési, karenyhitési eldirasok,
a tevékenységi szabalyok sulyos vagy ismétlédd, vagy folyamatos megsértésével okozta.
A biztositok ugyancsak kizarhatjak azokat a kareseményeket, melyek valamelyik biztositott
olyan kart okoz6 magatartasabél erednek, melyet a szerz6dé fél tébbségi tulajdonosa elhall-
gatott, megt(irt, vagy éppen utasitasba adott. A vezetdi felel6sségbiztositasok nem fedezik a
j6 hirnévhez, a biztositott személyek szakmai, lizleti, vagy akar politikai reputaciéhoz kéthetd
karait sem.

Mindezeket figyelembe véve, a vezet6i felel6sségbiztositasok megkotésekor, illetve meghosz-
szabbitasakor célszerl a karmegel6zés olyan eszkozeit is figyelembe venni, melyek nemcsak
csOkkenthetik a szilkséges fedezeti 6sszegeket, és a hozzajuk kotheté éves biztositasi dijakat,
hanem a véllalatiranyitasi gyakorlatok megfelel6 kialakitasaval és ellenérzésével hozzajarulnak
az Uzleti célok nagyobb biztonsaggal valé eléréséhez is.

A kockazatkezelés szerepének felértékelédése a felelés vallalatiranyitasban

A hagyomanyos megfelelési logikara épilé, illetve kontroll-centrikus vallalatiranyitasi megko-
zelités, melynek eredményessége a globalis pénziigyi-gazdasagi valsag kialakulasa kapcsan
joggal megkérdéjelezhetd, megneheziti a — korabbiakban tapasztaltakhoz képest Iényegesen
nagyobb mértéki — kiilsé és belsd bizonytalansaghoz jobban alkalmazkodé vallalatiranyitasi
gyakorlatok kialakitasat is.

Keésziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurépai Bizottsag t st nydjtott ennek a p a
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrézi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemdi felhasznélasért.



VA4

Felel6s Vallalkozasok > v
11 Iranyitasi Modellje TR s

Eredményesség

Feleldsség
Feliigyelet

Stratégia

Iranyito testiiletek

Szabalyszerliség Menedzsment

,hagyomanyos” Vezetoi
kontroll-centrikus déntések

kockazatkezelési

tertletek és kontrollok

Operativ iranyitas

1. sz. dbra: A kockazatkezelés szerepe a felelés véllalatiranyitasban

A széles korben ismert és alkalmazott kontroll keretrendszerek, tarsasagiranyitasi ajanlasok
kiils6 és bels6 ellendrzési illetve tajékoztatasi célokra vald —a nemzetkdzi szakmai szervezetek
és a mogottik allé nagy kdnyvvizsgald és tanacsadd cégek altali — meghivatkozasa sajnélatos
maodon elterelte a fels6vezetdk és az iranyité testiletek tagjai figyelmét arrél, hogy ezeket az
ajanlasokat elsésorban a sajatos Uzleti eredmények elérését célzé vallalati folyamatok képes-
ségeinek el6irdsdhoz és javitasahoz kell figyelembe venni. Amennyiben az lzleti kdrnyezet,
illetve a piaci szerepl6k elvarasai szigoru kiilsé kévetelményeket tamasztanak, akkor azokat az
Uzleti mikddés folyamatainak elérni kivant eredményei kdzott kell meghatarozni. Ebben segit-
hetnek a vonatkoz6 iparagi folyamatleirasok vagy szabvanyok, melyeknek valé megfelelést
biztositani és ellendrizni kell.

Ugyanakkor ezek a megfelelési, szabdlyszer(iségi kdvetelmények elsésorban a folyamat-vég-
rehajtds egyes eredményeit hatarozzak meg, amelyek nem feltétlenil kapcsolédnak a folya-
matot végrehajté szervezet, illetve szervezeti egység Uzleti, miikodési és megbizhatésagi cél-
jaihoz. A magasabb szint( vallalati célokhoz val6 kapcsolédés hidnya miatt a szabalyszer(ségi
kévetelményeknek valé megfelelés nem jelent 6nmagaban garanciat arra, hogy a vallalkozas
sikeresen teljesiti a tulajdonosok, illetve egyéb érdekeltek lzleti elvarasait.

Az el6bbiekb6l kdvetkez6en a vallalatiranyitds eredményességére, vagyis az érdekelt felek
és az Ulzleti kdérnyezet elvardsainak teljesitésére vonatkozé iranyitasi képesség tulmutat
a keretrendszereknek és ajanlasoknak valé megfelelésen, illetve a mikodési folyamatok
szabalyszerliségén, hiszen azt jelzi, hogy az Uzleti folyamatok el6irt médon térténd végre-
hajtdsa milyen megbizhatésagi, mikodési és Uzleti célok mentén valdésul meg. Az iranyitasi
képesség szllkséges mértékének iranyité testlletek altali el6irasa a vallalkozas céljait érintd

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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kockazatokra adott valaszként értelmezhetd, amely nagymértékben fligg a szervezet kockazat-
vallalasi kultirajatél és kockazatkezelési elveitdl, illetve gyakorlatatol.

Az a felismerés, hogy a véllalatiranyités kereteinek kialakitadsa komoly kockazatkezelési gya-
korlatot feltételez, a hagyomanyos kockazatkezelés felelés vallalatiranyitasban betdltétt szere-
pének felértékel6déséhez vezet. A vallalatiranyitas kereteinek kialakitasaban és felligyeletében
kiemelt felel6sséggel bir iranyito testiiletek tagjainak képeseknek kell lennilk a vallalati célok
vonatkozésban beazonosithaté kockazatok jelent6ségének felismerésére, tovabba a jelentbs
lUzleti kockazatok megfelel6 kezelését biztosit6 vallalatiranyitas kereteinek kijelélésére, illetve
jovahagyasara.

Az ISO 31000 Risk Management szabvany alkalmazasa

Az ISO 31000 Risk Management szabvany vallalati kockazatkezelésben valé alkalmazasa
kétségkivil a jelenleg alkalmazott kockazatkezelési gyakorlatok Ujragondolasahoz és jelentés
atalakitasahoz vezethet. Az igazi kihivast, és ezzel egy(tt a varhat6 legnagyobb elényt, annak
a kévetelménynek a teljesitése jelenti, hogy a kockazatkezelés vallalati kereteinek, illetve a
jelentds Uzleti célok vonatkozasaban alkalmazott kockazatkezelési folyamatoknak mind telje-
sebben integralédnia kell a véllalkozés iranyitasi rendszerébe.

Ennek kovetkeztében a szervezeteken belll nem az egyes kockazatkezelési terlleteket és
funkciokat kell "silészerlen” elkiléniteni, hanem a lényeges dontéshozatali és mikddési folya-
matok szerves részeként kell a kockazati kultirat, a kockazatok felmérését, tudatos kezelését,
kommunikaciéjat és nyomon kovetését megvaldsitani, és ehhez a megfeleld felel6sségi és
hataskéroket kialakitani. Ez a megkdzelités barmennyire természetesnek tlinik is, a jelenleg
alkalmazott gyakorlatokhoz képest jéval nagyobb figyelmet és attekintést igényel a vallalat ira-
nyitasaért felel6s vezetdk és testiletek részérol.

Az ISO 31000 szabvany szerinti kockazatkezelés megvaldsitasa jelentés szemléletvaltast jelent
a hagyomanyos kontroll- vagy megfelelés kdzponti megkdzelitésekhez képest. Hagyomanyo-
san a kilonbozd hatdésagi elbirdsoknak, szabvanyoknak, illetve ajanlott keretrendszereknek
valé megfelelés “kényszere” hatarozza meg a kockazatkezelés sulyponti teriileteit, és a valla-
lati kockazatkezelés folyamatait gyakorlatilag alarendeli a kiilsé felllvizsgalatokat, auditokat és
tanusitasi eljarasokat lefolytaté szervezetek, kdnyvvizsgaldk, tanusiték — amugy éppen a sajat
kockazataikat el6térbe helyezd — elvarasainak.

Fontos megjegyezni, hogy az ISO 31000 szabvany nem alkalmazhaté tandsitasra, vagyis nem
a kiils6, "objektiv bizonyossagot” ny(ijto, és ezzel a vezet6 testiletek felel6sségét — Iényegében
és Osszességében — inkabb elharité, mint tamogaté szabvanyok sorat béviti, hanem a mind-
Osszesen 26(!) oldalnyi leirassal a véllalatiranyitési rendszer hatékonyabbd tételéhez kivan
hozzéjarulni, segitve az Uzleti kdrnyezet elvarasait és a sajatos lzleti célokat figyelembe vevd
kockazatkezelési folyamatok jobb megértését és hatékonyabba tételét.

A Felel6s Vallalkozasok Iranyitasi Modellje a kockéazatkezelés vallalati kereteinek és folyamata-
inak ISO 31000 szabvany szerinti kialakitdsaban megkerilhetetlennek szamité belsé kérnyezet
("organization’s internal context”) értelmezéséhez, meghatarozasahoz, értékeléséhez és kom-
munikaldsahoz is megfelel6 eszkdzt nydjt. A modell &ltal bemutatott iranyitasi célkit(izések és
alapelvek segithetnek az iranyitasi rendszerrel kapcsolatos kockazatok meghatarozasaban.

Keésziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurépai Bizottsag t st nydjtott ennek a p a
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrézi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemdi felhasznélasért.
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23 Felelés vallalatiranyitasi gyakorlatok a vallalati célok teljesiiléséért

A kontrollokat el6térbe helyezé megfelelési (‘compliance”) megkodzelités mind a nemzetkdzi
szabalyozasi-, mind a kiilsé és belsé ellendrzési gyakorlatban ma még dominans. Ugyanakkor
a szinte menetrendszer(ien megjelend sulyos vallalatiranyitasi botranyok ismert kériilményei,
illetve a gazdasagi-pénzligyi valsag soran megtapasztalt kockazatkezelési hianyossagok altal
bizonyitottan nem tekinthetd kell6en hatékony eszkéznek a vallalatok tulajdonosai, befektetdi
és egyéb érdekeltek érdekeinek védelmére, illetve a tartés véllalatkdzi kapcsolatok (Id. hitele-
zés, beszallitéi lanc, kiszervezés, stb.) kdlcsdnds elényodkkel jaré fenntarthatésagara.

Ez kulonésen igaz, amikor a gazdasagi kdrnyezet jév6beni alakulasanak kiszamithatatlan-
saga ndvekszik, és ennek a ndvekvl kiszamithatatlansagnak az Uzleti célokra vonatkoz6 akar
kedvezé, akar kedvez6tlen hatasait — vagyis az izleti kockazatokat — kell mind eredményeseb-
ben kezelni.

Az iranyitasi célok elérését befolyasold iranyitasi gyakorlatok alkalmazasanak felmérésével
meghatarozhatéak a szervezet iranyitasi rendszerébdl fakadd kockazatok jellemzéi. Ezen
jellemz6krél a—tobbnyire mesterségesen létrehozott és nehezen alatdmaszthatd —valdszinliség
és hatas mutatészamok alkalmazéasa nélkil is minden érdekelt fél meg tudja allapitani, hogy az
adott iranyitasi cél kapcsan a kockazatvallalas magas, vagy éppen alacsony szintjén megvalo-
sulé iranyitasi gyakorlatok elégségesek-e, vagy éppen tulzdak-e a vallalati célok teljesitéséhez,
illetve a vallalattal tartés Gzleti kapcsolat fenntartasara iranyuld egydittm(ikddés kialakitasahoz.
Az iranyitasi rendszer mikodésének az iranyitasi célokat megvalésité iranyitasi gyakorlatokon
keresztili bemutatasa igy megfeleld atlathatésagot biztosit minden kiilsé és belsé érdekelt fél
szamara.

Természetesen egy vallalkozas sikere nemcsak az iranyitasi célok kitlizésén és a kockazatval-
lalasi hajlandésagnak megfelel6en kivalasztott és alkalmazott iranyitasi gyakorlatok megvalési-
tasan mulik. Az iranyitasi célok elérésével a lényeges (zleti folyamatokat kell timogatni abban,
hogy hozzajaruljanak az Uzleti célok teljeslléséhez. Ennek megfeleléen az iranyitasi célok-
nak és a megvaldsitott iranyitasi gyakorlatoknak megfelel6 kapcsolatot kell biztositaniuk az
egyes Uzleti folyamatok (pl. termék-eléallitas, szolgaltatas, értékesités, beszerzés vagy akar a
pénziigyi beszamolas, belsé ellendrzés, stb.) végrehajtasi céljai és a vallalat szervezeti, illetve
m(ikddési szintjein megjelend Uzleti, mikodési és megbizhatdésagi céljai kozott.

Az Uzleti folyamat szintjén az lgyfél- vagy a tovabbi feldolgozasi igényeket kielégitd, valamint
az adott folyamat soran felhasznalt, illetve eléallitott informacidk konzisztenciajat és szilkséges
védelmét biztositd iranyitasi gyakorlatokkal az el6irasoknak vagy elvarasoknak megfelel6en
végrehajtott zleti tevékenységek eredményeinek (termék, vagy szolgaltatas) minéségét és
megbizhatdésagat noveljik.

A m(ikddési egység szintjén alkalmazott, az eréforras-kezelést, folyamatszabalyozast és a szik-
séges szakértelem rendelkezésre allasat tamogaté iranyitasi gyakorlatok az adott miikddési
egység keretein bellil végrehajtott tizleti folyamatokra egy(tt értelmezheté mikddési célok (pl.
Utemezés, er6forrasok rendelkezésre allasa, folyamatszabdalyozasi- és minéségiranyitasi kove-
telmények, tudasmegosztas, bels6 kommunikacid, stb.) elérését biztositjak.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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A véllalkozas fels6 szervezeti szintjein alkalmazott iranyitasi gyakorlatok tamogatjak az érdekelt
felek és az Uzleti kdrnyezet elvarasainak megfelel Uzleti célok kit(izését és az azok eléréséhez
szlkséges, a kilonbozd iranyitasi szinteket atfogé vallalatiranyitasi keretek meghatarozasat.
A kockazattudatossagot és a kontrollok hatékonysagat célzé iranyitési gyakorlatok szolgal-
nak eszkdzil ezen keretek kozott a vallalatiranyitas tobbszintl rendszerének kialakitasahoz,
ellenérzéséhez és az eredmények atlathatdé médon térténé kommunikaldsahoz.
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2. sz. dbra: Iranyitasi célkitlizések kapcsolata a véllalati célokkal

Az el6bbiekben témoren dsszefoglalt kapcsolatrendszer biztositja a vallalat stratégiai céljai és
a megfelelési kdvetelmények kozotti atjarhatésagot. A pl. jogszabalyi el6irasbol, vagy alkal-
mazott szabvanybdl ered6 megfelel6ségi kovetelményeket tehat elsésorban az zleti folya-
matok és tevékenységek szintjén, azok végrehajtasi céljaiként kell értelmezniink, melyek nem
keverendbek 6ssze a vallalatiranyitasi rendszer eredményességének mutatéival. Az altalunk
alkalmazott Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modellje altal lefedett 11 iranyitasi alapelv nem
megfelelségi kdvetelményeket tdmaszt, hanem Utmutatéul szolgél ahhoz, hogy felmérjik,
illetve bemutassuk azt, hogy a vallalat iranyitasi rendszere hogyan tdamogatja a lényeges Uzleti
folyamatainkat a kit(izott Gzleti célok elérésében:

+  Versenyképes Miikddés — Az izleti m(ikddés piaci elismertségének biztositasa.

Keésziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurépai Bizottsag t st nydjtott ennek a p a
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrézi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemdi felhasznélasért.
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Kiaknazhaté Mdkodés — Az Uizleti mikodés optimalis hasznositasa a szervezet ltal.

Kielégité Mikddeés — Az Ugyfél-elégedettség biztositasa az Uzleti mikddés elfogadott
kritérium-szintjei alapjan.

Kockazatértékelés— A vallalkozas vezetése és munkatarsai figyelembe veszik a meg-
bizhaté Uzleti mikddést és beszamolast érinté célok megvaldsulasat veszélyeztetd
kockazatokat a belsé kontrollrendszer kialakitasakor és az izleti m(ikodés iranyitasa
soran.

Kontrolliranyitas — A szervezet vezetése képes az lzleti folyamatok — a megbizhaté
Uzleti mikddést és beszamolast érinté céloknak megfelel — kontroll alatt tartasara.

Kompetencia— A megbizhaté Uzleti mikddés és beszamolas céljait tamogaté iranyi-
tasi rendszer fenntartasdhoz szlkséges szakértelem és tudas rendelkezésre all és
hasznosul.

Informacié-megbizhatésag — A vallalati informacids rendszer és a kdzzétett vallalat-
iranyitasi jelentések elemei hitelesek és konzisztensek.

Folyamatellenérzés — A megbizhaté Uzleti miikddés és beszamolas céljai és a folya-
matintegritas alapelv vonatkozasaban relevans kontrolltevékenységek kialakitasa és
m(ikodtetése eredményes.

Adatvédelem — A szervezet és a munkatarsak elkotelezettek a rendszer- és adat-
biztonsagi, valamint a bizalmas adatkezelési alapelvek megvalésitasa irant, hogy
elkeriilhet6 legyen az Uzleti m(ikddés soran kezelt bizalmas informaciék jogosulatian
hozzé&férése és illetéktelen felhasznalasa.

Elkételezettség — A szervezet és a munkatarsak elkdtelezettek a megbizhaté zleti
mikodés és beszamolas céljainak, valamint az elérhet6ségi alapelvnek megfeleld
etikai és Uzletfolytonossagi kdvetelmények teljesitése irant.

Kontrollhatékonysag — A megbizhaté tzleti mikddés és beszamolas céljait tamogat6
kontroll eréforrasok felhasznalasa hatékony.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.

Ez a kiadvany (k6zlemény) a szerz6 nézeteit tiikrozi, és az Eurépai Bizottsag nem tehetd feleldssé az abban foglaltak barminemi felhasznalaseért.
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A vallalatiranyitasi képesség a kockazatkezelés vonatkozasaban

Az iranyitasi képesség az lzleti mikddés olyan jellemzéje, mely azt mutatja, hogy az iranyitasi
rendszer milyen mértékben tdmogatja az zleti folyamatok vallalati céloknak megfelelé végre-
hajtasat. Az iranyitasi képesség meghatarozasa és javitasa eszkdzil szolgal a vallalati kocka-
zatkezelés kereteinek fejlesztéséhez, igy segitheti a kockazatkezelés mind teljesebb integralé-
dasat a vallalat dontéshozatali és végrehajtasi folyamataiba, illetve a vallalati kultdraba.

Az alabbi tablazat mintaul szolgdl az iranyitasi képességszintek vallalati kockazatkezelésben
valé alkalmazasahoz, meghivatkozva a Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modellje altal leirt ira-

nyitasi célokat és az azok elérését tamogaté alapelveket:

1. szint:

Megfeleléen
végrehajtott Uzleti
folyamatok

2. szint:

Megbizhatéan
irdnyitott Gzleti
folyamatok

3. szint:

Eredményesen
kialakitott tizleti
miikodés

4. szint:

Stratégiai célokat
kiszamithato médon
megvalosito vallal-
kozas

Az irdnyitasi képes-
ségszint alkalmazasi
terulete:

az Uzleti mikodést

megvalosité tzleti

folyamatok egyedi
végrehajtasa

az Uzleti mikodést
megvalosité tzleti
folyamatok ismétlédé
és/vagy parhuzamos
eléfordulasai

az Uzleti miikodést
megvaldsitd
folyamatok egyiittes
végrehajtasanak
szervezeti- és
er6forras keretei

az Uzleti mlikodés
vallalkozasi keretei

Az iranyitasi

egy életciklus

tobb életciklus vagy

Uzleti tervezési vagy

stratégiai célok

képességszint elszamolasi idészak beszamolasi idészak idéhorizontja

vonatkozasi ideje:

Az irdnyitasi képes- egyszeri hatas t6bbsz6rés vagy hatékonyséag, fenntarthatésag

ségszint hatdkore: (megfelelés) egyuttes hatas eredményesség (versenyképesség)
(elégedettség) (kiaknazhatésag)

A véllalati kocka-
zatkezelés kiilsé

az Uzleti kérnyezet
és az érdekelt felek

az Uzleti kérnyezet
és az érdekelt felek

az Uzleti kérnyezet
és az érdekelt felek

az Uzleti kérnyezet
és az érdekelt felek

vonatkozasai: elvarasai elvarasai elvarasai elvarasai

A vallalati kocka- az adott Uzleti Elégedettség — Kiaknazhatésag — Versenyképesség —

zatkezelés belsd folyamat végrehajta- célkitlizés, ceélkitlizés, célkitizés,

(mikodési) sanak célja és el6irt Hitelesség — Folyamatintegritds — || Elszamoltathatésag —

vonatkozasai: eredményei célkitlizés, célkitlizés, ceélkitlizés,

Adatvédelem — Kompetencia — Elkételezettség —

ceélkitlizés célkitlizés célkitlizés

A kockazatkezelést Kockazattudatossag — || Kockazattudatossag — || Kockazattudatossag — || Kockazattudatossag —

megvaldsitd célkitlizés, célkitlizes, célkitlizés, célkitlizés,

folyamatok Kontrollhatékonysag — || Kontrollhatékonysag — || Kontrollhatékonysag — || Kontrollhatékonysag —

vonatkozasai: celkitlizés celkitlizés ceélkitlizés célkitlizés

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag ta ast nyuijtott ennek a pi a

Ez a kiadvany (kozlemény) a szerz nézeteit tikkrozi, és az Europai Bizottsag nem tehetd felelGssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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1. szint: 2. szint: 3. szint: 4. szint:

Megfeleléen Megbizhatéan Eredményesen Stratégiai célokat
végrehajtott tzleti iranyitott tzleti kialakitott Gizleti ki ithato médon

folyamatok folyamatok miikédés megvalosité vallal-

kozas

A véllalati célokra
vonatkoz6 hatas vagy
kévetkezmény (“hasz-
nossag”) lehetséges

jelentds tobblet
teljesités
megrendelést
kisebb mértékben

« 0j megbizasok
bizalom er6sddése
elégedettség
elégedetlenség

extra nyereség
vagy megtérilés
tervezettet megha-
lad6 nyereség vagy

az Uzleti célok
jelentés meghala-
dasa

az Uzleti célok

kategoriai (figyelembe meghaladb teljesi- « Ugyfélvesztés megtérilés meghaladasa
véve mind a pozitiv, tés « tervezett nyereség « az uzleti célok
mind a negativ * megrendelés vagy megtérilés teljesitése
hatasokat): szerinti teljesités « tervezettnél kisebb || < az Uzleti céloktol
+ csak részben nyereség vagy valé elmaradas
elismert teljesités megtériilés « az uzleti céloktol
vagy kisebb kar * nyereség- vagy valé jelentds elma-
« sllyos teljesitési megtérilési céltol radas
hianyossag vagy valé jelentés elma-
kar radas
Az er6forras- « tervezettnél lénye- « tervezettnél « piaci igények valto- || < a szlkséges pénz-

felhasznalasra
vonatkozé hatas
(“hatékonysag”)
lehetséges kategoriai
(figyelembe véve
mind a pozitiv, mind a
negativ hatasokat):

gesen kevesebb
raforditas
tervezettnél keve-
sebb raforditas
tervezett raforditas
tobbletraforditas a
tervezetthez képest
a tervezettet lénye-
gesen meghaladd
raforditas

Iényegesen jobb
kapacitas-kihasz-
naltsag
tervezettet megha-
ladé kapacitas-
kihasznaltsag

« tervezettnek
megfelel6 kapaci-
tas-kihasznaltsag
tervezett6l elma-
radd kapacitas-
kihasznaltsag
tervezettd|
jelentésen elma-
radd kapacitas-
kihasznaltsag

.

.

.

zasat egyidejlileg
lekévetd eréforras-
lekotés

a piaci igények val-
tozasat rugalmasan
kévetd eréforras-
lekotés

a piaci igények val-
tozasat elfogadhat6
iddn belll kdvetd
er6forras-lekdtés

a piaci igények
véltozasat késéssel
kévetd eréforras-
lekotés

a piaci igények
valtozasat jelentés
késéssel kovetd
er6forras-lekdtés

gyi forrasok az
Uzleti terven fellili
(igazolt) igények
esetén is rendelke-
zésre allnak

az Uzleti terven tali
pénzigyi forrasok
korlatozottan ren-
delkezésre allnak

a tervezett
pénzigyi forrasok
kiszamithatéan ren-
delkezésre allnak

a pénzugyi forrasok
rendelkezésre
allasa nem kisza-
mithato, vagy elma-
rad a tervezettl
allanddsuld jelentdés
forrashiany

.

.

.

.

A bekévetkezési
valészinliség vagy
gyakorisag lehetsé-
ges meghatarozasa:

a folyamat-végre-
hajtas szamossa-
gahoz viszonyitott
eléfordulas alapjan

az ugyfélelszamo-
lasok szdmossa-
géhoz viszonyitott

el6fordulas alapjan

az Uzleti tervezési
vagy beszamolasi
id6szak(ok) szerinti
eléfordulas alapjan

a stratégiai tervezési
id6szak(ok) szerinti
el6fordulas alapjan

Példa a beavatkozas
szikségességét jelz6
kockazati szintek
meghatarozasara

(a ,megfelelé” szint
leirasara a konkrét
célokhoz tartozé
megengedhetd
eltérés — tolerancia
— mértéke is megha-
tarozhato):

a teljesités és
raforditas varhaté
értéke a rendelésallo-
manyhoz viszonyitva
,megfelelé” legyen

a megrendelési

volumenen és a
kapacitas-kihasz-

naltsag varhaté
értéke a nyereség-
vagy megtériilési

célokhoz viszonyitva

,megfelelé” legyen

a nyereség
vagy megtérilés
mértékének és az

eréforras-lekotés var-
hat értéke az lzleti

célokhoz viszonyitva
.megfelelé” legyen

az Uzleti célok

teljestilését és a
finanszirozhatésagot
jelz6 mutatészamok

varhat¢ értéke a
stratégiai célokhoz
mérten ,megfelel6”

legyen

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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1. szint:

Megfeleléen
végrehajtott tizleti
folyamatok

2. szint:

Megbizhatéan
iranyitott Gzleti
folyamatok

3. szint:

Eredményesen
kialakitott Gizleti
miikodés

4. szint:

Stratégiai célokat
kiszamithaté médon
megvalosito vallal-
kozas

Acélok és a
miikédési kockazatok
egymasra hatasanak,

a gyakori hibas vagy
késedelmes teljesités
a rendelésallomany

a rendelésallomany
vagy a kapacitas-
kihasznaltsag csokke-

a tervezett nyereség
vagy megtériilési
céltol valé elmaradas,

az lzleti céloktdl valé
elmaradas, illetve
a tartés finansziro-

illetve egymasba csokkenéséhez nése veszélyeztetheti illetve az eréforras- z&si problémak az
agyazoédasanak vezethet a tervezett nyereség lekétés rugalmatlan- Uzleti vallalkozas
figyelembe vétele: vagy megtértlési cél saga novekedési, mUkddési kereteinek
eléréseét illetve fenntartha- megsziinéséhez
t6sagi problémakat vezethet
okozhat
A véllalati célokat Kockazatértékelés, Kockazatértékelés, Kockazatértékelés, Kockazatértékelés,

érint6 miikodési koc-
kézatok felmérését,
értékelését és moni-
torozasat tamogaté
iranyitasi alapelvek:

Kontrollhatékonysag

Kontrollhatékonysag

Kontrollhatékonysag

Kontrollhatékonysag

A miikodési kockaza-
tok véllalati céloknak
megfelel6 szinten
tartasat tamogaté
iranyitasi alapelvek:

végrehajtasi tervek
és utasitasok, illetve
a vonatkoz6 szabva-
nyok, milszaki vagy
jogszabalyi el6irasok

Kielégits Mikodés,
Informacié-megbiz-
hatésag,
Adatvédelem

Kiaknéazhat6
Miikodés,
Folyamatellen6rzés,
Kompetencia

Versenyképes
Mikodés,
Kontrolliranyitas,
Elkotelezettség

Az Uzleti mikodés
iranyitasanak lehetsé-
ges teljesitmény-
mutatéi, melyek
figyelembe vehetbk
az Uzleti érték névelé-
sét vagy megdbrzését
célz6 vallalati straté-
giak kialakitasakor
(tervadatok), illetve

a megvalosulas
nyomon kdvetésekor
(tényadatok):

« tevékenység-vég-
rehajtas (teljesitési
arany, késedelem,
tobbletraforditas)
figyelembe vett
megfelelési kritériu-
mok

megfelelés mértéke
és a javitd intézke-
dések eredményes-
sége

« Ugyfél-elégedett-
ség, teljesités-
visszaigazolas és
kapacitas-kihasz-
naltsag

« valétlan teljesitési
informaciok vagy
hibas adatszolgal-
tatas

« adatbiztonsdgi inci-
densek (illetéktelen
adathozzaférés)

» mikodési ered-
mény és hatékony-
sag
szabadlyozatlan-
sagbol vagy kont-
rollhianyossagbol
fakadé veszteség
hibas vezetéi
dontésbdl vagy
emberi mulasz-
tasbol fakadd
veszteség

pénzigyi mutatdk
(arbevétel noveke-
dés, profitrata, stb.)
és tékeellatottsag
vagy klsé forras
bevonasi-, illetve
hitelképesség
uzleti érték
el6allitasaban,
illetve
megdbrzésében sze-
repet jatsz6 Uzleti
folyamatok iranyi-
tasi képessége
Uzleti hirnév
(elismerések,
botranyok)

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag ta

ast nyitott ennek a p a

Ez a kiadvany (kozlemény) a szerz nézeteit tikkrozi, és az Europai Bizottsag nem tehetd felelGssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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1. szint:

Megfeleléen
végrehajtott tzleti
folyamatok

2. szint:

Megbizhatéan
iranyitott tzleti
folyamatok

3. szint: 4. szint:
Eredményesen Stratégiai célokat
kialakitott Gizleti kiszamithato médon

miikédés megvaldsito vallal-
kozas

Az uzleti miikodés
iranyitasi kockazatat,
vagyis a vallalati
célok teljesulési
bizonytalansagat
jelz6 (lehetséges)
mutatok:

az el6irt végrehaj-
tasi kdvetelmények
teljesuilési hianyos-
sagainak mértéke
és gyakorisaga
ismétlédé végre-
hajtasi problémak
sllyossaga és
el6fordulasi gyako-
risaga
karesemények
sllyossaga és
gyakorisaga

az elirt tgyfél-elé-
gedettségi és kapa-
citas-kihasznaltsagi
kévetelmények
teljeslilési hianyos-
sagainak mértéke
és gyakorisaga

a rendelésallo-
many-véaltozas
tervezett mértékétd|
val6 eltérés mér-
téke

hibas adatszolgal-
tatas vagy jogosu-
latlan adatfelhasz-
nalas sulyossaga
és el6fordulasi
gyakorisaga

tervezett nyereség-
vagy megtérilési
céltol valo eltérés
mértéke, illetve
gyakorisaga
szabalyozatlansag-
bol fakadé veszte-
ség elfogadhaténal
nagyobb mértéke
és el6fordulasi
gyakorisaga

a vezet6k és
alkalmazottak hibas
dontéseibdl vagy
mulasztasabol
fakadé veszteség
elfogadhaténal
nagyobb mértéke
és el6fordulasi
gyakorisaga

« atervezett Uzleti

mUkddés finanszi-
rozasi problémai-
nak sulyossaga és
eléfordulasai

el6irt iranyitasi
képességszintektd|
valo eltérés mér-
téke és jelentésége
az Uzleti célok
vonatkozasaban
az Uzleti hirnév,
illetve elismertség
valtozasanak mér-
téke és jelentésége
az Uzleti célok
vonatkozasaban

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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24 A “Trusted Business — Felel6s Vallalkozas” képességfejlesztési és
mindésitési program

Az ajanlott mindsitési rendszer olyan keretet nyujt, amely egyszerre biztositja mind az uzleti-
leg értelmezhetd iranyitasi célok meghatarozasat, mind az ellenérzési (auditalhatésagi) szem-
pontok figyelembe vételét. A véllalkozasok kapcsan egyedileg hatarozhatéak meg, hogy az
iranyitasi elvek megvalésitasahoz mely gyakorlatokat alkalmazzak, és ezek kialakitasahoz és
fenntartasahoz milyen mértékid sajat vagy kilsé kapacitast kdtnek le. A “Trusted Business —
Felel6s Vallalkozas” mindsitési eljaras nem egy altalanos uzleti modellnek valé megfelelést,
hanem a valos Uzleti céloknak és az Uzleti kérnyezet elvarasainak megfeleléen kivalasztott
sajat (testreszabott) iranyitasi célok teljesllését igazolja az évente esedékes — belsé vagy
klils6 — vizsgalatok el6irt kdvetelmények szerinti lefolytatasaval, illetve ezen kévetelmények
teljestilésének ellendrzésével. EbbdSl a szempontbdl “egyenértéki” a mindsitése a tébb vagy
a kevesebb iranyitasi gyakorlatot megvalosité vallalkozasoknak, hiszen a minésités hasz-
nalata az atlathatésagra és a megbizhatésagra helyezi a hangsulyt, vagyis az érdekelt felek
szamara egyértelmivé teszi, hogy a mindsitett felel6s vallalkozas milyen, az tzleti célok és
az Uzleti kdrnyezet elvarasai alapjan kitlizott iranyitasi céloknak megfelel6 — és az el8irt kdve-
telmények szerint lefolytatott vizsgalati eljarassal igazolt — gyakorlatokat valésit meg.

Miben kiilonb6zik mas lzleti kivalésagi modellekt61?

A “Felel6s Vallalkozasok Iranyitasi Modellje” adaptaciojaként javasolt iranyitasi rendszer meg-
valésitasa — bar nyilvanvalé marketing el6ny6kkel is jar — els6sorban a vallalkozas valés uzleti
kérnyezete altal elvart kdvetelmények teljesitésére koncentral. Természetes, hogy e kdvetel-
mények teljesitése vallalkozasonként, termékenként vagy szolgaltatasonként, de akar tgyfél-
tipusonként is eltéré megkdzelitést, sulyozast igényel, mely egyediség nehezen értelmezhetd
az altalanos kivalésagi vagy mindségiranyitasi modellek, illetve szabvanyok kritériumai alapjan.
Bar ez utobbi modellek alkalmazasanak is elsédleges célja az tgyfelek bizalmanak elnyerése,
a kivalésagi dijak vagy tanusitvanyok elnyerésére iranyul6 eréfeszitések — az tizleti folyamatok
javitasi szandékan tul — gyakran a marketing szempontok altal vezéreltek.

Amennyiben a szervezetfejlesztési programokban tulsulyra keriilnek a marketing motivaciok,
hajlamossé valunk a varhaté kéltségek tervezésekor a valds Uzleti igények és a meglévé vagy
hianyz6 szakmai kapacitasok szambavétele helyett a “marketing-szolgaltatas” vélt vagy valds
értéke alapjan meghatarozni és bedarazni a sziikséges raforditasokat. Ennek az alapvetéen
tervezési félreértésnek kdszdnhetd, hogy szamos esetben a megszerzett kivalésagi dijak és
mindségi tanusitvanyok mégoétt nem a valos Uzleti igényeknek megfelel6 — és igy csak nehéz-
ségek aran fenntarthaté — iranyitasi folyamatok allnak. (Id. tul- vagy éppen aluladminisztralt
eljarasok, betdltetlen vagy egymast atfedd hataskorok, hianyz6 vagy redundans informaciok,
stb.)

Tekintettel arra, hogy a kitlizétt iranyitasi céloknak valé megfelelést ellenérzé és igazold vizs-
galati eljaras lebonyolitasanak személyi és targyi feltételeit a vallalkozas maga hatarozhatja
meg, igy a vallalkozas Uzleti titkait és bizalmas informacidit nem kell hozzaférhetévé tennie a
mindsitési eljaras soran. A vallalkozas vezet6je elddntheti, hogy kik azok a bels6 vagy kilsé
személyek, akik a szikséges képesitések birtokaban levezethetik a vizsgalatot, és igy vizsga-
lati eljaras koltségeinek meghatarozasa vonatkozasaban is birtokon belll marad a véllalkozas.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag ta ast nyuijtott ennek a pi a
Ez a kiadvany (kozlemény) a szerz nézeteit tikkrozi, és az Eurdpai Bizottsag nem tehetd felelGssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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A mingésitési eljaras

A “Trusted Business — Felel6s Vallalkozas” minésités megszerzésének és hasznalatanak fel-

tételei:

1.

A minésités alapja a Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modelljének adaptacioja alap-
jan bemutatott iranyitasi elvek és gyakorlatok vallalkozas altali alkalmazasa és a
kivalasztott iranyitasi kovetelményeknek valé megfelelés igazolasa.

Afelel6s vallalkozas iranyitdsa nem minden szervezetre jelenti feltétlenil az 6sszes, a
modell altal javasolt — a fenntarthaté Gzletvitelt és a szabalyozott miikodést tamogatd
iranyitasi alapelvekhez tartozé — iranyitasi gyakorlat alkalmazasat. A minésitéshez
kivalasztott, a véllalkozas iranyitasi kockazatait kezel folyamatok soran alkalmazott
gyakorlatoknak azonban 6sszhangban kell lennitik a vallalkozas Uzleti céljaival és az
Uzleti kérnyezet elvarasaival.

A vallalkozas vezetése altal a vallalkozas Uzleti céljaival és az (izleti kdrnyezet elva-
rasaival 6sszhangban kit(izott iranyitasi célokat megvaldsité folyamatok felels val-
lalkozas iranyitasi alapelveinek és gyakorlatainak valé eredményes megfelelését a
Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modellje altal bemutatott folyamatleirasok szerint
kell vizsgalni.

A minésités alapjaul szolgalé vizsgalati eljarast igazolt ellenérzési (pl. ECQA —
Internal Financial Control Assessor) képesitéssel rendelkez6 belsé vagy kiilsé szak-
ember, illetve szakemberek végezhetik el.

A mindsitési eljaras alapjaul szolgalé vizsgalati eljaras lefolytatasanak — el6irt kove-
telményeknek valé — megfeleléségét a vizsgdlati eljarassal kapcsolatosan rendel-
kezésre bocsatott vizsgalati dokumentacié alapjan a kiilsé tagokbdl allé Minésitési
Bizottsag — delegalt tagjainak egyhangu déntésével — hitelesiti.

A mindsités soran csak azon vizsgalati dokumentumokat kell benyujtani, amelyekbdl
megallapithaté a vizsgdlati eljaras lefolytatasanak megfelelésége, igy Uzleti titkot
képez6 informaciét a mindsités soran nem sziikséges megosztani.

A lefolytatott és hitelesitett vizsgalati eljaras feljogositja a vallalkozast a “Trusted
Business” minésités haszndalatara és megjelenitésére azon iranyitasi gyakorlatok
meghivatkozasaval, amelyek eredményes végrehajtasa az iranyitasi célok vonatko-
zasaban a vizsgalati jelentésben igazolasra kerilt.

A “Trusted Business” minésités hasznalatara vonatkozé feltételek be nem tartasa
esetén a mindsités hasznalatara vonatkozé jogosultsag automatikusan megsz(nik.
A minGsités kdzzétételekor, illetve hivatkozasakor a vallalkozas adatlapjan meg kell
jeleniteni azon gyakorlatokat, amelyek aladtamasztjak az iranyitasi célok mingsités
szerinti elérését.

A “Trusted Business” minésités érvényességi ideje egy év. A megujitas feltételei
ugyanazok, mint az elsé minésités esetében.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.

Ez a kiadvany (k6zlemény) a szerz6 nézeteit tiikrozi, és az Eurpai Bizottsag nem tehetd feleldssé az abban foglaltak barminemi felhasznalaseért.
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10. A mindsitési eljaras eredményeinek kiilsé, flggetlen fél altal elvégzett, helyszini vizs-

galatot is magaba foglalé audittal valé igazolasa esetén “Certified Trusted Business”
mindsités szerezhetd, melynek érvényességére és hasznalatara azonos feltételek
vonatkoznak, mint a “Trusted Business” minésités esetében. Az auditot a Mindsitési
Bizottsag minimalisan 2 delegélt tagja végezheti el — az ISO/IEC 15504 nemzetkozi
szabvany altal el6irt kdvetelmények, illetve a vonatkozé dtmutaté szerint.

Kapcsolat a belsé ellenérzési funkcioval

A “Trusted Business — Felel8s Véllalkozas” mingsitési rendszer az alabbiak szerint kapcsol6dik
a flggetlen belsé ellendrzési funkcidhoz:

A mindsitési rendszer alapjaul szolgalé vizsgalati eljaras kdvetelményrendszere a
Bels6 Ellen6rzés Szakmai Gyakorlatanak Nemzetkdzi Keretrendszere vonatkozé
“2130 — Kontroll” normajanak és a “2130-1: A kontrollfolyamatok megfeleléségének
értékelése” gyakorlati Gtmutatéjanak adaptalasaval készilt. Azon szervezetek sza-
mara, amelyek rendelkeznek fliggetlen belsé ellenérzési funkciéval, kézenfekvd,
hogy a vizsgalati eljarast sajat belsé ellendrikkel végeztessék el.

A “Trusted Business — Felelés Vallalkozas” iranyitési elvek és gyakorlatok alkalma-
zasat tdmogatd portal hasznalataval és a kapcsolédd szakmai programokon vald
részvétellel a szervezet fliggetlen bels6é ellen6rzési funkcidjat ellatd személyek
tovabb mélyithetik az irdnyitas, kockazatkezelés és kontrollrendszerek kialakitasa-
val, fenntartédsaval és ellenérzésével kapcsolatos ismereteiket.

A “Trusted Business — Felel6s Véllalkozas” mingsitési eljarasban valé részvétellel a
szervezet flggetlen bels6 ellenérzési funkcidja mérhetéen hozzajarul a véllalkozés
Gzleti mikddésének javitasahoz, az izleti célok nagyobb biztonsaggal valé elérésé-
hez.

A vizsgdlati eljaras mindsitésének személyi feltétele, hogy a vizsgalatot megfeleléen
igazolt (pl. ECQA — Internal Financial Control Assessor) képesitéssel rendelkezé,
megfeleld szakmai gyakorlattal rendelkezé szakember végezze.

A “Trusted Business — Felel6s Vallalkozas” mindsités alapjaul szolgalé vizsgalati
eljarasok megfelelnek a fliggetlen belsé ellendérzési funkcidval rendelkezd szerveze-
tek esetében az éves belsd ellendrzési terv részeként, a Belsd Ellen6rzés Szakmai
Gyakorlatanak Nemzetkozi Keretrendszere vonatkozé 2100-es normai szerint elGirt
megbizasok kdvetelményeinek.

A “Trusted Business — Felel6s Vallalkozas” min@sitési eljards részeként — a
mindsités alapjaul szolgald vizsgélati eljaras Mindsitési Bizottsag delegdlt tagjai
altal térténd atvizsgalasa és hitelesitése hasonlé a belsé ellenérzési funkcié
mindségbiztositasi programjaban szerepld dnértékelések kilsd fél altali érvénye-
sitéséhez. Ennek megfelel6en a Mindsitési Bizottsag felkért kils6 tagjai a legma-
gasabb szintl ellenérzési gyakorlattal és képesitésekkel rendelkeznek (vezet6i és
min&ségértékelésre vonatkozé tapasztalatok, nemzetkdzi képesitések).

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurépai Bizottsag t st nyGjtott ennek a p a

Ez a kiadvany (kozlemény) a szerzé nézeteit tikkr6zi, és az Eurdpai Bizottsg nem tehetd felelGssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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Azon szervezetek szamara, amelyek nem rendelkeznek fliggetlen bels6 ellenbrzési
funkcidéval vagy a vizsgalat lefolytatdsahoz szlikséges képesitéssel rendelkez6 szak-
emberrel, javasoljuk megfeleld képesitési és a belsé ellenérzési szakmat j6l ismerd
klls6 szakember igénybe vételét.

Uzleti elényok

A “Trusted Business” mingsitési programban valé részvétel varhaté izleti elényei az alabbiak:

A “Trusted Business — Felelés Vallalkozas” iranyitasi elvek és gyakorlatok alkalma-
zasdaval a véllalkozas nagyobb bizonyossaggal éri el Uzleti céljait és felel meg az
Uzleti kdrnyezet elvarasainak.

Uzleti bizalom elérése a felel6s vallalkozas iranyitasi elveinek és gyakorlatainak valé
megfelelés bemutatasaval és igazolasaval.

Személyi képesités megszerzése és nemzetkdzi oklevéllel val6 igazolasa a felelés
vallalkozas iranyitasi képessége terén.

A konkrét Uzleti célokhoz és az Uzleti kdrnyezet elvarasaihoz igazodd mindsités
kéltséghatékony elérése.

Beszdlliték vagy szolgaltaték iranyitasi képességére vonatkozé el6irt kovetelmé-
nyeknek valé megfelelés bemutatasa.

Kedvez6bb pozicié elérése beszallitéi vagy szolgaltatéi versenytargyalasok, hitelre
vagy tdmogatasra torténd palyazas soran a mindsitési eljaras eredményeinek fel-
hasznalasaval.

Leanyvallalatok iranyitasi képességének el6irasa, bemutatasa és ellenérzése.

Meglevé ugyfelekkel valé Gzleti kapcsolatok erésitése, a stabil zleti kapcsolatok és
a kedvez6 partneri értékelések és visszajelzések referenciaként valé bemutatasa.

Alacsonyabb felkészitési- és auditdijak mas szabvanyoknak, illetve szamviteli vagy
jogi kévetelményeknek valé megfelelés kapcsan.

Szervezet-, illetve képességfejlesztési teriletek hatékony beazonositasa a sziksé-
ges és Uzletileg fontos fejlesztések célzott megvaldsitasara.

A potencidlis Ugyfélkor elvarasainak és a versenytarsak vonatkozé képességeinek
megismerése.

A fliggetlen bels6 ellenérzési funkcié Uzleti értékteremtéshez valé felhasznalasa.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.

Ez a kiadvany (k6zlemény) a szerz6 nézeteit tiikrozi, és az Eurépai Bizottsag nem tehetd feleldssé az abban foglaltak barminemi felhasznalaseért.
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25 A “Trusted Business Coaching” program

Az Eurédpai Bizottsag altal tAmogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) nemzetkdzi
innovacié-transzfer projekt keretében kidolgozott “Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modellje”
eszkdzt nyUjt a véllalatiranyitas kereteinek és folyamatainak meghatarozasahoz, értékelésé-
hez, javitasahoz, illetve kommunikalasahoz. Az iranyitasi célkit(izések segitenek a vallalatira-
nyitasi rendszerrel kapcsolatos kockazatok és lehet6ségek meghatarozasaban, figyelembe
véve a vdllalati célok vonatkozasaban mar alkalmazott vagy bevezetés alatt allé iranyitasi
gyakorlatokat. Az iranyitasi alapelvek vezet§ testiletek altal el6irt kdvetelményeinek teljesi-
tése alapjan megallapithatd, hogy a szervezet I[ényeges miikddési folyamatai rendelkeznek-e a
meghatarozott vallalati célok eléréséhez szilkséges képességekkel.

A képzési programot fejleszt6 nemzetkdzi konzorcium a gazdasdgilag fenntarthatd és
megfeleléen szabalyozott vallalati mikddés nemzetkdzileg ismert keretrendszereinek adapta-
ciéjaval olyan, a vallalati gyakorlatra kdzvetlendl raépuilé képzést kinal, mely

»  egyrészrél illeszkedik a vallalatiranyitas, kockazatkezelés és kontrollrendszer fel-
méréséhez szikséges szaktudasra vonatkozé — kordbbi eurdpai uniés programok
altal — kidolgozott nemzetkdzi képesség-mindsitési rendszerhez, melynek kereteit
az ausztriai székhelyli ECQA (European Certification and Qualification Association)
egyesllet biztositja,

*  masrészr6l a részvevd vallalat vezetése és iranyit6 testliletei szamara a vallalat-
iranyitasi rendszer kialakitasrol és miikodésérél olyan felmérési eredményeket hoz
létre, melyeket felhasznalva az iranyité testilletek (igazgatésag és/vagy felligyeld
bizottsag) tagjai hatékonyan tehetnek eleget a Gt. és a tarsasagiranyitasi ajanlasok
(kodex) altal el6irt ellendrzési és tajékoztatasi kotelezettségeiknek.

Fentiek értelmében a coaching programban résztvevé vallalati szakemberek a sajat munkakér-
nyezetiikben sajatithatjak el és alkalmazhatjak a sziikséges ismereteket, tovabba igény esetén
a hagyomanyos vizsgaztatasi eljaras helyett a coaching soran létrejétt felmérési munkatermé-
kek szakmai kdvetelmények szerinti megfelelésének attekintésével kerll igazolasra a nemzet-
kdzi ECQA oklevéllel tanusitott szaktudas.

Nagyon fontos, hogy a felmérési eredmények kizarélag a résztvevé vallalat tulajdonat képezik,
a személyek szakmai képességét igazolé mindsitési eljaras csak a felmérési folyamat végre-
hajtasanak megfelel6ségét és az iranyitasi kdvetelmények szerinti lefedettségét dokumentalja.

A coaching program keretében a résztvev6k megismerkednek az ISO/IEC 15504
folyamatfelmérési és az 1ISO 31000 Risk Management szabvanyokat alkalmazé iranyitasi
képesség-felmérési (Governance Capability Assessment) mddszertannal, mely a vallalatveze-
tés altal kivalasztott, az Uzleti érték elallitasa és/vagy megbrzése kapcsan lényeges miikodeési
terlilet (2-3 folyamatanak) atvilagitasa, a felmérési eredmények dokumentalasa, valamint a
jelentés elkészitése kapcsan kerll alkalmazasra. A felmérés soran a Felel6s Vallalkozasok
iranyitasi Modellje altal el6irt alabbi iranyitasi alapelvek megvalésitasanak vezetés altal meg-
hatérozott szint( lefedettségét kell vizsgalni:

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag ta ast nyuijtott ennek a pi a
Ez a kiadvany (kozlemény) a szerz nézeteit tikkrozi, és az Eurdpai Bizottsag nem tehetd felelGssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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Versenyképes M(kodés — Az Uizleti m(ikddés piaci elismertségének biztositasa.
Kiaknazhaté Mkodés — Az Uizleti mikodés optimalis hasznositasa a szervezet ltal.

Kielégité Mkodés — Az Uigyfél-elégedettség biztositasa az tzleti mikddés elfogadott
kritérium-szintjei alapjan.

Kockazatértékelés — A vallalkozas vezetése és munkatarsai figyelembe veszik a meg-
bizhaté Uzleti miikodést és beszamolast érint6 célok megvalésulasat veszélyezteté koc-
kazatokat a belsé kontrollrendszer kialakitasakor és az lzleti m(ikddés iranyitasa soran.

Kontrolliranyitas — A szervezet vezetése képes az Uzleti folyamatok - a megbizhaté
Uzleti mikddést és beszamolast érinté céloknak megfelel — kontroll alatt tartasara.

Kompetencia — A megbizhaté Uzleti mikddés és beszamolas céljait tdmogaté iranyi-
tasi rendszer fenntartasahoz szlkséges szakértelem és tudas rendelkezésre all és
hasznosul.

Informé&cié-megbizhatdésag — A vallalati informéaciés rendszer és a kdzzétett vallalat-
iranyitasi jelentések elemei hitelesek és konzisztensek.

Folyamatellenérzés — A megbizhaté lzleti miikddés és beszamolas céljai és a folya-
matintegritas alapelv vonatkozasaban relevans kontrolltevékenységek kialakitasa és
m(ikodtetése eredményes.

Adatvédelem — A szervezet és a munkatarsak elkdtelezettek a rendszer- és adat-
biztonsagi, valamint a bizalmas adatkezelési alapelvek megvalésitasa irant, hogy
elkeriilhet6 legyen az Uzleti m(ikodés soran kezelt bizalmas informaciék jogosulatian
hozzé&férése és illetéktelen felhasznalasa.

Elkételezettség — A szervezet és a munkatarsak elkdtelezettek a megbizhaté zleti
mikodés és beszamolas céljainak, valamint az elérhet6ségi alapelvnek megfeleld
etikai és Uzletfolytonossagi kdvetelmények teljesitése irant.

Kontrollhatékonysag — A megbizhaté Uzleti miikddés és beszamolas céljait tamogatd
kontroll eréforrasok felhasznalasa hatékony.

Megfelel§ el6késziletek esetén a “coaching” lebonyolitdsanak idétartama uzleti tertiletenként
kb. 5 munkanap az alabbi lépésekben:

1.

Az iranyitasi képességfelmérés médszertananak attekintése és a részletes Gtemterv
felallitasa

Az irdnyitasi rendszer elézetes felmérése a Felelds Véllalkozasok Iranyitasi Modellje
értékeld kérdbiveinek segitségével

A kivalasztott Uzleti folyamatok attekintése és az iranyitasi célokkal valé lefedettség
vizsgalata

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.

Ez a kiadvany (k6zlemény) a szerz6 nézeteit tiikrozi, és az Eurpai Bizottsag nem tehetd feleldssé az abban foglaltak barminemi felhasznalaseért.
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4. Aziranyitasi szintek (folyamat-végrehajtas; operativ iranyitas; megbizhat6, eredmé-
nyes és hatékony mikddés; vallalati stratégia) eredménymutatdinak és a kockazat-
viselési szintek meghatarozasadhoz és kommunikalasahoz szilkkséges mérészamok
kialakitasa

5. Az iranyitasi folyamatok er6s és gyenge pontjainak meghatarozasa és a fejlesztési
javaslatok kialakitasa

6. A felmérési jelentés és a kapcsolédé dokumentacié (folyamatleirasok és értékelési
eredmények) dsszedllitdsa

7. Prezentacié és értékelés

Vérhat6 eredmények:

Folyamatleirasok: A kivalasztott mikodési folyamatok leirasai (szerepkorok, 1épé-
sek, bemenetek, kimenetek, kapcsolatok mas folyamatokkal, alkalmazott technikak,
a végrehajtas ,hasznossagi” és ,hatékonysagi” mutatoi, kockazati toleranciak).

Bels6 kontrollrendszer értékelése: Az iranyitasi alapelvek megvalositasara alkalma-
zott (vagy alkalmazni kivant) iranyitasi gyakorlatok és a megbizhatdsagi, mikodési
és lzleti célokhoz valé kapcsoldédasuk bemutatésa a ,jogszabalyi megfelelés”, ,hasz-
nossag” és ,hatékonysag” vonatkozasaiban.

Kockazatkezelés értékelése: A kivalasztott miikddési folyamatok iranyitasi gyakorla-
tok altali lefedettségének kiértékelése, az iranyitasi kockazatok meghatarozasa

Atlathatésag novelése: Fejlesztési javaslatok az iranyitasi rendszer hatékonysaga-
nak és az érdekeltek altali atlathatésaganak novelésre, ideértve a vizsgalt mikodési
folyamatok iranyithatésaganak tamogatésat (pl. work-flow ill. dokumentum-menedzs-
ment megoldasok)

Képesités: A képzésben résztvevd munkatarsak altal — az iranyitasi célkit(izések
értékelése vonatkozdsaban — elsajatitott szakmai képesség igazolasa (ECQA-
oklevél)

Mindsités: |gény esetén az iranyitasi elvek vallalat altali alkalmazéséanak ,Trusted
Business — Felelés Vallalkozds” mindsitése

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurépai Bizottsag t st nyGjtott ennek a p a

Ez a kiadvany (kozlemény) a szerzé nézeteit tikkr6zi, és az Eurdpai Bizottsg nem tehetd felelGssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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2.6 A “Trusted Business Mentoring” program

A gazdasagi tarsasagokrol szolé térvény — a 2006/46/EK iranyelv kovetelményeivel 6ssz-
hangban — egyértelm(ivé teszi, hogy a vezet6 tisztségviselék és a felligyeld bizottsagi tagok
tarsasaggal szembeni — torvényben meghatarozott — korlatlan és egyetemleges feleléssége
magaban foglalja a szamviteli beszamold és a kapcsolddo lzleti jelentés szabalyszer( 6sszeal-
litasaért és nyilvanossagra hozatalaért valé felel6sséget is. A vezetd tisztségviselbk elsédleges
feleléssége a beszamoldk és a kapcsol6dd Uzleti jelentések dsszedllitasa, mig a felligyel6
bizottsagot ezekkel 6sszefliggésben ellenérzési kotelezettség terheli.

A gazdasagi-pénzigyi valsag, valamint a tulajdonosi és kdzdsségi érdekeket sulyosan sérté
rendszeresen megismétlédd pénzintézeti és vallalatiranyitasi botranyok kdévetkezményeként
egyre er6sddnek a felel6s vallalatiranyitas és a vallalati kockazatkezelés alkalmazott alapelve-
inek és folyamatainak bemutatasara és megfelel6ségére vonatkoz6 elvarasok — akar jogsza-
balyok, akar ajanlasok formajaban.

Az elmult évtizedek tapasztalatai azonban megmutattak, hogy a megfelelési jelentések mogott
nincs valédi bizonyiték arra, hogy az adott vallalkozas iranyitdsa a gyorsan valtozé koérilmé-
nyek, vagy akar csak a tulajdonosi érdekek jobb és hatékonyabb figyelembe vételével vald-
sulna meg. A nyilvanos Uzleti és audit jelentések sablonos és semmitmondé megfogalmazasai
teljességgel alkalmatlanok a “kiils6” érdekelt felek — beleértve az operativ iranyitasban részt
nem vevd tulajdonosok, a befektet6k, a hitelezék, a felligyeleti hatésagok, a munkavallalék, a
beszallitok vagy a vevék — szamara érthetd és hasznalhaté informacié nyujtasara. Ezaltal csak
a mindsitd cégek értékeléseire és besorolasaira hagyatkozhatunk (ha ezek egyaltalan létez-
nek), melyek tébbnyire csak utélag (pl. a negyedéves jelentések kdzzétett adatait feldolgozva)
kovetik le a vizsgalt vallalkozas “allapotat”.

llyen korllmények kdzott a “fliggetlen” fél altal készitett megfelelési jelentések “begydjtése” nem
mentesiti a vallalkozas igazgatdsagi és felligyel6 bizottsagi tagjait a vonatkozé térvényekben
rogzitett kdzzétételi kotelezettségek és ellenbrzési felelésségek alél. Amennyiben a megfele-
|ési jelentések mdgott nem allnak rendelkezésre azok az informaciok, amelyek alatamasztjak a
vallalkozas iranyitasanak eredményességét és hatékonysagat, ezen jelentések valodi “értéke”
nem haladja meg az el6allitasuk kéltségét, vagyis pontosan annyit érnek, amennyit kifizetnek
értlik. Ezek az 6sszegek lehetnek ugyan jelentések, de 6ssze nem mérhetéek a vallalkozas
iranyitasi kudarca esetén bekévetkez6 értékvesztéssel, vagy az elmaradt Gizleti haszonnal. Mig
a jelentések elkészitéinek felel6sségét lényegében a kapott dijazas hatarozza meg, addig a
felligyeld bizottsagi tagok teljes vagyoni felel6ssége az elvart ellenérzési kotelezettség elmu-
lasztasaval a tulajdonosoknak okozott teljes Uzleti karra kiterjedhet. A fuggetlen igazgatésagi
és felugyeld bizottsagi tagoknak emiatt el kell gondolkodniuk azon, hogy mennyire “éri meg”
csak a megfelelési jelentésekre hagyatkozniuk.

A “Trusted Business — Felel6s Véllalkozas” szolgaltatasok keretében alkalmazasra javasolt
ISO/IEC 15504 folyamat-felmérési és ISO 31000 Risk Management nemzetkdzi szabvanyok
segitséget nyljthatnak a megfelelési jelentések altal érdemben nem vizsgalt iranyitasi képes-
ség fejlesztéséhez és értékeléséhez. A vallalati céloknak megfelel6éen megvaldsitott iranyitasi
alapelvek és gyakorlatok lehet@séget biztositanak arra, hogy ne csak a — kdtelez6en el6irt, de
gyakran kétséges hasznossagu — megfelelési jelentésekkel “megtamogatott” pénzigyi teljesi-
tési adatokat lehessen igazgatésagi vagy felligyel6 bizottsagi szinten — utdlag — figyelemmel

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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kisérni. Alkalmazni lehet azokat az lzleti folyamatok és a miikddés-iranyitas alsébb szintjein
kialakitott eredményességi és hatékonysagi mutatékat is, amelyek valtozasai mar jéval a pénz-
Ugyi beszamolasi id6szakok lezarasat megel6zden jelzik az Uzleti mikddés alakulasat, igy az
esetleges igazgatésagi szintl tajékozodas és beavatkozas szikségességét is.

A “Trusted Business Mentoring” program célja, hogy a fiiggetlen igazgatésagi és feliigyel bizott-
sagi tagok személyes konzultacié keretében kapjanak segitséget a “Trusted Business — Felel6s
Véllalkozas” iranyitasi alapelvek és gyakorlatok szerint kialakitott rendszer m(ikddésének olyan
mélységl attekintésében, mely tilmutat a stratégiai és mikodési célok teljesllése vonatkoza-
saban tobbnyire nem kell§ bizonyossagot adé megfelelési jelentések hatokdrén.

A “Trusted Business Mentoring” program keretében a személyre szabott konzultaciés keretek
kdzott keriilnek attekintésre és kiértékelésre az alkalmazott vallalatiranyitasi gyakorlatok és a
szervezeti és mlikodési célok elérésének teljesitménymutatdi.

Keésziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurépai Bizottsag t st nydjtott ennek a p a
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrézi, és az Europai Bizottsag nem tehetd felel6ssé az abban foglaltak barminemdi felhasznélasért.
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3. Az Iranyitasi Modell

3.1 Iranyitasi képességfelmérés alkalmazasa

Az "iranyitasi képességfelmérés” (Governance SPICE) kifejezés az iranyitas, a kockazatkeze-
|és és a belsd kontrollrendszer felmérésére utal és az alabbi szakmai koncepcidkra, elképzelé-
sekre, illetve fogalmakra éplil:

«  Vallalat-iranyitasi elvek (OECD)
»  Elismert kontroll keretrendszerek (COSO, COBIT, Enterprise SPICE, stb.)

+  Kockéazati tolerancia (Risk Tolerance) és kockazatviselési szint (Risk Appetite)
(COSO ERM szerint)

*  Teljesitménymérés (COBIT szerint)

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

«  Folyamathoz kapcsol6dé kockazat értékelése (ISO/IEC 15504-4:2004)
»  Szervezeti érettség (ISO/IEC TR 15504-7:2008)

Az “Iranyitasi Képesség” egy folyamat arra vonatkoz6 képességének — a COSO célkitlizés-
kategdriakra épilé — jellemzése, hogy mennyire felel meg az aktualis vagy tervezett Uzleti
céloknak:

. eredmények el-
Straté gla i pEs R Sh :iislz::tl::zg érésére megadott
; COSO Célkittizések Preirr hatérok kezstt
célok e miikédé
szintii célok
folyamatok
COSO ERM meghatarozzak
kivalt
Belsé Kontroll
a szervezet meghatarozott
MUkédési eréforrasainak folyamatok 3. szint:
2 eredményesés B2 szabvinyos X 5
célok hatékeny folyamatok fel- Kialakitott
felhasznildsa hasznalasaval
iranyitott folya-
‘ g matok, kialaki- 5
Beszamolasi beszimolds tott, ellenérzstt 2. szint:
célok megbizhatésiga és karbanta:-tott Irdnyitott
munkatermékek-
kel
Tkivé]t
alkalmazandé megvalésitott Iso/l EC 15504
Megfelelési  IRA Shamatek) 1. szint: Képességiszintek
> és melyek teljesi- & 5
célok szabilyoknak tik a folyamat- Végrehajtott

valé megfelelés célokat

3. sz. abra: Iranyitasi képességszintek alkalmazasa

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehetd felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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A bels6 és kilsé ellen6rzési szabvanyok (Id. 1A és ISA normak) a létezé belsé kontrollok rend-
szer alapu értékelését irjak eld olyan nemzetkdzileg elismert kontroll keretrendszerek szerint,
mint a COSO (Internal Control — Integrated Framework) és a COBIT (Control Objectives for
Information and related Technology). Ezen keretrendszerek folyamat-leirasai alkalmasak az
ISO/IEC 15504-2 szabvany kévetelményeinek megfelel6 folyamat referenciamodellek (Process
Reference Model) feldllitasara.

A 4. dbra bemutatja azt az altalanos koncepciét, hogy az ISO/IEC 15504 szabvany szerinti
képességfelmérés miként alkalmazhaté a legismertebb kontroll keretrendszereket — mint pl. a
COSO-t és a COBIT-ot — megvalésité iranyitasi rendszerek felmérésére. A bemutatott 3 dimen-
zi6 a COSO vallalati kockazatkezelési és belsé kontroll modellekbdl szarmazik:

«  Uzleti folyamatok és tevékenységek vezetsi feliigyelete és kontrollja
*  Abelsé kontrollrendszer kialakitasat és miikodtetését tamogaté iranyitasi folyamatok
* A szervezeti és miikddési célok megvaldsulasat mérd célkitlizés-kategoriak

Mérési Keret
semipoas. (o ormaas ] ] COSO Célkitiizés- COBIT Teljesitmény-
g ; s kategoridk mutatok (hajtéerdk)

Oz

» PAS2
N
L = = Toleranci égiai célkitiizé ) ”
s Afolamat megacet [ szint. Kiszamithatd folyamat | 10\2r2nciq stratégiai célkitizés ) Stratégiai élok a"Kialakitott” IT
& PALS g aszervezet kiildetését tdmogaté folyamatok eredménymutatsi altal
& PAL magas szintdi célok vezérelve

Mikdési célkitiizés Eredményes és hatékony mikdés
aszervezet erdforrssainak ered- az “Irdnyitott” IT folyamatok
ényes és hatékony il eredmé 6i ltal vezérelve

3. szint: Ki folyamat Kockdzat-
oy PA31 viselési
PA32 .
szintek
2. szint: Iranyitott folyamat . dmolasi célkitiizé izhat i ikai makddés
PAZ 1 Végrehaps irbnyds izhatd beszamola a"Végrehajtott” IT folyamatok
PAZ kezelés Wtre, eredménymutatéi altal vezérelve

t

s
6.
€2

Ser.

&5 1. szint: Végrehajtott folyamat  |A Megfelelési célkitiizés Informatikai célok az IT
PA1.1 Folyamat.végrehatds. folyamatcéfat az 6 torvé kés é é T é
szabalyoknak valé megfelelés sltal vezérelve -
D COSO COBIT
&\\’ 20 kontroll folyamat 34 IT irényitasi
"be folyamat
N Pénzligyi
‘> Beszamolasi /
X, g i
ézz Tevékenységek =
X Qs\ 5 Folyamat-
Q}Q § referencia
KO g = 2dl  Modellek
Folyamatok

4. sz. abra: Iranyitasi Képesség-felmérési Modell (Governance SPICE)

A COSO és COBIT alapu folyamat-referenciamodellek és az ISO/IEC 15504-2 szabvany altal
meghatarozott folyamat-attribGtumok — az egységes értékelési skala alkalmazasaval — k6zos
alapul szolgalnak a bels6 kontrollok iranyitasi képességének felméréséhez és jelentéséhez. Az
ISO/IEC 15504 szabvany nemcsak atlathaté moédszert kinal a vallalkozas szamara relevans
iranyitasi folyamatok végrehajtasanak felméréséhez, hanem eszkdzt nyujt a cél- és felmért
képességi profilok eltérései alapjan a kontrollkockazati terliletek meghatarozasahoz is.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag ta ast nyuijtott ennek a pi a koltségeil
Ez a kiadvany (kozlemény) a szerzé nézeteit tikkr6zi, és az Eurdpai Bizottsg nem tehetd felelGssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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3.2 Az iranyitasi célkitlizések hatokére

A bevezetett és ismert kontroll keretrendszerek, illetve folyamat-referenciamodellek csak akkor
hasznalhatéak fel a vallalkozasok eredményes és hatékony iranyitasara, ha a vezetés kialakitja
a sajat, iranyitashoz kapcsol6dé célkitlizéseit is. Sajnalatos médon a kontroll keretrendszerek
és referenciamodellek szerkezete nehezen értelmezhet6 a vallalati fels6vezetés altal ahhoz,
hogy a sajatos Uzleti kdrnyezetnek megfelel6 iranyitasi célokat kitlizhessék. Hovatovabb a
kiils6 és bels6 audit szabvanyok és szakirodalom nyelvezete sem igazan segit ebben.

Az e helyen ismertetett iranyitasi koncepcié figyelembe veszi mind a felsévezetés, mind az
ellenérizhetéség (auditalhatésag) szempontjait amikor az iranyitasi folyamatok meghataroza-
sakor a vallalkozas vezetése szamara fontos célokat tekinti kiindulépontnak, de megadja a
megfelelségi vizsgalatokat végz8 auditorok altal elfogadott és hasznalt kontroll keretrendsze-
rek, illetve referenciamodellek folyamataira valé pontos hivatkozasokat is. Az iranyitasi alapel-
vek és gyakorlatok lehetévé teszik, hogy a fels6vezetdk és az auditorok az iranyitasi képesség-
profilokat az iranyitasi célkitizésekkel 6sszhangban hasznalhassak.

A kovetkezg iranyitasi célkitlizések keriilnek értelmezésre az ismert referenciamodellek (COSO,
COBIT, Enterprise SPICE) és a felel6s szolgaltatasi alapelvek (Trust Services Principles [6])
egyes alkalmazasi terlleteiként azonositott iranyitéasi folyamatok szamara:

«  fenntarthat6 Uzletmenet

- Versenyképesség
- Kiaknazhat6sag
- Elégedettség

*  szabdlyozott (zletmenet

- Kockazattudatossag
- Elszamoltathatésag
- Kompetencia

- Hitelesség

- Folyamatintegritas
- Adatvédelem

- Elkdtelezettség

- Kontrollhatékonysag

A fenti célkitizések elérését tamogatéd alkalmazasi gyakorlatokat megvalésité folyamatok ira-
nyitasi képességszintjei és kapcsoldédéd folyamat-attribGtumai kvalitativ és kvantitativ mutatdk-
ként hasznalhatok fel a vallalkozas szamara elfogadhaté (kéltségszintl) egyedi kévetelmények
(kockéazatviselési szint) tamasztasara abbdl a célbdl, hogy a vallalkozas Uzleti céljainak elérése
az elfogadhaté eltérés-tartomanyon (kockazati tolerancian) belil valésuljanak meg.

A kdvetkezd részben bemutatésra keriilnek az iranyitasi célkit(izések vonatkozésaban Iénye-
ges kockazatok és kockazati tényezék. A kockazati valaszokat a vallalkozas vezetésének kell
meghataroznia a célkitizéseket tdmogaté iranyitasi alapelvek megvalésitdsahoz kivalasztott
gyakorlatok meghatarozott képességszinten térténd alkalmazasaval.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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3.3 A fenntarthato (zletmenettel kapcsolatos iranyitasi célkitlizéseket
tamogato alapelvek és gyakorlatok

3.3.1 Versenyképesség

A versenyképesség célkitlizést az Uzleti mikddés piaci elismertségének biztositasaként értel-
mezzilk, melynek kockazati tényezdit a szervezet belsé kdrnyezete vonatkozasaban az alab-
biak szerint irhatjuk le:

Lényeges
kockazat

Kockazati tényezék

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

Piacvesztés

Az Gzleti
célkitlizések
nem igazodnak
a gazdasagi
kérnyezet
valtozasaihoz

Az (izleti célokat
és célkitlizéseket
rendszeresen
karbantartjak

A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz az uzleti
stratégiai iranyok

meghatarozasara és annak
biztositasara, hogy

a vallalkozas elérje céljait

és célkitlizéseit.

A piaci igények nem
kerllnek figyelembe
vételre

Az Ugyfelek és mas
érdekeltek
igényeit és elvarasait
figyelembe veszik
a termék- vagy
szolgaltatas
jellemzék
fejlesztésében

A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz az ugyfelek és
mas érdekeltek alakuld
igényeinek és elvarasainak
felderitésére, elemzésére,
tisztazasara és
dokumentalasara.

Az lzleti ajanlatok
nem meggy6zéek

Eredményes ajanlat-
tételi gyakorlatokat
tartanak fenn

A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz a megrendel&k
informacids igényeinek
és ajanlatkéréseinek
beazonositasara,
szelektélasara és
megvalaszolasara —
az lgyféligényeket,

a kockazatokat,

a szervezeti adottsagokat
és a versenyképességet
megfeleléen figyelembe
vevd dontések alapjan.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag ta

ast nyitott ennek a p a

Ez a kiadvany (kozlemény) a szerz nézeteit tikkrozi, és az Eurdpai Bizottsag nem tehetd felelGssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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A Versenyképes Miik6dés iranyitasi alapelv alkalmazasa a Versenyképesség iranyitasi
célkitiizés kapcsan beazonositott kockazatok kezelésére

A Versenyképes M(kodés iranyitasi alapelv alkalmazasanak célja az iizleti mikddés piaci elis-
mertségének biztositasa.

A Versenyképes M(ikddés iranyitasi alapelv sikeres alkalmazasanak eredményei:

Az (izleti célokat és célkitlizéseket rendszeresen karbantartjak.

Az Ugyfelek és mas érdekeltek igényeit és elvarasait figyelembe veszik a termék-
vagy szolgaltatas jellemzék fejlesztésében.

Eredményes ajanlattételi gyakorlatokat tartanak fenn.

A fenti eredményeket az aldbbi iranyitasi gyakorlatok alkalmazasaval lehet elérni:

Uzleti célok és célkitlizések meghatarozasa és karbantartasa. A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz az (zleti stratégiai iranyok meghatarozasara és annak biztositasara, hogy a vallalko-
zas elérje céljait és célkitlizéseit. [Eredmény: 1]

Stratégiai j6v6kép kialakitasa és karbantartasa. Olyan stratégiai jovékép kialakitasa,
karbantartasa és ismertetése, mely hosszu tavu célokat, értékeket, eredményelvara-
sokat és alaptevékenységeket hataroz meg.

Iranyelvek kialakitasa és karbantartdasa. Iranyelvek és szabdlyzatok (utasitasok)
kialakitasa, karbantartasa és ismertetése.

A jov6kép megvaldsitasahoz valé igazodas. A jovékép megvaldsulasat tamogatéd
hatékony és konzisztens véllalati m{ikddés kialakitasa. Az dsztdnzési rendszernek a
véllalati jov6képhez és stratégiahoz val6 igazitasa.

A kbzOs jovékép megosztasanak biztositasa. Annak biztositasa, hogy a valla-
lat szerepl6i azonos vallalati kulturat valljanak magukénak, megértsék a kozos
jovéképet, valamint elkotelezettek legyenek és felhatalmazassal birjanak feladataik
eredményes elvégzése vonatkozasaban.

Stratégia kialakitasa és karbantartdasa. Olyan vallalati stratégiai tervek kialakitasa és
karbantartasa, melyek beazonositjak az elérendd lizleti célkitlizéseket, a folytatandé
Uzleti tevékenység terlleteit és kapcsoldédasait, valamint a hozzajuk rendelhetd
jelentds célokat.

A vaéllalkozas kéltségvetésének kidolgozasa és a stratégiahoz valo igazitasa. Olyan
véllalati koltségvetés kidolgozasa, amely biztositja a stratégiai célokhoz valé igazo-
dast és az akcidtervekkel valé 6sszhangot.

Akcidtervek kidolgozasa és végrehajtasa. A stratégiai célkit(izések megvalésulasat
tamogaté taktikai akciétervek kialakitasa, integralasa és hadrendbe éllitasa.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.

Ez a kiadvany (k6zlemény) a szerz6 nézeteit tiikrozi, és az Eurpai Bizottsag nem tehetd feleldssé az abban foglaltak barminemi felhasznalaseért.
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A végrehajtas feliilvizsgalata. A véllalati mikodésnek a célok és a valtozé igények
viszonylataban val¢ feliilvizsgélata.

Cselekvés a feliilvizsgélati eredmények alapjan. A vallalati m(ikodés felllvizsgalati
eredményeit figyelembe vevd cselekvés kialakitasa.

Kézdsségi felel6sségvallalas. A tervezett tevékenységek, termékek, szolgaltatasok
és az Uzleti mikddés kdzosségre (tarsadalomra) valé hatdsainak bemutatasa a
vonatkozé szabalyozasi, jogi el6irasok és a kockazatok figyelembe vételével.

A dolgozok tajékoztatasa a vallalkozas teljesitményérdl. A dolgozok tajékoztatasa a
véllalkozas teljesitményérdl.

Az ugyfelek és mas érdekeltek igényeinek és elvarasainak meghatarozasa. A szervezet
gyakorlatokat alkalmaz az Ugyfelek és mas érdekeltek alakuld igényeinek és elvarasainak fel-
deritésére, elemzésére, tisztdzasara és dokumentalasara. [Eredmény: 2]

Ugyfelek és érdekelt felek meghatarozasa. Az tigyfelek és mas érdekelt felek meg-
hatarozasa.

lgények felderitése. Az Ugyfelek és mas érdekelt felek igényeinek, elvarasainak,
valamint ezek eredménymutatdinak felderitése.

lgények elemzése. Az igények és elvarasok elemzése a célzott miikddési kdrnyezet
viszonylataban.

lgény-meghatédrozas kialakitasa és karbantartdsa: Az Ggyfelek és mas érdekelt felek
igényeit és elvarasait tartalmazé olyan megallapitas (nyilatkozat) kialakitasa és kar-
bantartasa, amely biztositja a kdzds értelmezést és elfogadast az lgyfelek és a
egyéb érdekelt felek szamara.

Ugyfelekkel valé kommunikélds. Az tigyfelekkel és az egyéb érdeket felekkel valo
kommunikacié és egymasra hatés az tizleti tevékenység teljes életciklusa alatt annak
biztositasara, hogy az igények, elvarasok és eredménymutatdk allapota és értelme-
zése vonatkozasaban egyetértés legyen.

Ugyfél-elégedettség meghatérozésa. Ugyfél-elégedettség(i kritériumok) meghataro-
zasa a termékek és szolgaltatdsok vonatkozasaban.

Az ajanlattételi gyakorlatok eredményességének fenntartasa. A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz a megrendel6k informéaciés igényeinek és ajanlatkéréseinek beazonositasara, szelek-
talasara és megvalaszolasara — az lgyféligényeket, a kockazatokat, a szervezeti adottsagokat
és a versenyképességet megfelel6en figyelembe vevé dontések alapjan. [Eredmény: 3]

Szervezeti képességek, szolgaltatdsok és termékek kiértékelése. A szervezeti célok,
szolgaltatas-leirasok és meglévé termékek vizsgalata és dokumentalasa a lefedni
kivant, illet6leg fejlesztendd (kialakitandd) piacok meghatarozasara.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurépai Bizottsag t st nyGjtott ennek a p a
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrézi, és az Europai Bizottsag nem tehetd felel6ssé az abban foglaltak barminemdi felhasznélasért.
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Az ajanlattétel kévetelményeinek és kockazat-értékelésének kialakitasa. Az ajanlat-
kérésekre vonatkozé részvételi vagy elutasitasi déntéshozatal alapjainak dokumen-
talasa.

Megrendel6i ajanlatkérések és érdeklédések kiértékelése. Annak meghatéarozasa,
hogy a varhaté raforditas 6sszhangban van-e a szervezeti célok altal meghatarozott
lehetséges keretekkel. Annak meghatarozésa, hogy az igényelt feladatvégzéshez
szllkséges szervezeti és egyéni készségek és képességek jelenleg rendelkezésre
allnak-e, vagy meg kell 6ket szerezni. Az dsszes kdvetelmény attekintése annak
meghatarozasara, hogy azok konzisztensek-e, |ényegre térék-e és vildgosan leir-
tak-e. Az &sszes olyan kérdés dokumentalasa, melyet tisztazni kell az ajanlatkérével.
A — kialakitott kritériumok szerinti — sikeres ajanlattétel valészinliségének meghata-
rozasa. A varhat6 versenytarsak és elényeik beazonositasa.

A sziikséges elbzetes kutatasok és fejlesztések, felmérések illetve kereskedelmi
elemzések elvégzése. Annak meghatarozasa, hogy az ajanlatkérés szikségessé
teszi-e olyan f6 termék- vagy szolgaltatds komponens vizsgalatat, mely az igényelt
termék vagy szolgdltatas nyljtasa esetén magas kockazatot jelenthet. Kereskedelmi
tanulményok vagy felmérések vizsgélata a varhaté munka vonatkozasaban.

Déntés az ajanlattételrdl, vagy annak elharitasardl. Dontés az ajanlattételrél, vagy
annak elharitasardl a kialakitott kritériumok és kockazatelemzés alapjan, az elézetes
elemzések figyelembe vételével.

Az ajanlattétel kidolgozdsahoz sziikséges targyi és személyi feltételek meghataro-
zdsa. Az ajanlattétel kidolgozasahoz és az elvégzendd feladathoz sziikséges sze-
mélyi feltételek meghatarozasa és az annak megfelel szervezet (munkacsoport)
kialakitasa.

Az ajanlatkérével valé kommunikacios kapcsolat kialakitasa. Személy vagy szerve-
zet kijelolése a potencialis megrendel6vel valé kapcsolattartads médszereinek kialaki-
tasara. Az ajanlatkér6é esemény-itemezésének és kapcsolati pontjainak atvizsgalasa
az ajanlatkészités és benyujtas megfeleld itemezésének biztositasara.

Raforditas-becslés végrehajiasa. Az igény kielégitéséhez szikséges koltség- és
er6forras-becslés végrehajtasa.

A megrendel6i igénynek megfeleld ajanlat elkészitése és benyujtasa. A megrendelbi
igénynek, dokumentaciénak, vagy Utmutatonak megfelel6 ajanlat elkészitése és
benyuijtasa.

A szerzbédéses feltételek egyeztetése és visszaigazolasa. A relevans szerz6déses
feltételek egyeztetése és visszaigazolasa.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.

Ez a kiadvany (k6zlemény) a szerz6 nézeteit tiikrozi, és az Eurépai Bizottsag nem tehetd feleldssé az abban foglaltak barminemi felhasznalaseért.
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3.3.2 Kiaknazhat6sag

A kiaknazhatésag célkitlizést az Uzleti mikddés optimdlis hasznositasaként értelmezzik,
melynek kockazati tényezdit a szervezet belsé kdrnyezete vonatkozasaban az alabbiak szerint

irhatjuk le:

Lényeges
kockazat

Kockazati tényezék

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

A lehet6ségek
nem kerlinek
kiaknazasra

A szlikséges
befektetések nem
valésulnak meg
az Uzleti céloknak
megfeleléen

Az zleti mikodés
szikségleteit és az
Uzleti lehet6ségeket
célzé befektetéseket
tudatosan valésitjak
meg

A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz annak
biztositasara, hogy a
stratégiailag 6sszehangolt
befektetésekbdl optimalis
Uzleti haszon szarmazzon
kigazdalkodhato
koltségekkel, ismert
és elfogadhaté szint(i
kockazatokkal.

A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz annak
biztositasara, hogy az
Uzleti projektek az adott

A vezetés nem Az pzleti m[jkddé:s er()',quréslfgrgtekkel
hatékonyan soran alka}lmazzak e!erjek c'eljalkat: a
hasznositja az a projekt- pro;gktte\’/’eker’lysegek
eréforrasokat menedzsment és er6forrasok
gyakorlatokat kezdeményezésével,
tervezésével,
végrehajtasaval,
monitorozasaval, valamint
lezarasaval.

A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz a termékek
vagy szolgaltatasok,

. T illetve az alkalmazott
ey | e povests | tayamatok mnsigene
minésége nem a minéség-iranyitasi b'ZtokS |}a§a|£a,,btova: ba

biztositott gyakorlatokat annak eraexeben, nogy

a vezetésnek megfeleld
rélatasa legyen minden
lényeges mindségi

vonatkozasra.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag ta

ast nyitott ennek a p a

Ez a kiadvany (kozlemény) a szerz nézeteit tikkrozi, és az Eurdpai Bizottsag nem tehetd felelGssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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A Kiaknazhato Miikodés iranyitasi alapelv alkalmazasa a Kiaknazhatosag iranyitasi
célkitiizés kapcsan beazonositott kockazatok kezelésére

A Kiaknazhaté Mikoddés iranyitasi alapelv alkalmazasanak célja az tzleti mikddés optimalis
hasznositasa a szervezet altal.

A Kiaknazhaté M(kodés iranyitasi alapelv sikeres alkalmazasanak eredményei:

1) Az Uzleti mikodés szikségleteit és az lzleti lehet6ségeket célzd befektetéseket
tudatosan valésitjak meg.

2) Az (zleti m(ikodés soran alkalmazzak a projekt-menedzsment gyakorlatokat.

3) Az (izleti m(ikodés soran alkalmazzak a minéség-iranyitasi gyakorlatokat.
A fenti eredményeket az alabbi iranyitasi gyakorlatok alkalmazasaval lehet elérni:
Az lizleti célokat és célkitlizéseket tamogaté befektetések kezelése. A szervezet gyakor-
latokat alkalmaz annak biztositasara, hogy a stratégiailag 6sszehangolt befektetésekbdl opti-
malis Uzleti haszon szarmazzon kigazdalkodhat6 koltségekkel, ismert és elfogadhatéd szint(

kockazatokkal. [Eredmény: 1]

Kritériumok kialakitasa. A lehetséges befektetések kivalasztasara és értékelésére
vonatkozé kritériumok kialakitasa és karbantartasa.

Befektetési ajanlatok beazonositdsa. Uzleti esettanulmanyok gydjtése, befektetési
ajanlatok beazonositasa és leirasa.

Ajanlatok kategorizaldsa. A befektetési kategoridk, kategorizalasi kritériumok meg-
hatarozéasa, és az ajanlatok besorolasa.

Befektetési ajanlatok rangsoroldsa és értékelése. A befektetési ajanlatok rangsoro-
lasa és értékelése.

Befektetési portfolié kialakitdsa és karbantartasa. A befektetési portfolidba kerll§
ajanlatok kivalasztasa. A befektetési portfolié kialakitasa és karbantartasa.

Eréforrasok azonositasa és allokalasa. Er6forrasok allokalasa a kivalasztott befekte-
tésekhez. Kivezetett vagy befejezett befektetések eréforrasainak UGjraelosztasa.

A teljesitmény vizsgalata/értékelése. A folyamatban 1év6 befektetések vizsgalata és
értékelése az elézetesen tamasztott kritériumok alapjan annak meghatarozasara,
hogy a vonatkozé befektetés fennmaradjon, béviljon vagy lezarasra kerdiljon.

A befektetési portfolio kiigazitasa. A befektetési portfolié kiigazitasa az aktudlis port-
folié teljesitmény szerint.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznélasért.
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Kommunikacié a befektetési portfolié kiigazitasarél. Kommunikacié a befektetési
portfoli6 kiigazitdsanak eredményérél az érdekelt felek szamara.

A véltozasok nyomon kévetése. A stratégia, kockazati szintek és eréforrasok valtoza-
sainak nyomon kovetése a megfelel6 6sszhang biztositasa érdekében.

Az lizleti projekttevékenységek és -eréforrasok kezelése. A szervezet gyakorlatokat alkal-
maz annak biztositasara, hogy az lizleti projektek az adott eréforraskeretekkel elérjék céljaikat,
a projekitevékenységek és eréforrasok kezdeményezésével, tervezésével, végrehajtasaval,
monitorozasaval, valamint lezarasaval. [Eredmény: 2]

Projekt célkitiizések, hatékér és eredmények meghatarozdasa. A projekt
célkitlizéseinek, hatékdrének és a projekt eredményeképpen létrejové (munka)ter-
mékek és szolgaltatdsok meghatarozasa.

Eletciklus megkézelités és tevékenységek meghatérozésa. A hasznalni kivant élet-
ciklus megkdzelités kivalasztasa, valamint a projekteredmények eléréshez sziksé-
ges tevékenységek és sorrendjik meghatarozasa.

Erdekelt felek meghatdrozasa. Az érdekelt felek, valamint a projektelemek és mas
projektek, szervezeti egységek kdzotti kapcsolddasi pontok meghatarozasa.

Tervezési paraméterek becslése. Az erbforras-tervezés alapjaul szolgalé (munka)
termék és feladat paraméterek becslése és dokumentéalasa.

Projekt er6forrasigények becslése. A raforditasok, koltségek, Utemezés és mas
er6forrasigény becslése.

Utemezés kialakitasa. A projekt litemtervek kialakitasa.
Koltségvetés megallapitasa. A projekt koltségvetésének kialakitasa.

Mindségtervezés. A projekire vagy a termékre vonatkozé minéségi kdvetelmények
és/vagy standardok azonositasa, és annak dokumentalasa, hogy a projekt miként
bizonyitja a megfelelést.

Emberi erbforras tervezése. A projekthez sziikséges gyakorlati, elméleti és képes-
ségi kovetelmények meghatarozasa, valamint ezek alkalmazasa az egyének és
munkacsoportok kivalasztasara. A projektben kézrem(ikodd, vagy a projekt altal
érintett személyek és munkacsoportok kijeldlése egyéni felel6sségekkel, valamint
annak biztositasa, hogy az elkételezettségek megértésre, elfogadasra, dsztdénzésre
és megvaldsulasra kertljenek.

Kommunikacio tervezése. Az érdekeltek informaciés igényeinek meghatarozésa,
valamint a kommunikaciés médszerek leirdsa.

Kockazattervezés. A projektet esetleg befolyasolé kockazatok beazonositasa és
elemzése. A lehet6ségek kihaszndlasara és a projekt célkitlizésit érinté fenyege-

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurépai Bizottsag t st nyGjtott ennek a p a
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrézi, és az Europai Bizottsag nem tehetd felel6ssé az abban foglaltak barminemdi felhasznélasért.
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tések csdkkentése érdekében alternativak és tevékenységek keriilnek kidolgo-
zasra.

Beszerzések tervezése. A projekt beszerzési ddntések tervezése és dokumentalasa.

Tervek kialakitasa és karbantartasa. A projekt életciklusara vonatkozé ésszes terv
kidolgozasa a termékek eldallitasara, illetve a szolgaltatasok nyuijtasara.

Elkdtelezettség kialakitasa. Az érintett csoportok és egyének projekt célkit(izések és
projekttervek iranti elkdtelezettségének kialakitasa és fenntartasa, csakugy, mint a
terv szerint azonositott tdbbi er6forras esetében.

Projektszervezet (munkacsoport) létrehozasa, fejlesztése és iranyitasa. A projekt
célkitlizéseinek megfeleld er6forrasokhoz és felel6sségekhez rendelt személyek
meghatérozésa. A projektszervezet (munkacsoport) szakértelmének fejlesztése. A
csoporttagok teljesitményének nyomon kovetése, visszajelzések nyuljtasa, problé-
mak feloldasa, a projekt teljesitményét optimalizalé valtozasok kezelése.

Projektvégrehajtas iranyitasa. A feladatok projektterv szerinti végrehajtasa a projekt
célkitlizések elérése érdekében.

Informdcié megosztasa. A relevans és megallapitott informaciék terv szerinti
elérhet6vé tétele a projektben érdekelt felek szamara.

Az érdekelt felek elvardsainak kezelése. Az érdekelt felekkel valé kommunikacié és
egylttm(kodés az igényeik teljesitése céljabol, és az el6forduld problémak kezelése.

A projektvégrehajtas nyomon kévetése. A projekt tevékenységeink és eredményei-
nek nyomon kdvetése a tervekhez és a kiindulé allapothoz képest.

A projektvégrehajtas vizsgdlata és elemzése. A projektvégrehajtas formalizalt és
informalis vizsgélata, a tervekt6l val6 eltérések elemzése.

Korrekcids tevékenységek foganatositasa. Korrekcios tevékenységek foganatosi-
tasa a problémak kezelésére.

A projekt lezardsa. A projekt hivatalos lezardsa a megfelel6 szervezeti eljaras alkal-
mazasaval, valamint a szervezeti folyamat(leiras)ok aktualizalasa.

Az lzleti miikédés mindségiranyitasi és -biztositasi feladatainak ellatasa. A szervezet
gyakorlatokat alkalmaz a termékek vagy szolgaltatasok, illetve az alkalmazott folyamatok

minéségének biztositasara, tovabba annak érdekében, hogy a vezetésnek megfeleld ralatasa
legyen minden lényeges minéségi vonatkozasra. [Eredmény: 3]

Min&ség-iranyitasi rendszer kialakitasa. A minéség-iranyitéasi rendszer kialakitasa,
dokumentalasa, megvaldsitasa és karbantartasa.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.

Ez a kiadvany (k6zlemény) a szerz6 nézeteit tiikrozi, és az Eurépai Bizottsag nem tehetd feleldssé az abban foglaltak barminemi felhasznalaseért.
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Folyamat-megfelelés nyomon kévetése. A végrehajtott tevékenységek objektiv
monitorozasa a kialakitott folyamatoknak valé megfelelés vonatkozasaban.

Termék és szolgaltatdas minéségének nyomon kévetése. A (munka)termékek és
szolgaltatasok viszonyitasa, mérése és értékelése a vonatkozé kdvetelmények és
standardok alapjan.

Nem-megfelelési problémak nyomon kévetése. A nem-megfelelési problémak
nyomon kdvetése és a megoldas tamogatasa, ha szilkséges a magasabb vezetési
szint bevondsaval (eszkalacid).

Az eredmények dokumentalasa és jelentése. A min6ségbiztositasi tevékenységek
eredményeinek és az Ugyfél-elégedettségi adatok dokumentaldsa és jelentése a
megfeleld érdekeltek szamara.

Minbségelemzés. A minGséglgyi feliegyzések és mutatdk elemzése abbdl a célbol,
hogy a szlkséges korrekcids (javitd) intézkedéseket kivalté okokat feltarjak és a
mindségfejlesztésre, vagy korrekciés és megel6z8 intézkedésre vonatkozé javasla-
tokat kidolgozzak.

Mindségfejlesztés kezdeményezése. Olyan tevékenységek kezdeményezése,
melyek azonositott minéségi problémak kezelésére vagy mindségfejlesztési
lehet6ségekre vonatkoznak.

Véltoztatdsok hatdsanak nyomon kdvetése és értékelése. A termékek és szolgal-
tatasok minéségfejlesztési allapotanak nyomon kdvetése, valamint a foganatositott
valtoztatasok utéhatasanak értékelése.

Keésziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurépai Bizottsag t st nydjtott ennek a p a
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrézi, és az Europai Bizottsag nem tehetd felel6ssé az abban foglaltak barminemdi felhasznélasért.
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3.3.3 Elégedettség

Az elégedettség célkit(izést az Gizleti mikddésre vonatkozé ligyfél-elégedettség biztositasaként
értelmezzik, melynek kockazati tényezdit a szervezet belsé kornyezete vonatkozasdban az

alabbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges e L . Alkalmazasi
kookazat Kockazati tényezék Valaszok gyakorlatok
A szervezet
gyakorlatokat alkalmaz
Az Ugyfél igényeket az ,ugyfell |gen_ye|nek
. L és elvarasainak
. . és elvarasokat A .
A kovetelmények Kieléqits megfeleld részletes és
nem megfeleléen . 9! pontos kévetelmények
> kévetelmények : .
kerilnek L2 kidolgozéasara,
. s meghatarozasra .
megallapitasra . . és arra, hogy az
és karbantartasra RN o
" Uzleti miikddés
kertlnek s
életciklusa alatt
ezen koévetelmények
kezelése megtdrténjen.
A szervezet
gyakorlatokat
alkalmaz a terméket
vagy szolgaltatast
Ugyfel- Az izleti nyujto és igénybe
. Cox . . L vevl felek kdzotti
elégedetlenségbdl kapcsolattartas Eredményes Uzleti e e
. X . . kélcsdndsen kielégité
szarmazo6 kezelése nem kapcsolattartas .
. - kapcsolattartas
veszteség megfeleld

kialakitasara és
fenntartasara,
az ugyfél tzleti
szandékainak
megértésével.

A leszallitott termék
vagy a nyujtott
szolgaltatas nem
megfeleld

Az lzleti mikddés
a megallapitott
szolgéltatasi szint
kdvetelményeinek
teljesitésével
tdmogatja az
Ugyfeleket

gyakorlatokat alkalmaz

szolgaltatas mikdédése

A szervezet

annak érdekében,
hogy a termék vagy

a megallapitott
szolgéltatasi szint
kévetelményei-
nek teljesitésével
tamogassa az
Ugyfeleket, illetve
a felhasznaldkat.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznélasért.
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A Kielégité Mikodeés iranyitasi alapelv alkalmazasa az Elégedettség iranyitasi célkitlizés
kapcsan beazonositott kockazatok kezelésére

A Kielégité M(kodés iranyitasi alapelv alkalmazasanak célja az tigyfél-elégedettség biztositasa
az Uzleti mikodés elfogadott kritérium-szintjei alapjan.

A Kielégit6 M(kodés iranyitasi alapelv sikeres alkalmazasanak eredményei:

Az Uigyfél igényeket és elvarasokat kielégité kdvetelmények meghatarozasra és kar-
bantartasra kerilnek.

Az (izleti kapcsolattartas eredményes.

Az izleti m(ikodés a megallapitott szolgaltatasi szint kovetelményeinek teljesitésével
tamogatja az tgyfeleket.

A fenti eredményeket az aldbbi iranyitasi gyakorlatok alkalmazésaval lehet elérni:

Az ugyfél igényeknek és elvarasoknak megfelelé6 kovetelmények meghatarozasa és
karbantartasa. A szervezet gyakorlatokat alkalmaz az Ugyfél igényeinek és elvarasainak
megfeleld részletes és pontos kovetelmények kidolgozasara, és arra, hogy az lzleti mikddés
életciklusa alatt ezen kovetelmények kezelése megtorténjen. [Eredmény: 1]

A kdvetelmények azonositasa. Az Ugyfél igényekre és elvarasokra alkalmazhaté
kévetelmények Osszes tipusanak azonositasa.

A kbvetelmények szarmaztatasa. Azon kdvetelmények szarmaztatasa, melyeket mar
beazonositott kdvetelmények sziikséges kovetkezményeiként lehet beazonositani.

A kévetelmények elemzése. A kdvetelmények elemzése annak biztositasara, hogy
kielégitsék a kialakitott minéségi kévetelményeket, ideértve az egyértelm(iség, tel-
jesség, nyomon kdvethetéség, megvaldsithatésag, és ellendrizhetéség kritériumait.

Kiinduld kévetelmények. A kiindulé allapot feliegyzése, elfogadasa, és valtozas-kont-
roll ala vonasa — az 6sszes kdvetelmény vonatkozasaban.

A kévetelmények kockdzatelemzése. A kdvetelményekhez tarsithatd kockazatok
dokumentalasa és elemzése.

A kévetelmények valtozaskezelése. A kdvetelményekre vonatkozé 6sszes valtoz-
tatasi igény termékre vagy szolgaltatasra vonatkozé hatasanak elemzése, tovabba
elfogadas esetén az elfogadott valtoztatasok tarsitasa a kiinduld kévetelményekhez.

A kévetelmények életcikluson keresztiili nyomon kdvethetéségének biztositasa és
karbantartasa. A kdvetelmények kdzotti, valamint a kdvetelmények és a tervek,
(munka)termékek kozotti nyomon kdvethet6ség, tovabba inkonzisztencia esetén a
korrekcios intézkedést kivalté tevékenységek fenntartasa.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag ta ast nyuijtott ennek a pi a

Ez a kiadvany (kozlemény) a szerz nézeteit tikkrozi, és az Eurdpai Bizottsag nem tehetd felelGssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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Az Uizleti felek kozotti kapcsolatok kezelése. A szervezet gyakorlatokat alkalmaz a terméket
vagy szolgaltatast nyujté és igénybe vevd felek kozotti kdlcséndsen kielégité kapcsolattartas
kialakitasara és fenntartasara, az tgyfél izleti szandékainak megértésével. [Eredmény: 2]

A kapcsolatok kialakitasa. Az Uzleti, Ugyfél és mas érdekeltek vonatkozasaban a
kapcsolattartas kialakitasa és dokumentalasa.

Az érdekeltekkel és az (zleti partnerekkel vald interaktiv kapcsolattartds médszerei-
nek és szerkezetének kialakitasa. Azon személy vagy személyek kinevezése, aki(k)
felel6sek az tgyfél-elégedettség egyittmikddésre épllé kezelésének megvalosita-
saért, illetve az egész lzleti kapcsolattartasi folyamatért.

A kapcsolattartas jellemzdinek azonositdsa. A kulturdlis, piaci, lojalitasi és érdekelt-
ségi jellemz6k azonositasa és kezelése.

Ertékteremtési lehet6ségek azonositdsa. Az értékteremtési lehetéségek proaktiv
azonositasa és ugyfeleknek valé kommunikalasa.

Panaszok és elismerések kezelése. Az dsszes panasz és elismerés rogzitése és
kezelése, az lgyfélvisszajelzésekbdl és szolgaltatas atvizsgalasbol szarmazé infor-
macidk elemzésével.

Szolgaltatasi Szint Megallapodasok (SLA) létrehozasa. Szolgaltatasi Szint Megalla-
podasok (SLA) létrehozasa a megrendeld és a terméket/szolgaltatast nydjté kozott.

Szolgaltatasi kataldgus létrehozasa. Szolgaltatasi katalégus Iétrehozasa és karban-
tartasa az lzleti kommunikacié tamogatésara.

A megallapitott szolgaltatasi szintnek megfelel6 miikodés. A szervezet gyakorlatokat alkal-
maz annak érdekében, hogy a termék vagy szolgaltatas mikddése a megallapitott szolgalta-
tasi szint kdvetelményeinek teljesitésével tdmogassa az lgyfeleket, illetve a felhasznélokat.
[Eredmény: 3]

Termék vagy szolgaltatas mikédtetése. A termék vagy szolgaltatas miikddtetése a
célzott kdrnyezetben az elfogadott szolgéltatasi szintek alapjan.

Médszerek kialakitasa. Az igényelt termék- vagy szolgaltatasi szintek nyomon kéve-
tésére és igazolasara szolgalé6 moédszerek kialakitasa.

Kapacitas, kiszolgalds és végrehajtas nyomon kévetése és értékelése. A termék
vagy szolgaltatas kapacitasanak, kiszolgalasanak és végrehajtasanak nyomon kove-
tése és értékelése.

Az er6forrasok rendelkezésre allasanak igazolasa. Az igényelt er6forrasok (pl.
munkaerd, alkatrész stb.) rendelkezésre allasanak igazoldsa a szolgaltatasi szintek
betartasahoz.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznélasért.
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Javité és/vagy megel6z6 karbantartas végrehajtasa. Javité és/vagy megel6z6 kar-
bantartas végrehajtasa a termék- vagy szolgéaltataselem cseréjével, a hibas teljesités
megel6zésére.

Hibak elemzése. Hibaazonosité és hibaelemz6 tevékenységek végrehajtasa a
termék vagy szolgaltatds nyujtasaban jelentkezé problémék vagy lzemzavarok
esetén.

Korrekcids intézkedés foganatositasa vagy kezdeményezése. Korrekcids (javito)
intézkedés kezdeményezése szlikség (pl. hibas alkatrész vagy emberi mulasztas)
esetén, illetve korrekcios intézkedés kezdeményezése a termék vagy szolgéaltatas
modositasara.

Ugyfélszolgélat nyujtasa. Ugyfél és felnasznaléi kérdések megvéalaszolasa, felmeriilt
problémak kezelésének tamogatasa.

Keésziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurépai Bizottsag t st nydjtott ennek a p a
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrézi, és az Europai Bizottsag nem tehetd felel6ssé az abban foglaltak barminemdi felhasznélasért.
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3.4

tamogato alapelvek és gyakorlatok

3.4.1 Kockazattudatossag

A szabalyozott iizletmenettel kapcsolatos iranyitasi célkitlizéseket

A kockazattudatossag célkitlizést az uzleti mikddésre vonatkoz6 iranyitasi kockazatok figye-
lembe vételeként értelmezzilk, melynek kockazati tényezdit a szervezet belsd kdrnyezete

vonatkozasaban az alabbiak szerint irhatjuk le:

kivil hagyasa

Lényeges Rl (2 = a Alkalmazasi
kockazat Kockazati tényezék Valaszok gyakorlatok
A vezetés megfelel6 vila-
A vezetés ltal gossaggal es elegseges
meahatarozasra kritérium alkalmazésaval
Az Uzleti mikodés keruﬁnek a felelds hatarozza meg a felel6s
iranyitasi céljai nem . . .. ... | véllalkozas iranyitasi céljait
p = vallalkozas iranyitasi P
megfeleléen keril- céljai (kockazati ahhoz, hogy lehetévé
nek megallapitasra ! L tegye a megbizhat6 Uzleti
tolerancia és e s < . .
. S mikddést és beszamolast
kockazatviselési szint) S .
érinté kockazatok
megallapitasat.
Az iranyitasi célok S
P . A szervezet megallapitja
. (kockazati tolerancia . ) o
A relevans 6s kockazatviselési és elemzi a felel6s
iranyitasi . R o véllalkozas iranyitasi
: Koévetkezetlen szint) id6horizontjat e rad
kockazatok . L ) A céljainak elérését érintd
: kockazatfelmérés figyelembe vevé . .
figyelmen . - kockazatokat, és ennek
kockazatfelmérések

rendszeresen végre-
hajtésra kertlnek

alapjan meghatarozza a
kockazatkezelés modjat.

A megbizhat6
Uzleti miikodést és
beszamolast érinté
célok szempontjabol
relevans kockaza-
tok figyelmen kivdl
hagyasa a szervezet
belsé kontrollrend-
szerének kialakita-

sakor

A felel6s vallalkozas
iranyitasi céljait érinté
kockazatok figyelembe

vétele a szervezet
bels6 kontrollrendsze-
rére vonatkozé dsszes
vezet6i allitas (jelen-
tés) alapjaul szolgalé

kialakitasakor

kontrolltevékenységek

Intézkedések torténnek
a felelés vallalkozas
iranyitasi céljainak elérését
veszélyeztetd kockazatok
kezelésére.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznélasért.
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A Kockazatértékelés iranyitasi alapelv alkalmazasa a Kockazattudatossag iranyitasi
célkitiizés kapcsan beazonositott kockazatok kezelésére

A Kockéazatértékelés iranyitasi alapelv alkalmazasanak célja annak biztositasa, hogy a véllalko-
zas vezetése és munkatarsai figyelembe vegyék a megbizhaté lizleti miikodést és beszamolast
érinté célok megvaldsulasat veszélyeztetd kockazatokat a bels6 kontrollrendszer kialakitasakor
és az Uzleti mikodés iranyitasa soran.

A Kockazatértékelés iranyitasi alapelv sikeres alkalmazasanak eredményei:

1) Avezetés altal meghatarozasra keriilnek a felel6s vallalkozas iranyitasi céljai (kocka-
zati tolerancia és kockazatviselési szint).

2) Az iranyitasi célok (kockazati tolerancia és kockazatviselési szint) id6horizontjat
figyelembe vevé kockazatfelmérések rendszeresen végrehajtasra kerilnek.

3) Afelel6s vallalkozas iranyitasi céljait érinté kockazatok figyelembe vételre kerlilnek a
szervezet belsé kontrollrendszerére vonatkozé dsszes vezetéi allitas (jelentés) alap-
jaul szolgélé kontrolltevékenységek kialakitasakor.

A fenti eredményeket az alabbi iranyitasi gyakorlatok alkalmazasaval lehet elérni:

A felelés vallalkozas iranyitasi céljainak meghatarozasa. A vezetés megfelel6 vildgossag-
gal és elégséges kritérium alkalmazasaval hatarozza meg a felel@s vallalkozas iranyitasi céljait
ahhoz, hogy lehet6vé tegye a megbizhaté zleti mikodést és beszamolast érinté kockazatok
megallapitasat. [Eredmény: 1]

A vezetdi allitasok beazonositasa. A megbizhaté Uzleti mikédést és beszamolast
érint6 relevans allitasok beazonositasara a vezetés a vallalatiranyitasi jelentésekbdl
— ideértve a kdzzétételeket is — kiindulva, a lényegességre vonatkozé becslése alap-
jan hatarozza meg a relevans iranyitasi célokat. Ezt kbvetéen a vezetés minden
egyes jelentés és kdzzététel esetében beazonositja az iranyitasi célok teljesilését
alatamaszté relevans dllitasokat, mogottes lgyleteket és eseményeket, valamint a
tdmogatd folyamatokat.

Az Uzleti tevékenységek attekintése. A vezetés a felligyeleti testilet felllvizsgalata
mellett attekinti a szervezet tevékenységi skalajat annak megallapitdsara, hogy
minden Uzleti tevékenység megfeleléen hivatkozasra keriil-e a vallalatiranyitasi
jelentésekben, és mérlegeli, hogy a jelentések az olvasék szamara megfeleléen és
hasznos formaban mutatjak-e be a gazdasagi valésagot.

Iranyitasi politikak O6sszehasonlitasa. A vezetés Osszehasonlitia a szervezetben
alkalmazott irdnyitasi elveket a hasonlé méretli és hasonl6 iparagban m(ikédé szer-
vezeteknél alkalmazottakkal. A vezetés tovabba dsszeveti a szervezet vallalatiranyi-
tasi jelentéseinek tartalmat és részletezettségét az emlitett szervezetek jelentései-
vel. A jelents eltéréseket a vezetés megvizsgdlja és testlleti felllvizsgalat céljabol
Osszefoglalja.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag ta ast nyuijtott ennek a pi a
Ez a kiadvany (kozlemény) a szerz nézeteit tikkrozi, és az Eurdpai Bizottsag nem tehetd felelGssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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Kovetkezetes kockazatfelmérés végrehajtasa. A szervezet megallapitja és elemzi a felel6s
vallalkozas iranyitasi céljainak elérését érinté kockazatokat és ennek alapjan meghatarozza a
kockazatkezelés maédjat. [Eredmény: 2]

Kockazat azonositasi folyamat alkalmazasa. A kockazatok azonositasat célzé folya-
mat részeként megallapitasra kertilnek az alabbiak:
*  Arelevans vezetdi allitasok minden egyes jelentds iranyitasi cél esetében.
«  Avallalkozas iranyitasi céljainak teljesilését és a jelentéseket alatamaszto
Gzleti folyamatok és Uzleti egységek.
«  Avdllalkozas iranyitasi céljai szempontjabdl relevans 6 izleti folyamatokat
tamogaté informatikai (IT) rendszerek.

A kontrollok leképezése. A vezetés leképezi kontrolljait a felel6s vallalkozas iranyitasi
elveire, a fejlécekben felsorolva a tevékenység kontrollcéljait és kockazatait. Ez (a
megkodzelités) azokat a tevékenységeket célozza, amelyek az iranyitasi céloktdl vald
eltérést, vagy hibakat okozhatnak.

Egylittmiikédés kilsé felekkel. A szervezeti kockazatok megallapitasa részeként a
vezetés egylttmikddik azokkal a kiilsé felekkel, akik hatéssal lehetnek a vallalatira-
nyitasi jelentések megbizhatésagara, ideértve a szallitokat, befektetéket, hitelezéket,
részvényeseket, alkalmazottakat, lgyfeleket, kdzvetit6ket és iparagi partnercégeket.

A kiilsé tényezbk figyelembe vétele. A vezetés figyelembe veszi azokat a kilsé
tényezdket, amelyek hatassal vannak a vezetés azon képességére, hogy elérje ira-
nyitasi céljait, mint példaul a gazdasagi, versenyképességi és iparagi feltételeket; a
jogszabadlyi és politikai kdrnyezetet; valamint a technolégidban, a beszerzési forra-
sokban, az Ugyféligényekben vagy a hitelezék altal tamasztott kévetelményekben
bekdvetkez6 valtozésokat. A vezetés figyelembe veszi azt is, hogy milyen hatassal
vannak a belsé tényez6k és az azokban bekdvetkez6 valtozasok a szervezet azon
képességére, hogy elérje a iranyitasi céljait. Ide tartoznak a vallalatiranyitasi jelenté-
sek jellemzéi, az Uzleti folyamatok jellege és a szervezet egészére kihat6 tényezdk.

A kockazat-értékelések aktualizdlasa. A vezetés rendszeres idékdzénként (pl.
negyedévente) aktualizalja a kockazatértékeléseket, figyelembe véve:
+ Az (jonnan megallapitott jelentésnek értékelt kockazatokat.
* A kordbban megallapitott kockazatok magasabb fontossagi kategériaba
torténd atsorolasat.
+  Ajelent6s kockazatok csokkentését célzd akcidtervek helyzetét.

Az ilyen kockazatértékelés a lehetséges hatas és a kockazatok valészinlisége alap-
jan értékeli a kockazatot. Az ebbdl kapott értékelést alapvetd bementi informéacioként
hasznaljak a sziikséges kontroll tevékenységek meghatarozasa soran.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznélasért.
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Talalkozo az iranyitdsi tevékenységben érintett alkalmazottakkal. Az iranyitasi terilet
kulcsfontossagu tagjai rendszeres talalkozékon vesznek részt:

* Az lgyvezet6séggel, a megbizhaté Uzleti mikodést és beszamolast érinté
kockazatokra kihat6 Uj kezdeményezések, kotelezettségek és tevékenysé-
gek megédllapitasa céljabdl.

* Az informatikai &llomannyal, a megbizhaté Uzleti mikodést és beszamo-
last érint6 kockazatokra esetlegesen kihaté informatikai valtozasok figye-
lemmel kisérése céljabol.

* Az emberi eréforras terilettel, annak megallapitasa és felmérése céljabdl,
hogy milyen hatassal lehetnek az alkalmazotti allomanyban bekdvetkez6
valtozasok a felel6s vallalkozas iranyitési rendszerének mikddéséhez
szilkséges kompetencidkra.

»  Jogéaszokkal, hogy a fels6vezetdk Iépést tartsanak a jogi/szabalyozéi valto-
zasokkal.

A megbizhaté lizleti miikodést és beszamolast érinté kockazatokat figyelembe veszik a
bels6 kontrollrendszer kialakitasakor. Intézkedések torténnek a felel6s vallalkozas iranyitasi
céljainak elérését veszélyeztetd kockazatok kezelésére. [Eredmény: 3]

A szervezet egészét atfogo iranyitasi és kontrollfolyamatok figyelembe vétele. Annak
mérlegelésekor, hogy a kontrolltevékenységek elégségesek-e a megallapitott kocka-
zatok kezelésére, a vezetés figyelembe veszi a szervezet egészét atfogé iranyitasi
és kontrollfolyamatokat.

A kontrollok azonositasa és értékelése mihelymunka (workshop) keretében. A vezetés
mihelymunka keretében hatarozza meg a megbizhaté zleti miikodést és beszamolast
érint6 kockazatok kezelését szolgalé megfeleld kontrolltevékenységeket és nyuijt képzést
az alkalmazottak szamara a kontrolltevékenységek helyes bevezetésének témajaban.

A kontrollok megallapitdsa és értékelése matrixok alkalmazdsdval. A vezetés az
egyes Uzleti folyamatokban végrehajtott kockazatértékelés és kontrolltervezés folya-
mataban kialakitott kockazat/kontroll matrixok alkalmazésaval “rés-elemzést” végez,
annak értékelésére, hogy van-e sziikség a megbizhaté Uzleti miikddést és beszamo-
last érinté kockazatok csokkentését szolgald tovabbi kontrollokra.

A kontrollok megallapitdsa és értékelése kontroll-leltar segitségével. A vezetés
olyan nyilvantartast vagy szoftvert alkalmaz, amely a megbizhat6 Gzleti m(ikddést és
beszamolast érintéen megallapitott kockazatokhoz jellemzéen kapcsolddé kontrollok
leltarjat vezeti, régziti.

A kiszervezett (outsourcing) szolgaltatast igénybe vevé szervezet tranzakcioinak fel-
dolgozasa soran — az alvéllalkozé szolgaltaté altal — alkalmazott belsé kontrollok
fiiggetlen értékelése. Abban az esetben, ha a szervezet az lzleti miikddési vagy
beszamolési tevékenységet egészben vagy részben kilsd vallalkozéval végezteti, a
kiszervezett teriletért felelés vezet6 a jelentSs tranzakciétipusok kialakitasa, régzi-
tése és feldolgozasa soran a kiils6 szolgaltatonal alkalmazott kontrollok értékelésére
fliggetlen értékelési jelentést szerez be (mint példaul a SOC 1 Type Il jelentés), vagy
gondoskodik az ilyen felméréshez sziikséges eljarasok elvégzésérél.

Keésziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurépai Bizottsag t st nydjtott ennek a p a
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrézi, és az Europai Bizottsag nem tehetd felel6ssé az abban foglaltak barminemdi felhasznélasért.
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3.4.2 Elszamoltathatésag

Az elszamoltathatésag célkitlizést az Uzleti mikodésre vonatkozd vezetési képesség és
felel6sség biztositasaként értelmezzilk, melynek kockazati tényezdit a szervezet belsé kdrnye-
zete vonatkozasaban az alabbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges
kockazat

Kockazati tényezék

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

A vezetés
nem alkalmas
az Uzleti
folyamatok
vezetli
kontroll alatt
tartasara

A politikék és
eljarasok nincsenek
kialakitva vagy
megfeleléen
kommunikalva

A megbizhato
Uzleti mikodést
és beszamolast

érintd célokra

vonatkoz6 politikakat
és eljarasokat
kovetkezetesen
aktualizaljak,
kommunikaljak és
az Uzleti mikodés
soran alkalmazzak

A megbizhato
Uzleti mikodésre
és beszamolasra
vonatkozé politikakat
kialakitjak, azokat a
szervezetben teljes korlien
kommunikaljak és a
vezet6i utasitasba foglalt
vonatkozé eljarasokat
végrehatjak.

Az iranyitasi
struktdra nem
megfeleld

A megbizhaté
Uzleti miikodést és
beszamolast érint6
céloknak megfelel

szerepkorok és
felel6sségek
azonositasra
keriilnek

A vezetés és az
alkalmazottak megfeleld
hatés- és felel6sségi
korrel rendelkeznek
ahhoz, hogy lehet6vé
tegyék a megbizhato
Uzleti mikodést és
beszamolast érinté célok
megvaldsulasat tamogatd
iranyitasi rendszer
eredményes mikddését.

A vezetés
hozzaéllasa nem
példamutaté

A vezetés 0sztdnzd
magatartast tanusit
a megbizhato
Uzleti mikodést és
beszamolast érint6
célok tamogatasara

A vezetés filozofigja
és mikodési stilusa
tamogatja a megbizhat6
Uzleti mikodést és
beszamolast érinté
célok megvalésulasat
tamogaté iranyitasi
rendszer eredményes
megvalositasat.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznélasért.
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A Kontrolliranyitas iranyitasi alapelv alkalmazasa az Elszamoltathatosag iranyitasi
célkitiizés kapcsan beazonositott kockazatok kezelésére

A Kontrolliranyitas iranyitasi alapelv alkalmazasanak célja annak biztositasa, hogy a szervezet
vezetése képes legyen az (zleti folyamatok — a megbizhaté Uzleti mikodést és beszamolast
érinté céloknak megfeleld — kontroll alatt tartasara.

A Kontrolliranyitas iranyitasi alapelv sikeres alkalmazasanak eredményei:

1) A megbizhaté lzleti miikddést és beszamolast érintd célokra vonatkozé politikakat
és eljarasokat kovetkezetesen aktualizaljak, kommunikaljak és az Uzleti miikodés
soran alkalmazzak.

2) A megbizhaté Uzleti mikddést és beszamolast érinté céloknak megfeleld szerepkd-
rok és felel6sségek azonositasra kertilnek.

3) A vezetés 0sztonzé magatartast tanusit a megbizhaté Uzleti miikodést és beszamo-
last érinté célok tamogatasara.
A fenti eredményeket az aldbbi iranyitasi gyakorlatok alkalmazésaval lehet elérni:

Politikak és eljarasok kialakitasa és dokumentalasa. A megbizhat6 lzleti mikddésre és
beszamolasra vonatkozé politikékat kialakitjak, azokat a szervezetben teljeskdrien kommuni-
kaljak és a vezetdi utasitasba foglalt vonatkozé eljarasokat végrehatjak. [Eredmény: 1]

Politikak és eljarasok kialakitasa és dokumentalasa. A vezetés minden, a megbizhatd
lUzleti mikodéssel és beszamolassal kapcsolatos jelentds tevékenységre vonatkozéan
politikakat és eljarasokat alakit ki és azokat dokumentalja, kilénbdz6 formatumok —
mint példaul széveges leiras, folyamatabrak és kontroll matrixok — alkalmazasaval.

Megeléz6 és feltaré kontrollok alkalmazasa. A vezetés egyarant alkalmaz megel6z6
és feltaré kontrollokat az egyes folyamatokban; a kontrolltevékenységek dokumen-
talasara és kommunikalasara pedig folyamat térképeket, szoveges leirasokat, tabla-
zatokat és egyéb eszkozoket.

Politikak kidolgozasa a teljes szervezetet atfogo alkalmazasokra. A fels6vezetés
kialakitia a politikakat a teljes szervezetet érint6 témakban, ideértve a szervezet
etikai kodexét, a hataskorok delegalasat, a vagyonvédelmet stb. Ezen fellil a vezetés
az Uzleti egységek szintjén olyan politikékat dolgoz ki, amelyek tdamogatjak az egész
szervezetet lefedd politikakat, és azokkal 6sszhangban vannak.

Iranyitasi szerepkorok és felelésségek meghatarozasa. A vezetés és az alkalmazottak
megfeleld hatés- és felel6sségi korrel rendelkeznek ahhoz, hogy lehetévé tegyék a megbiz-
haté Uzleti mikodést és beszamolast érint6 célok megvaldsulasat tamogatd iranyitasi rendszer
eredményes miikodését. [Eredmény: 2]

A célok és felel6sségek meghatarozasa. A vezetés vilagos Uzleti és vezetési célokat,
valamint pozicié leirasokat alakit ki annak érdekében, hogy megerésitse a vezetés-

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag ta ast nyuijtott ennek a pi a
Ez a kiadvany (kozlemény) a szerz nézeteit tikkrozi, és az Eurdpai Bizottsag nem tehetd felelGssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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nek a megbizhaté Uzleti m(ikddés és beszamolds megvaldsulasat tamogaté iranyi-
tasi rendszerrel kapcsolatos felel6sségét.

A Kulcsfontossagu poziciok feliilvizsgalata. A kulcsfontossagu Uzleti mikddési és
beszamolasi poziciok esetében a felligyeleti testiilet felilvizsgalja a vezetés altal a
poziciéhoz meghatarozott felel6sségek és hataskorok leirasat, és mérlegeli, milyen
hatéssal vannak azok a véllalkozas iranyitasi rendszerének er6sségére, szikség
szerint el6irva azok Gjboli értékelését.

Hataskdrék és felel6sségek kijeldlése. A hataskordk és felel6sségek kijeldlése soran
a vezetés figyelembe veszi a kontrollkérnyezet eredményességére gyakorolt hatast
és annak fontossagat, hogy a feladatok eredményes szétvalasztasa a jovében is
megmaradjon. A vezetés megfelel6 egyensulyt hoz létre a ,munka levezényléséhez”
szllkséges hataskor és a f6 folyamatok megfelel§ belsé kontrolljanak fenntartasara
vonatkoz6 elvaras kdzott.

Alkalmazottak felhatalmazdsa. A vezetés felhatalmazza az alkalmazottakat, hogy a
rajuk vonatkozé Uzleti folyamatokban sziikség szerint javitsék az esetleges problé-
makat vagy fejlesszék a folyamatot, a teljesitmény megfelel6 ellenérzése mellett.

A poziciék felel6sségekkel és hataskdrékkel vald dsszehangoldsa. Az egyéni
felel6sségek kijeldlése, vagy egy adott pozicidhoz tartozé hataskér meghatarozasa
soran a vezetés figyelembe veszi a pozicié szervezetben elfoglalt helyét.

A vezetés 6sztdnz6 magatartast tanusit. A vezetés filozéfidja és miikodési stilusa tdmogatja
a megbizhaté6 Uzleti mikddést és beszdmolast érintd célok elérését tamogaté irdnyitasi rend-
szer eredményes megvaldsitasat. [Eredmény: 3]

A kockazatcsokkentés hangsulyozdsa. A vezetés a megbizhaté Uzleti mikodést
és beszamolast érint6 célok vonatkozasaban érintett egyéb felekkel torténd
egyuttm(kddése soran, valamint az lgyfelekkel, szallitékkal vagy kereskeddkkel, és az
alkalmazottakkal valé kapcsolataban hangsulyt helyez a megbizhaté tzleti mikddéssel
és beszamolassal kapcsolatos kockazatok minimalizalasanak fontossagara.

A feldolgozasi kévetelmények hangsulyozasa. A szervezet mikddési filozéfigja
megkdveteli, hogy minden vallalatiranyitasi jelentésben megjelend tétel, beleértve
a feltételezéseket és becsléseket tartalmazokat is, megfelel§ engedélyezéssel és
elégséges alatdmaszté dokumentummal rendelkezzen, valamint hogy egy megfeleld
vezet6 altal ellenérzésre kerdljon.

A gondossag fontossagdnak hangsulyozasa. A vezetés elégséges irdnymutatast ad
ahhoz, hogy az alkalmazottak a munkakériikben szamukra kijel6lt munka elvégzése
soran felismerjék a megfeleléen gondos munka és Uzleti megitélés fontossagat.

A véllalkozas irdnyitasi céljainak kialakitasa és vildgos megfogalmazasa. A vezetés
a vallalkozas iranyitasanak folyamataiban résztvevé alkalmazottakkal egy(tt alakitja
ki és fogalmazza meg a véllalkozés iranyitasi céljait, beleértve megbizhaté Uzleti
mikodésre és a teljes, pontos és valésaghl beszamolasra vonatkozé célokat.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.

Ez a kiadvany (k6zlemény) a szerz6 nézeteit tiikrozi, és az Eurpai Bizottsag nem tehetd feleldssé az abban foglaltak barminemi felhasznalaseért.
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Kompetencia

A kompetencia célkitlizést az Uzleti mikodéshez szilkséges szakértelem és tudas rendelke-
zésre dallasaként és hasznosulasaként értelmezziik, melynek kockazati tényezéit a szervezet

bels6 kérnyezete vonatkozdsdban az aldbbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges
kockazat

Kockazati tényezék

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

A munkatarsak
nem képesek
az iranyitasi
kdvetelmények
szerint ellatni a
feladataikat

Szakértelem hianya

A munkaerd
felvétel és az
Osztdnzési rendszer,
valamint a képzési
tevékenységek
modszeresen
kerilnek
megvaldsitasra

Az emberi eréforras
politikak és gyakorlatok
ugy kerilnek
megtervezésre és
megvaldsitasra, hogy azok
elésegitsék a megbizhatd
Gzleti mikodést és
beszamolast tamogaté
iranyitasi rendszer
eredményes miikodését.

A munkatarsak
nem ismerik az
eljarasokat és
a végrehajtasi

kévetelményeket

A megbizhaté
Uzleti miikddés és
beszamolés céljait
tamogaté iranyitasi

kévetelményekre
vonatkozé belsé
kommunikacié
biztositott

A vonatkozé informéacidkat
a szervezet minden
szintjén ugy éallapitjak meg,
gylijtik és hasznaljak fel,
valamint olyan médon
és Utemezéssel osztjak
szét, amely tamogatja
a megbizhato uzleti
mUikédés és beszamolas
céljainak elérését.

Valtoz6 szakmai
készség-
kdvetelmények

A megbizhato
Uzleti mikodés
és beszamolas
sziikséges
kompetenciaval
rendelkezé

alkalmazasra

céljainak eléréshez

személyek keriilinek

A szervezet olyan
személyeket alkalmaz,
akik a megbizhat6 Gzleti
mUkodés és beszamolas,

valamint a kapcsolédé
ellen6rzési szerepek terén
rendelkeznek a szikséges
kompetenciakkal.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsa

ast nyitott ennek a p a

Ez a kiadvany (kozlemény) a szerz nézeteit tikkrozi, és az Eurdpai Bizottsag nem tehetd felelGssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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A Kompetencia iranyitasi alapelv alkalmazasa a Kompetencia iranyitasi célkitlizés kap-
csan beazonositott kockazatok kezelésére

A Kompetencia iranyitasi alapelv alkalmazasanak célja annak biztositasa, hogy a megbizhaté
Uzleti mikédés és beszamolas céljait tamogatd iranyitasi rendszer fenntartadsahoz sziikséges
szakértelem és tudas rendelkezésre alljon és hasznosuljon.

A Kompetencia iranyitasi alapelv sikeres alkalmazasanak eredményei:

1) A munkaer6 toborzasi és 6sztonzési gyakorlatok, valamint a képzési tevékenységek
médszeresen keriilnek megvaldsitasra.

2) A megbizhat6 Gzleti miikodés és beszamolas céljait tamogaté iranyitasi kovetelmé-
nyekre vonatkoz6 belsé kommunikacioé biztositott.

3) A megbizhat6 Uzleti mikddés és beszamolas céljainak eléréséhez szikséges kom-
petenciaval rendelkez6é személyek keriinek alkalmazasra.

A fenti eredményeket az alabbi iranyitasi gyakorlatok alkalmazasaval lehet elérni:

A megbizhatd (izleti miikodés és beszamolas céljait tamogaté emberi eréforras politi-
kak és gyakorlatok alkalmazasa. Az emberi er6forras politikdk és gyakorlatok ugy kerllnek
megtervezésre és megvalésitasra, hogy azok el6segitsék a megbizhaté Gzleti miikodést és
beszamolast tamogatd iranyitasi rendszer eredményes mikodését. [Eredmény: 1]

Pozicio leirdsok kialakitasa és karbantartasa. A vezetés kialakitja és karbantartja a
vezetés értékeit és a pozicié kdvetelményeinek teljesitéséhez sziikséges kompeten-
ciakat bemutaté pozicié leirasokat.

Emberi erbforras politikdk és eljdrdasok kialakitdsa és karbantartasa. Az emberi
er6forras terilet kialakitia és rendszeres id6kdzonként aktualizélja a szervezet
emberi eréforras politikait és eljarasait bemutaté anyagokat.

Onéletrajzok feliilvizsgélata és referenciék ellendrzése. A kulcsfontossagu iranyitasi
poziciokra jelentkez6k elbiralasa soran a vezetés felllvizsgdlja az dnéletrajzokat és
ellenérzi a referenciakat. A kiemelt felelésséggel és hataskarrel jard pozicidk eseté-
ben a szervezet hattérellen6rzéseket is végez.

Képzés és a tudatos magatartas biztositasa. Az emberi eréforras terlilet a szervezet
egészét atfogd etikus magatartds megteremtésének céljabél képzést és a tudatos
magatartast elésegité programokat biztosit. Tovabbi képzést kell nydjtani a megbiz-
hat6 Uzleti miikodés és beszamolas témajaban minden olyan alkalmazott részére,
aki az iranyitasi folyamatokban kdzvetlen vagy kdzvetett médon érintett.

Feliilvizsgalati és értékelési folyamat kialakitasa. A vezetés olyan felllvizsgalati és
értékelési folyamatot alakit ki, amely biztositja minden alkalmazott elémenetelének
és szervezeti helyzetének ismeretét.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznélasért.
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Kilépési interjuk lefolytatasa. A szervezetben a kilépéskor lefolytatott interjuk soran
kérdést kell feltenni a megbizhaté Uzleti mikddést és beszamolast, valamint az ira-
nyitési folyamatokat érinté esetleges aggalyokra vonatkozéan.

A kompenzaciés csomagok kialakitasa. A felsévezet6k kompenzaciés csomagjaban
nagy részt képviselnek a nem-pénziigyi (példaul az tgyfél-elégedettségre, az alkal-
mazottak megtartasara, vagy egy sikeres rendszerbevezetésre vonatkozd) célok
eléréséhez tartoz6 elemek, igy azok nem kapcsolédnak tulzottan a vallalatiranyitasi
jelentésekben szerepl6 révidtavu eredményekhez.

A kompenzaciés csomagok feliilvizsgalata. A fellgyeleti testilet felllvizsgédlja a
vezet6k kompenzécidés csomagjait, beleértve azok prémiumként és részvényben
teljesitett elemeit annak meghatarozasa céljabdl, hogy azok nem eredményezik-e
annak elfogadhatatlanul magas kockazatat, hogy a véllalatiranyitasi jelentések hibas
allitast vagy adatot tartalmaznak. Szikség szerint a felligyeleti testilet kontrollokat
vezet be az ilyen kockazat elfogadhaté szintre valé csdkkentése céljabol.

Az alkalmazotti allomany kompetencigjanak értékelése. A vezetés értékeli, hogy
megfelelé-e a megbizhaté Uzleti mikddésben és beszamolasban résztvevd személyi
allomany létszama és kompetencigja.

Eredményes bels6 kommunikacié fenntartasa a megbizhato lizleti miikodés és besza-
molas céljait tAmogato iranyitasi kdvetelményekrél. A vonatkozé informacidkat a szervezet
minden szintjén Ggy allapitjak meg, gydjtik és hasznaljak fel, valamint olyan médon és tteme-
zéssel osztjak szét, amely tdmogatja a megbizhat6 Uzleti miikodés és beszamolés céljainak
elérését. [Eredmény: 2]

Téjékoztatds a megbizhaté lzleti mikddés és beszamolds céljairdl. A vezetés tajé-
koztatast nyUjt a szervezet megbizhat6 Uzleti miikddését és a beszamolast érint6 cél-
jairél, a vonatkoz6 iranyitasi politikakrol és eljarasokrél, valamint azok mikddésérdl,
illetve a kapcsolddd személyes feladatokrdl.

Tajékoztatas a belsé intranet oldalakon. A szervezet a megbizhaté Uzleti mikodés
és beszamolassal kapcsolatos iranyitasi folyamataira vonatkozé informacié terjesz-
tésének céljabdl a vezetés kifejleszt és karbantart egy minden érintett alkalmazott
szamara elérhet6 intranetes honlapot.

A mUikédeési és pénzligyi informdcidk felligyeleti testiilettel k6z0s attekintése. A fel-
Ugyeleti testilet rendszeres értekezletein a felel6s vezetd attekinti a mikddési és
pénzlgyi informacidkat, elemzéseket, valamint a vonatkozé belsé kontrollokat, és
minden témaban valaszt ad a testiilett6l érkez6 kérdésekre.

Kommunikacio a testilet és a bels6 ellenérzés kézott. A feligyeleti testllet és a
bels6 ellenérzésért felelés vezet6(k) rendszeres idékozonként, illetve adott esemé-
nyek vagy kérilmények altal megkodvetelt idében taldlkoznak.

Az alkalmazottak tdjékoztatasa a névtelen bejelentés folyamatardl. A szervezet név-
telen bejelentéseket lehetévé tevd folyamatot miikddtet, amely segitségével az alkal-

Keésziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurépai Bizottsag t st nydjtott ennek a p a
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrézi, és az Europai Bizottsag nem tehetd felel6ssé az abban foglaltak barminemdi felhasznélasért.



55

MWA4

Felel6s Vallalkozasok A| 4
Iranyitasi Modellje T s P

[T ——

mazottak bejelentést tehetnek esetleges rosszhiszem( cselekményekrdl, ideértve a
megbizhaté Uzleti m(ikddést és beszamolast érint eseteket.

Tajékoztatas az alternativ jelentési csatornardl. A vezetés a kdzvetlen feletteshez
vezetd jelentési Utvonalon kivil egy alternativ jelentési csatornat is biztosit — akar
egy vallalati belsé partfogd vagy tanacsadé segitségével, esetleg egy szakmai vagy
elektronikus jelentési csatornan keresztiil — annak céljabdl, hogy az alkalmazottak
biztosak legyenek abban, hogy jelzésiiket meghallgatjak.

A felligyeleti testlilet tajékoztatasat szabalyozo utmutatas kialakitasa. A fellgyeleti
testilet tmutatast alakit ki, amelyben leirja, milyen anyagokra tart igényt.

Egyeztetés kiilsé tanacsaddkkal. A feligyeleti testilet kiilsé tanacsaddkkal egyez-
tet minden olyan esetben, amikor a bizottsag tagjai Ugy érzik, hogy a vezetés eset-
leg nem rendelkezik egy adott probléma megfelel6 kezeléséhez sziikséges képes-
séggel.

Kompetens személyek alkalmazasa. A szervezet olyan személyeket alkalmaz, akik a meg-
bizhaté Uzleti m(ikddés és beszamolas, valamint a kapcsol6dé ellendrzési szerepek terén ren-
delkeznek a szilikséges kompetencidkkal. [Eredmény: 3]

A sziikséges tudds, készségek és képességek biztositasa. Uj alkalmazott kulcsfon-
tossagu iranyitasi pozicidba térténd felvétele el6tt a vezetés meghatarozza és elfo-
gadja, hogy milyen tudasra, készségekre és képességekre (és végzettségre) van
szlikség a kapcsolodo feladatok eredményes elvégzéséhez.

Kompetenciak kiegészitése. A szervezet a hazon belil meglévé iranyitasi kompeten-
cidkat szlikség szerint kiegésziti kiils6 szakérték igénybe vételével.

Képzés biztositdsa. A vezetés az iranyitasi folyamatokban résztvevd alkalmazottak
szamara vallalati tanfolyam keretében vagy kils6 szolgaltaté bevonasaval képzést
biztosit.

A kulcsfontossagu iranyitasi szerepkérék kompetenciainak értékelése. A felligyeleti
testllet (igazgatésag és/vagy audit bizottsag) értékeli a kulcsfontossagu iranyitasi
szerepkoroket ellatd személyek kompetenciait.

A kompetenciak fellilvizsgdlata és értékelése. A vezetés a dolgozdkat szerepkorik
szempontjabél rendszeres id6kdzdnkent fellilvizsgalja és értékeli annak meghataro-
zasara, hogy az alkalmazottak készségei megfelel6ek-e aktualis munkakéri felada-
tuk ellatasara.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.

Ez a kiadvany (k6zlemény) a szerz6 nézeteit tiikrozi, és az Eurpai Bizottsag nem tehetd feleldssé az abban foglaltak barminemi felhasznalaseért.
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3.4.4

Hitelesség

A hitelesség célkitlizést az Uzleti mikddés altal kezelt és Iétrehozott informaciok megbizha-
tésdganak és konzisztencigjanak biztositasaként értelmezzilk, melynek kockazati tényezéit a
szervezet belsé kdrnyezete vonatkozasaban az alabbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges

a kozzétett
jelentésekben

sziikséges
informaciokat

kockazat Kockazati tényezék Valaszok Alkalmazasi gyakorlatok
A szervezet gyakorlatokat
A véllalati ) . alkalmaz arra, hogy
informacios rendszer Hatékony vallalati megbizhaté és
informacié- konzisztens informéaciékat
nem felel meg az ) L . .
PN architektura és szolgaltasson, és
Uzleti mikédés . - .
. adatmodell val6sul z6kkenémentesen
feldolgozasi ) i
kévetelményeinek meg mtegra]a az
alkalmazésokat az Uzleti
folyamatokba.
Médszeresen A vonatkoz6 informaciokat
gydjtik és értékelik a szervezet minden
Ellentmon- . - a szabalyszerliségi || szintjén gy allapitjak meg,
dasok A szabalyozasi vagy bizalmas gytiitik és hasznaljak fel,
. . kévetelményeknek - ) .
a vallalati . . adatkezelési valamint olyan médon
. N valé megfelelési . o ) 9
informacios » . problémak, és Utemezeéssel osztjak
hianyossagokat nem . ! . . )
rendszerek- fedezik fel idében illetve csalasok szét, amely tamogatja
ben vagy felderitéséhez a megbizhat6 uzleti

m(ikédés és beszamolas
céljainak elérését.

A kontroll-
informacidk
elérhet6sége vagy
minésége nem
kielégitd

Az automatikusan
végrehajtott
folyamatok

bedllitasaira, az
adatvaltoztatasokra
és a szamitasokra
vonatkoz6
kontrollinformaciok
modszeresen
kigy(ijtésre keriilnek

Az egyéb iranyitasi, illetve
kontrollkomponensek
mikddéséhez hasznalt
informacidkat olyan
forméaban és ltemezéssel
allapitjak meg, gy(ijtik,
haszndljak és juttatjak
el, amely lehetévé
teszi az alkalmazottak
szamara az iranyitasi és
kontrollfeladataik ellatasat.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag ta

ast nyitott ennek a p a

Ez a kiadvany (kozlemény) a szerz nézeteit tikkrozi, és az Eurdpai Bizottsag nem tehetd felelGssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.




57

MWA4

Felel6s Vallalkozasok A| 4
Iranyitasi Modellje T s P

[T ——

Az Informacié-megbizhatosag iranyitasi alapelv alkalmazasa a Hitelesség iranyitasi
célkitiizés kapcsan beazonositott kockazatok kezelésére

Az Informacié-megbizhatésag iranyitasi alapelv alkalmazasanak célja annak biztositasa, hogy
a vallalati informaciés rendszer és a kdzzétett vallalatiranyitasi jelentések elemei hitelesek és
konzisztensek legyenek.

Az Informacié-megbizhatdsag iranyitasi alapelv sikeres alkalmazasanak eredményei:

1)
2)

3)

Hatékony vallalati informacié-architektira és adatmodell valdésul meg.

Modszeresen gylijtik és értékelik a szabalyszer(iségi vagy bizalmas adatkezelési
problémak, illetve csalasok felderitéséhez sziikséges informaciokat.

Az automatikusan végrehajtott folyamatok beallitasaira, az adatvaltoztatasokra és a
szamitasokra vonatkoz6 kontrollinforméaciok médszeresen kigydijtésre keriinek.

A fenti eredményeket az aldbbi iranyitasi gyakorlatok alkalmazasaval lehet elérni:

Az Osszes elektronikusan tarolt adat sértetlenségének és konzisztenciajanak biztosi-
tasa. A szervezet gyakorlatokat alkalmaz arra, hogy megbizhaté és konzisztens informacio-
kat szolgaltasson, és zokkenémentesen integralja az alkalmazasokat az (izleti folyamatokba.
[Eredmény: 1]

Vallalati informdciés modell kialakitasa és karbantartasa. Egy véllalati informaciés
modellt kell bevezetni és naprakészen tartani az informatikai tervekkel konzisztens
maédon torténd alkalmazasfejlesztés és dontéstamogatas lehetévé tétele érdekében.
A modellnek oly médon kell el6segitenie az informacioknak az Gzleti terliletek altali
optimalis létrehozatalat, felhasznalasat és megosztasat, hogy az megérizze a sértet-
lenséget, és rugalmas, miikédé, gazdasagos, idészerd, biztonsagos és a hibaknak
ellenallé legyen.

Vallalati adatszotar és adatszintaktikai szabalyok kialakitdsa és karbantartasa. Egy
olyan vallalati adatszétart kell naprakészen tartani, amely tartalmazza a szervezet
adatszintaktikara vonatkozé szabalyait. Ennek a szétarnak lehetévé kell tennie az
adatelemek alkalmazasok és rendszerek kozti megosztasat, elé kell segitenie az
informatikai és az Uzleti felhasznalok kdzoétt az adatok kozds értelmezését, és meg
kell eléznie az ezzel 6sszeegyeztethetetlen adatelemek |étrehozasat.

Adatosztalyozasi rendszer létrehozdsa és karbantartasa. Egy olyan a szervezet egé-
szére vonatkozd osztalyozasi sémat kell Iétrehozni, mely a vallalati adatok kritikus
jelentéségén és bizalmas jellegén alapul (példaul nyilvanos, bizalmas, szigordan
titkos). Ennek a sémanak tartalmaznia kell az adatokért valé felelésségre vonatkozé
részleteket; a megfelel§ biztonsagi szintek és védelmi intézkedések meghataroza-
sat; és az adat meg6rzési és megsemmisitési kdvetelmények, a kritikus jelentéség
és bizalmassag rovid ismertetését. Ezt kell felhasznalni az olyan kontrollok alkalma-
zasanak alapjaul, mint példaul a hozzaférési jogosultsagok ellenérzése, az archiva-
las, illetve a titkositas.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.

Ez a kiadvany (k6zlemény) a szerz6 nézeteit tiikrozi, és az Eurpai Bizottsag nem tehetd feleldssé az abban foglaltak barminemi felhasznalaseért.
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Adatok sértetlenségének biztositasa. Olyan eljarasokat kell meghatarozni és meg-
valésitani, amelyek biztositjak az elektronikus formaban tarolt 6sszes adat, ugymint
az adatbdazisok, adattarhazak és adatarchivumok sértetlenségét és konzisztencigjat.

Uzleti miikodési informaciok kezelése. A vonatkoz6 informacidkat a szervezet minden szint-
jén ugy allapitjak meg, gydijtik és hasznaljak fel, valamint olyan médon és litemezéssel osztjak
szét, amely tdimogatja a megbizhaté Uzleti mikddés és beszamolas céljainak elérését. [Ered-
mény: 2]

Az informdcio dramlas részletes bemutatasa folyamatabrak vagy matrixok alkalma-
zasaval. A folyamatgazdak olyan folyamatabrakat vagy matrixokat tartanak fent,
amelyek a megbizhaté Uzleti mikddésre és beszamolasra kihaté minden egyes
folyamat esetében részletesen bemutatjak az informéaciok aramlasat, a begydjtéstél
az adatszolgaltatasig.

Informacidészerzés kiilsé forrasokbdl. A vezetés kilsé forrasokbdl, mint példaul ipar-
agi kiadvanyokbdl, szakmai egyesiletektdl és konferenciakrol informéaciot gydjt az
iparagi valtozasokat, a szallitokat, az tgyfeleket, a versenytarsakat és a gazdasagi
kdrnyezetet befolyasol6 események megismerésére.

Taldlkozok mds Uzleti terliletek dolgozéival. A megbizhaté Uzleti mikddésért
és beszamolasért felels vezeték rendszeres id6kdzonként talalkoznak a valla-
lat mas Uzleti teriletein — mint példaul az Gzemeltetésen, a (kilsé és/vagy belsd)
megfeleléségi, az emberi eréforras tertleten, vagy a termékfejlesztésen — dolgozok-
kal annak érdekében, hogy a megbizhaté lzleti mikddésre és beszamolasra esetle-
gesen kihat6 informacidkat szerezzenek.

Kontroll-informaciok kezelése. Az egyébiranyitasi, illetve kontrollkomponensek miikédéséhez
hasznalt informéacidkat olyan forméban és ltemezéssel allapitjak meg, gydjtik, hasznaljak és
juttatjak el, amely lehetévé teszi az alkalmazottak szamara az iranyitasi és kontrollfeladataik
ellatasat. [Eredmény: 3]

A kontroll-informdcié térképeinek kialakitdsa és karbantartdsa. A folyamatgazdak
informacié térképeket alakitanak ki és tartanak karban.

A kontroll-informdciok megbeszélések soran térténd megallapitasa. Az informéacios
igények felmérése soran a vezetés a kildnféle alkalmazottakkal torténé megbeszé-
lés eredményeképpen allapitia meg, hogy mely informacidkra van szikség a napi
mikddési feladatok ellatdsa és kontrollja soran, illetve, hogy az ilyen informaciék
hogyan kapcsolédnak a megbizhaté Gzleti mikddés és beszamolas céljaihoz.

Keésziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurépai Bizottsag t st nydjtott ennek a p a
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrézi, és az Europai Bizottsag nem tehetd felel6ssé az abban foglaltak barminemdi felhasznélasért.
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3.45

Folyamatintegritas

A folyamatintegritas célkitlizést az Gzleti mikodést megvaldsité folyamatok kontroll alatt tarta-
saként értelmezzilk, melynek kockazati tényezéit a szervezet belsé kdrnyezete vonatkozasa-
ban az aldbbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges
kockazat

Kockazati tényezék

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

A folyamatok

kulcsfontossagu
alkalmazottak

végrehajtasa “ki van
szolgéltatva” egyes

Az (izleti informéciék
hozzaférésének,
kiegészitésének,
modositasanak és

egyéb felhasznala-
sanak kontrolltevé-
kenységei médsze-

A kontrolltevékenységeket
a hozzajuk kapcsolédo
koltségek és a megbizhatd
Gzleti mikddés és
beszamolas céljainak
elérését veszélyeztetd
kockazatok csokkentésére
vonatkoz6 varhaté

valé reagélas nem
megfeleld

és az eseményekre

mutatok kigy(jtése
és kiértékelése
megtorténik

személyes . ot
.. PRSP resen kialakitasra . Lo
kézremdkédésének . . eredményességuk
és karbantartasra ) e
N figyelembe vételével
kertilnek valasztjak ki és fejlesztik
A folyamatba ) ) -
épitett Az altalanos A megbizhaté Uzleti
kontrollok Adatfeldolgozasi és alkalmazasi mUkddeés és beszamolas
hianyosak vagy folyamat- informatikai céljai elérésének
vagy nem automatizalasi kontrollok tamogatasara informatikai
megfeleléen kontrollok nem kialakitasra és kontrollokat terveznek meg
mikoédnek megfeleléek karbantartasra és vezetnek be, ahol azok
kertlnek alkalmazhatdk.
A folyamatos és/vagy
egyedi értékelések
A hibak felderitése A,’°'Ya”.“a,". seg|t§egeve[ tUdJ,a a
végrehajtasi vezetés megallapitani

azt, hogy kialakitasra
kertlt-e és mikodik-e
a megbizhato uzleti
mikddés és beszamolas
bels6 kontrollrendszere.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznélasért.
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A Folyamatellendrzés iranyitasi alapelv alkalmazasa a Folyamatintegritas iranyitasi
célkitiizés kapcsan beazonositott kockazatok kezelésére

A Folyamatellen6rzés iranyitasi alapelv alkalmazasanak célja annak biztositasa, hogy a meg-
bizhat6 Uzleti miikddés és beszamolas céljai és a folyamatintegritas alapelv vonatkozasaban
relevans kontrolltevékenységek kialakitasa és mikodtetése eredményes legyen.

A Folyamatellendrzés iranyitasi alapelv sikeres alkalmazasanak eredményei:

1) Az (zleti informacidék hozzaférésének, kiegészitésének, modositasanak és egyéb
felhasznalasanak kontrolltevékenységei médszeresen kialakitasra és karbantartasra
kerilnek.

2) Az altalanos és alkalmazasi informatikai kontrollok kialakitasra és karbantartasra
kertlnek.

3) A folyamat-végrehajtasi mutatok kigy(ijtése és kiértékelése megtorténik.
A fenti eredményeket az aldbbi iranyitasi gyakorlatok alkalmazésaval lehet elérni:

Kontrolltevékenységek kialakitasa és fenntartasa. A kontrolltevékenységeket a hozza-
juk kapcsolodoé koltségek és a megbizhaté lzleti mikddés és beszamolas céljainak elérését
veszélyeztetd kockazatok csokkentésére vonatkozé varhatd eredményességik figyelembe
vételével valasztjak ki és fejlesztik. [Eredmény: 1]

Osszeférhetetlen tevékenységek szétvdlasztasa. A vezetés szétvalasztja az 6ssze-
férhetetlen tevékenységeket, Ugy, hogy azokat tébb alkalmazott kzétt osztja meg,
vagy azok szétvalasztasara informatikai alkalmazasokat vezet be.

A nyilvantartasok ellenbrzése olyan esetekben, amikor a hozzaférés korlatozasa
nem célszerd. Olyan esetekben, amikor a nyilvantartasokhoz valé hozzaférés korla-
tozasa nem célszer(, a vezetés, a folyamatgazdak, vagy a belsé ellenérok szigortan
ellenérzik a nyilvantartasokat az esetleges hibas allitas kisz(irése céljabol.

A kiszervezett szolgaltatasok értékelési jelentésének biztositdsa. A vezetés tevé-
kenységének egy részét alvallalkozasba adja harmadik félnek, melynek szerzédéses
kotelezettsége, hogy az alkalmazott kontrollokrél a szervezet szamara jelentést
nyujtson, és gondoskodik egy fliggetlen értékelési jelentés biztositasarél (pl. SOC
1 audit jelentés).

A klilénbdz6 kontroll megkdzelitések kéltség-haszon értékelése. A vezetés a megal-
lapitott kockazatok kezelésének koltségét kiilonbdzé kontroll megkdzelitések alkal-
mazasaval felméri, és 6sszeméri a koltségeket a kontrolloknak a kapcsolédé kocka-
zatok csokkentésére vonatkoz6 eredményességével.

Keésziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurépai Bizottsag t st nydjtott ennek a p a
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrézi, és az Europai Bizottsag nem tehetd felel6ssé az abban foglaltak barminemdi felhasznélasért.
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Szervezeti abrak alkalmazasa az dsszeférhetetlen funkciék azonositasara. Szerve-
zeti és folyamatabrak, vagy mas, a tevékenységek dokumentaldsat szolgalé esz-
kozok alkalmazésaval a vezetés megallapitia az egyes funkcidékban esetlegesen
meglévé dsszeférhetetlenségeket és biztositja a megfeleld feladat-elhatarolast.

Helyettesité kontrollok alkalmazasa. Olyan esetekben, amikor a sz(ikds eréforrasok
miatt nem lehet eredményesen elhatarolni a megbizhaté Uzleti mikodés és besza-
molas céljait szolgalo6 feladatokat, a vezetés mérlegeli helyettesité kontrolltevékeny-
ségek alkalmazasat.

Informatikai kontrollok kialakitasa és fenntartasa. A megbizhat6 Uzleti m(ikddés és besza-
molas céljai elérésének tamogatasara informatikai kontrollokat terveznek meg és vezetnek be,
ahol azok alkalmazhaték. [Eredmény: 2]

Rendszerfejlesztési kontrollok alkalmazdsa. Az ide tartozd, a rendszerek megter-
vezésére és bevezetésére vonatkozd kontrollok segitenek a rendszerek megfeleld
kifejlesztését, konfigurdlasat, jovahagyasat és termelésbe térténé bevezetését biz-
tositani.

Véltozaskezelés kontrollok alkalmazdsa. Az ide tartozé, a rendszerek — legyenek
azok alkalmazasok, tamogatd adatbazisok vagy operacios rendszerek — moédosita-
saira vonatkozé kontrollok segitenek biztositani azt, hogy a valtozasok a sziikséges
jovahagyast kovetben keriljenek végrehajtasra, valamint tesztelésik és bevezeté-
sk megfelel§ médon térténjen.

Biztonsdgi és hozzaférési kontrollok alkalmazdsa. Az ide tartozé, a kritikus alkalma-
zasokat érint§ és az adatbazisokat, valamint hal6zatokat tamogaté kontrollok segi-
tenek a vezetésnek biztositani azt, hogy a hozzaférés a megfelelé engedélyezéssel
rendelkezzen, illetve, hogy az adatok felhasznalasa, karbantartdsa és az adatszol-
géltatas megfelelen térténjen.

Szamitégép lizemeltetési kontrollok alkalmazasa. A vezetés az ide tartozé kontrollo-
kat a napi mikddés soran alkalmazza annak biztositasara, hogy a feldolgozas soran
felmerdil6 hibék vagy rendellenességek id6ben beazonositasra és javitasra keriljenek.

Alkalmazas kontrollok hasznalata. A vezetés az adatbevitel teriiletén kontrollokat
alkalmaz annak meghatarozasara, hogy a tranzakciék rendelkeznek-e a megfelelé
jovahagyassal, valamint, hogy azok helyesen és teljes kérlen kerllnek-e feldolgo-
zasra gy, hogy az elutasitott tételek 0sszegy(jtése és utankdvetése biztositott.

A végfelhasznaldi informatikai alkalmazdsok azonositasa és védelme. A vezetés
beazonositja a jelentds végfelhasznaldi alkalmazasokat, ideértve a tablazatkezelbket
és egyéb, a felhasznalok altal kifejlesztett programokat.

A kiszervezett tevékenységek feliilvizsgdlata. A vezetés felllvizsgalja az olyan kri-
tikus fontossagu kulsé szalliték altalanos informatikai kontrolljait, amelyek a kritikus
Uzleti alkalmazasokat és/vagy informatikai tamogaté funkciokat hosztoljak és/vagy
tamogatjak.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.

Ez a kiadvany (k6zlemény) a szerz6 nézeteit tiikrozi, és az Eurpai Bizottsag nem tehetd feleldssé az abban foglaltak barminemi felhasznalaseért.
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A belsé kontrollok eredményességének kiértékelése. A folyamatos és/vagy egyedi értéke-
lések segitségével tudja a vezetés megallapitani azt, hogy kialakitasra kerllt-e és mikddik-e a
megbizhaté Uzleti mikddés és beszamolas belsé kontrollrendszere. [Eredmény: 3]

Mérészamok hasznalata a teljesitmény nyomon kévetésében. A vezetés a folyama-
tokban m(ikodé kontrollok mérészamait rogzité felligyeleti tevékenységeket alakit ki
annak céljabél, hogy az aktudlis teljesitményt nyomon tudja kévetni és éssze tudja
hasonlitani a teljesitmény célkitlizéssel.

Kontroll tablak kialakitasa és bevezetése. A vezetés a felllvizsgaldk szamara — akik
altalaban a folyamatokért és tevékenységekért, valamint azok kontrolljaiért elsé szin-
ten felel6s személyek ellen6rei — kontroll tablakat (dbrékat) alakit ki és vezet be,
amelyet akkor alkalmaznak, amikor mérlegelik, hogy a kontroll teljesitmény a vartnak
megfeleléen alakul-e, figyelemmel kisérik-e a megfelel§ mérészamokat, valamint,
hogy kivizsgaljak és javitjak-e az esetleges eltéréseket.

A mérészamoknak a megbizhatd lzleti miikédés és beszamolas céljaihoz térténd
tarsitdsa. A vezetés igazolja, hogy a miikddéssel kapcsolatban figyelemmel kisért
mérészamok ésszerl kapcsolatban allnak a megbizhaté Gzleti mikddés és besza-
molas céljaival, igy azok alkalmazhatéak a megbizhaté Uzleti m(ikédés és beszamo-
las esetlegeses hianyossagainak mutatéiként.

Onértékelés alkalmazésa. A vezetés 6nértékelési kérd6ivet dolgoz ki az izleti folya-
matokra vonatkozdan a kontrollok végrehajtdsaban érintett alkalmazottak szamara.

Az informatikai halézat tesztelése. A vezetés rendszeres id6kozdnként behatolasi
vizsgélat keretében teszteli a szamitdgépes haldzatot annak érdekében, hogy meg-
allapitsa a kilsé kapcsolédassal 6sszefliggd belsd kontrollok gyengeségeit.

Bels6 ellenbrzés alkalmazasa. A vezetés a belsé ellenbrzési terllet segitségével
alkot objektiv képet a belsé kontrollrendszer f6bb elemeirdl.

Az egyedi értékelések hatokdrének és gyakorisdganak meghatarozasa. A vezetés
az egyes folyamatok és kontrolltevékenységek egyedi értékelésének végrehajtasara
Utemezést alakit ki Ugy, hogy a nagyobb kockazatu folyamatokat a belsé ellenérzés
felulvizsgalja.

Keésziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurépai Bizottsag t st nydjtott ennek a p a
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrézi, és az Europai Bizottsag nem tehetd felel6ssé az abban foglaltak barminemdi felhasznélasért.
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3.4.6 Adatvédelem

Az adatvédelem célkitlizést az Uzleti miikddés soran kezelt bizalmas informaciok jogosulatlan
hozzé&férésének és illetéktelen felhasznalasanak megel6zéseként értelmezzik, melynek koc-
kazati tényezdit a szervezet bels6 kdrnyezete vonatkozasaban az alabbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges i as " . o
kookazat Kockazati tényezék Valaszok Alkalmazasi gyakorlatok
A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz annak
Kontrollokat erdekebep,_hogy
. . az informacidk és
alakitanak ki, .
az adatfeldolgozo
. - tartanak karban ; b
Rendszer-biztonsagi . infrastruktura
- . és alkalmaznak a . L.
hidnyossagok ) L sértetlenségének
rendszerbiztonsagi . .
S fenntartasa, és a
incidensek . L P
megelézésére biztonsagi sebezhetdségek
és rendkivili helyzetek
hatasanak minimalizalasa
megvalésuljon.
A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz annak
érdekében, hogy a
. csalasbol eredd lényeges
Bizalmas . P . .
. P Lo Csalas-megel6zési kdvetkezmények
informaciok Adatok szandékos . P
. iz program kerdl lehet8ségét kifejezetten
jogosulatlan felhasznalasa ; ! . . .

e S P kialakitasra és figyelembe vegyék az
hozzaférése || illetéktelen célbol . D . 2
P fenntartasra Uzleti mikodés és a
és illetéktelen PN ) .

Lz pénziigyi beszamolas
felhasznalasa . ot oze 2o
céljainak elérését érintd
kockazatok értékelése
soran.
A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz a személyes
informacidk gyjtésére,
. . felhasznalasara,
A személyes Bizalmas s o iis
) Pt . tarolasara, kbzzétételére
informaciok adatkezelésre . s
. < " és megsemmisitésére
bizalmas kezelésére || vonatkoz6 iranyelvek L .
P e N vonatkozé elkdtelezettség
vonatkozé és eljarasok kerlilnek . ) o
. . . . . megfelelé megjelenitése
kévetelmények kidolgozasra és . e
iy . és megvalésitasa az
megsértése alkalmazasra 1
altalanosan elfogadott
"privacy” elvek (GAPP)
altal tamasztott
kdvetelmények szerint.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosit6: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatést nylijtott ennek a projekinek a kéltségeinez
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznélasért.
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Az Adatvédelem iranyitasi alapelv alkalmazasa az Adatvédelem iranyitasi célkitlizés kap-
csan beazonositott kockazatok kezelésére

Az Adatvédelem iranyitasi alapelv alkalmazasanak célja annak biztositasa, hogy a szervezet
és a munkatarsak elkotelezettek legyenek a rendszer- és adatbiztonsagi, valamint a bizalmas
adatkezelési alapelvek megvalésitasa irant, és elkerilhetd legyen az Uzleti mikddés soran
kezelt bizalmas informaciok jogosulatlan hozzaférése és illetéktelen felhasznalasa.

Az Adatvédelem iranyitasi alapelv sikeres alkalmazasanak eredményei:

1) Kontrollokat alakitanak ki, tartanak karban és alkalmaznak a rendszerbiztonsagi inci-
densek megelézésére.

2) Csalas-megel6zési program keril kialakitasra és fenntartasra.

3) A bizalmas adatkezelésre vonatkoz6 iranyelvek és eljarasok kerilnek kidolgozasra
és alkalmazéasra.

A fenti eredményeket az aldbbi iranyitasi gyakorlatok alkalmazésaval lehet elérni:

A rendszerek biztonsaganak megvalositasa. A szervezet kontrollokat alakit ki, tart karban
és alkalmaz annak érdekében, hogy az informaciék és az adatfeldolgozé infrastruktira sértet-
lenségének fenntartasa, és a biztonsagi sebezhetéségek és rendkivili helyzetek hatasanak
minimalizalasa megvalésuljon. [Eredmény: 1]

Informatikai biztonsag menedzsment. Az informatikai biztonsag iranyitasa a
megfeleld legmagasabb szervezeti szinten kell legyen annak érdekében, hogy a biz-
tonsagi intézkedések menedzselése 6sszhangban legyen az Uzleti kdvetelmények-
kel.

Informatikai biztonsdagi terv. Az (zleti, kockazati és megfeleléségi kovetelményeket
le kell forditani egy atfogé informatikai biztonsagi tervre, figyelembe véve az infor-
matikai infrastrukturat és a biztonsagi kultirat. Gondoskodni kell arrél, hogy a terv
megvaldsitasra keriiljon a biztonsagi iranyelvek és eljarasok formajaban, tovabba
pénzlgyi befektetések révén a szolgaltatasokba, személyzetbe, szoftverekbe és
hardverekbe. A biztonsagi iranyelveket és eljarasokat ismertetni kell az érdekelt felek
és a felhasznalok felé.

A személyazonositds kezelése. Gondoskodni kell arrél, hogy az Osszes (bels6,
kiils6 és ideiglenes) felhasznal6 és az informatikai rendszereken (lizleti alkalmaza-
sok, informatikai kdrnyezet, rendszerm(veletek, fejlesztés és karbantartas) végzett
tevékenységik egyedileg beazonosithaté legyenek. A felhasznalok azonositasat
lehet6vé kell tenni hitelesitési mechanizmusokon keresztiil. Meg kell gy6z&dni arrol,
hogy a rendszerekre és az adatokra vonatkozé felhasznaléi hozzaférési jogok 6ssz-
hangban vannak a meghatarozott és dokumentalt lzleti igényekkel, és hogy a fel-
hasznaléi azonositékhoz csatoltak-e a munkakéri leirasokat. Gondoskodni kell arrol,
hogy a felhasznaléi hozzaférési jogokat a felhasznalé illetékes vezetdi kérelmezzék,
és azokat a rendszerek felel6sei hagyjak jova, és a biztonsagért felelés személy

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag ta ast nyuijtott ennek a pi a
Ez a kiadvany (kozlemény) a szerz nézeteit tikkrozi, és az Eurdpai Bizottsag nem tehetd felelGssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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allitsa be. A felhasznaléi azonositdkat és a hozzaférési jogokat egy kdzponti adattar-
ban kell naprakészen tartani. Gazdasagos miszaki és eljarasi rendek bevezetése és
naprakészen tartasa a felhnasznal6i azonositas bevezetése, a hitelesités megvalési-
tasa és a hozzaférési jogok betartatasa érdekében.

Felhasznaldi fiokok kezelése. Foglalkozni kell a felhasznaléi fibkok és a kapcsolédo
felnasznaléi jogosultsagok igénylésével, kialakitasaval, kiadasaval, felfliggesztése-
vel, médositasaval és lezarasaval a felhaszndloi fiokkezel6 eljarasok csoportjanak
segitségével. Ki kell egésziteni egy jovahagyasi eljarassal, amely f6bb pontjaiban
ismerteti azokat az adatgazdakat és rendszer felel6soket, akik a hozzaférési jogo-
sultsagokat megadjak. Ezeket az eljarasokat az dsszes felhasznalé esetében alkal-
mazni kell, beleértve az adminisztratorokat (kiemelt jogosultsagokkal rendelkezé
felhasznaldk), valamint a bels6 és kiilsé felhasznalékat mind a normal, mind a rend-
kivili eseményekre vonatkozéan. A vallalat rendszereihez és informéciéihoz térténd
hozzé&féréssel kapcsolatos jogokat és kotelezettségeket szerz6désben kell rogziteni
az 0sszes felhaszndlé tipusra. Az dsszes fiok és kapcsolddod jogosultsagok rendsze-
res vezetdi felllvizsgalatat el kell végezni.

A biztonsag tesztelése, felligyelete és figyelemmel kisérése. Az informatikai bizton-
sag megvaldsitasat aktivan és kezdeményezden kell tesztelni és nyomon kévetni.
Az informatikai biztonsagot idejekoran, ismételten kell bevizsgalni annak biztositasa
érdekében, hogy a véllalat jovahagyott alap informatikai biztonsagi szintjét fenntart-
sak. Egy naplézasi és egy figyelemmel kisérési funkciénak kell lehetévé tennie az
olyan szokatlan és/vagy abnormalis tevékenységek korai megel6zését és / vagy ész-
lelését és azt kdvetben id6ben torténd jelentését, amelyekkel lehet, hogy foglalkozni
kell.

Biztonsagi rendkiviili esemény meghatdrozdsa. A lehetséges biztonsagi rendkivili
események jellemzéit vildgosan meg kell hatarozni, és ismertetni kell annak érdekeé-
ben, hogy azokat a rendkivili esemény és problémakezel§ folyamat helyesen tudja
osztalyozni és kezelni.

Biztonsagi technolégiak védelme. A biztonsaggal kapcsolatos technolégiat ugy kell
megvaldsitani, hogy az képes legyen ellenalini az engedély nélkili médositasnak,
és a biztonsagi dokumentaciét nem szabad szikségtelenll nyilvanossagra hozni.

Kriptografiai kulcsok kezelése. Gondoskodni kell arrél, hogy a kriptografiai kulcsok
létrehozasanak, megvaltoztatdsanak, visszavonasanak, megsemmisitésének, kiosz-
tasanak, tandsitasanak, tarolasanak, bevitelének, hasznalatanak és archivalasanak
szervezését szolgald iranyelvek és eljarasok mikddjenek annak érdekében, hogy
a kulcsok médositas és engedély nélkili feltaras elleni védelme biztositott legyen.

Kartevd szoftverek megel6zése, felismerése és hatdsuk korrigaldsa. Megel6z6,
észlel§ és helyesbitd intézkedéseket kell bevezetni (kiildndsen naprakész biztonsagi
frissitések és virusvédelem) a szervezet minden teriiletén az informaciérendszerek
és az informatika kartékony szoftverektdl valé védelme érdekében (példaul virusok,
férgek, kémszoftverek és kéretlen Gizenetek).

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.

Ez a kiadvany (k6zlemény) a szerz6 nézeteit tiikrozi, és az Eurpai Bizottsag nem tehetd feleldssé az abban foglaltak barminemi felhasznalaseért.
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Halézatbiztonsdg. A héaldzatoktdl és a halézatokhoz t6rténé hozzaférés engedé-
lyezése és a halézatokbdl térténé és a haldzatokba iranyulé informaciéaramlés
ellenérzéséhez biztonsagi médszereket és azokhoz kapcsoldédé iranyitasi eljaraso-
kat kell alkalmazni (példaul tlizfalak, biztonsagi készilékek, halézati szegmentacio,
behatolas észlelés).

Bizalmas adatok cseréje. A bizalmas tranzakciés adatok cseréje csak megbizhatd
Utvonalon keresztl, illetve olyan adathordozé segitségével torténhet, amelyek kont-
rolljai biztositjak a tartalom hitelességét, az atadas bizonyithatésagat, az atvétel bizo-
nyithatésagat és az eredet letagadhatatlansagat.

A csalas kockazatkezelése. A csalasbol eredd lényegileg téves dllitasok lehetéségét kifeje-
zetten figyelembe kell venni a megbizhaté lzleti miikddés és beszamolas céljainak elérését
érint6 kockazatok értékelése soran. [Eredmény: 2]

A kompenzaciés csomagokkal kapcsolatos dszténz6 és késztetd tényezbk vizsga-
lata. A feligyeleti testilet és a vezetés attekintik a szervezetben alkalmazott kom-
penzaciés csomagokat és a szervezet teljesitmény-értékelési folyamatat annak cél-
jabol, hogy megéllapitsék azokat a lehetséges 6szténzé és az olyan, az egyéneket
befolyasold késztetd tényezéket, amelyek az alkalmazottakat csalasra késztethetik.

A csalas kockazatértékelésének elvégzése. A vezetés a csalas kockazatara vonat-
kozo6an atfogo értékelést végez, hogy megallapitsa a csalas, vagy mas rosszhiszem(
cselekmény el6forduldsanak minden lehet6ségét.

A kontrollok megkeriilését vagy megszegését lehetévé tevé modszerek feltarasa. A
csalas ellen létrehozott, a teljes szervezetet atfogd kontrollok tervezési és miikodési
eredményességének megallapitasa, értékelése és tesztelése sordn a vezetés meg-
vizsgélja, hogy az alkalmazottak milyen médon prébalhatjak megkerilni vagy meg-
szegni a csalds megakadalyozasat vagy felderitését célzé kontrollokat.

Informatikai eszkézdk hasznalata. A vezetés, ahol az célszer(, a csalas kockaza-
tanak megallapitasanak és kezelésének céljabdl informatikai eszkdzoket alkalmaz,
mint példaul biztonsagi rendszereket, a csalast felderité és nyomon kévetd eszkdz6-
ket, valamint eseménykéveté rendszereket.

Események vizsgalatat és korrekcidjat végzé folyamatok kidolgozdsa. A vezetés
célszer(en felépitett folyamatot dolgoz ki az események kivizsgalasara és korrekcid-
jara. A vizsgalati szerepkoroket és felel6sségeket vilagosan meghatarozzék, a folya-
matokba pedig beépitenek egy olyan nyomon kévetd mechanizmust, amely lehetévé
teszi a vezetés szamara, hogy jelentse a Iényeges csalasi eseményeket.

A csalas kockazatanak belsé ellendrzés altal térténd értékelése. A belsé ellenbrzési
terlilet felelés vezet6je beépiti a csalasra vonatkozé kockazatértékelés eredményét
a bels6 ellenérzési tervbe. A vezetés megvizsgalia és megerdsiti, hogy a belsd
ellendrzési terv kitér a vonatkozd kockazatokra.

Keésziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurépai Bizottsag t st nydjtott ennek a p a
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrézi, és az Europai Bizottsag nem tehetd felel6ssé az abban foglaltak barminemdi felhasznélasért.
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A bizalmas adatkezelés kévetelményeinek valé megfelelés biztositasa. A személyes infor-
macidk gy(jtésére, felnasznalasara, tarolasara, kozzétételére és megsemmisitésére vonatkozd
elkdtelezettség megfelel6 megjelenitése és megvalésitasa az altalanosan elfogadott "privacy”
elvek (GAPP) altal tamasztott kdvetelmények szerint. [Eredmény: 3]

Iranyitas. A szervezet azonositja, dokumentalja, kommunikalja és kijeldli a felel6soket
a bizalmas adatkezelési politikdi és eljarasai vonatkozasaban.

Nyilatkozat. A szervezet nyilatkozatot bocsat ki a bizalmas adatkezelési politika-
ir6l és eljarasairél és egyértelmlien azonositja a személyes adatok kezelésének
(gyUjtésének, haszndlatanak, alkalmazasanak és kozzétételének) céljat vagy céljait.

Véalasztas és hozzajarulas. A szervezet meghatarozza a maganszemeélyek valasztasi
lehet6ségeit, valamint megszerzi a beleérthetd vagy nyilt (hatarozott) hozzajarulast
a személyes adatok kezelésére (gy(ijtésére, hasznalatara, alkalmazasara és kdzzé-
tételére) vonatkozodan.

Adatgydjtés. A szervezet csak az adatkezelési nyilatkozataban leirt célokbdl gydiiti
az adatokat.

Felhasznalas és tarolas. A szervezet az adatkezelési nyilatkozatdban meghatarozott
célok és a maganszemély beleérthetd vagy nyilt hozzajaruldsa szerint korlatozza a
személyes adatok felhasznaldsat. A szervezet csak a kozzétett célok megvaldsula-
sahoz szilikséges ideig tarolja a személyes adatokat.

Hozzaférés. A szervezet hozzaférést biztosit a maganszemélyek szamara a sajat
személyes adataikhoz, hogy ellenérizhessék vagy aktualizalhassak azokat.

Adatok dtadasa harmadik félnek. A szervezet a személyes adatokat csak az adatke-
zelési nyilatkozatdban meghatarozott célok szerint és a maganszemély beleérthetd
vagy nyilt hozzajarulasa esetén adhatja at harmadik félnek.

Bizalmassdg megvédése. A szervezet megvédi a személyes adatokat az illetéktelen
(mind fizikai, mind logikai) hozzaféréstél.

Minéség. A szervezet fenntartja a kezelt személyes adatok pontossagat, teljességét
és relevancidjat az adatkezelési nyilatkozataban meghatarozott célok szempontja-
bol.

Nyomon kévetés és jogi rendezés. A szervezet nyomon koveti a bizalmas adatok
kezelésére vonatkozé politikainak és eljarasainak valé megfelelést és eljarasokat
alkalmaz a bizalmas adatok kezelése targyaban felmerilé panaszok és vitak ren-
dezésére.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznélasért.
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3.4.7

Elkotelezettség

Az elkételezettség célkitlizést az lizleti mikddésre vonatkoz6 etikai és lzletfolytonosséagi elva-
rasok teljesitéseként értelmezzik, melynek kockazati tényezdit a szervezet belsé kornyezete
vonatkozésaban az aldbbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges
kockazat

Kockazati tényezék

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

A tisztességes
uzleti
magatartas
és a folytonos
Uzletmenet
biztositasanak
hianya

Az etikus magatartas
iranti elkételezettség
hianyzik

Az etikus Uzleti
magatartas értékei
kinyilvanitasra és
betartasra keriilnek

Kialakitasra keriilnek a
feddhetetlenség és az
etikus magatartas értékei,
kulénds tekintettel a
felsé vezetés tagjaira
vonatkozéan; ezeket
az elveket megfeleléen
ismerik és a megbizhatd
Gzleti mikodés és
beszamolas soran
alapvet6 magatartasi
normaként alkalmazzak.

Az (izletmenethez
nélkilézhetetlen
informacios és
kommunikaciés
rendszerek
mikoédésének
zavarai

Politikak és
eljarasok biztositjak
az Uzletmenet
folytonossagat

Aktiv politikék és
eljarésok biztositjak,
hogy informatikai
szolgéltatasi tizemsziinet
bekdvetkezése minimalis
hatassal legyen az uzleti
tevékenységre.

Kuls6 visszajelzések
és vélemények
figyelmen kivil

hagyasa

Kilsé felektdl
jové informacidk
modszeresen
Osszegylijtésre
és kiértékelésre
kertlnek

A megbizhaté Uzleti
m(ikddés és beszamolas
céljainak elérésére kihaté
témakrél kommunikalnak

a kulsé felekkel.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag ta

ast nyitott ennek a p a

Ez a kiadvany (kozlemény) a szerz nézeteit tikkrozi, és az Eurdpai Bizottsag nem tehetd felelGssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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Az Elkotelezettség iranyitasi alapelv alkalmazasa az Elkételezettség iranyitasi célkitlizés
kapcsan beazonositott kockazatok kezelésére

Az Elkdtelezettség iranyitasi alapelv alkalmazasanak célja annak biztositasa, hogy a szervezet
és a munkatarsak elkotelezettek legyenek a megbizhaté Gzleti miikddés és beszamolas céljai-
nak, valamint az elérhet6ségi alapelvnek megfelel6 etikai és lizletfolytonossagi kdvetelmények
teljesitése irant.

Az Elkotelezettség iranyitasi alapelv sikeres alkalmazasanak eredményei:
1) Az etikus Uzleti magatartés értékei kinyilvanitasra és betartasra kertlnek.
2) Aktiv politikék és eljarasok biztositjak az tizletmenet folytonossagat.

3) Kilsé felektdl jové informaciok médszeresen 0sszegyljtésre és kiértékelésre kerll-
nek.

A fenti eredményeket az aldbbi iranyitasi gyakorlatok alkalmazasaval lehet elérni:

A feddhetetlenség és az etikus magatartas értékei iranti elkételezettség biztositasa. Kiala-
kitasra kerlilnek a feddhetetlenség és az etikus magatartas értékei, kiilénos tekintettel a felsé
vezetés tagjaira vonatkozéan; ezeket az elveket megfelel6en ismerik, és a megbizhaté Uzleti
m(ikddés és beszamolas soran alapvetd magatartasi normaként alkalmazzék. [Eredmény: 1]

A feddhetetlenség és az etikus lizleti magatartas vildgos megfogalmazéasa és kimu-
tatdsa. A vezetés kulcsfontossagu tagjai a munkavallalék szamara vilagosan meg-
fogalmazzak és hangsulyozzak a feddhetetlenség és etikus Uzleti magatartas fon-
tossagat.

Az alkalmazottak tajékoztatasa a feddhetetlenségrél és az etikus magatartasrol.
A vezetés gondoskodik olyan eljarasok bevezetésérél, amelyek az Uj alkalmazottakat
megismertetik, a meglévé alkalmazottakat pedig rendszeresen emlékeztetik a szer-
vezet feddhetetlenséggel és etikus magatartassal, valamint az ezekhez kapcsol6dé
véllalati értékekkel kapcsolatos céljaira.

A feddhetetlenségre és etikus magatartasra vallalt elkdtelezettség tanusitasa.
A vezetés tanUsitja a feddhetetlenségre és etikus magatartasra vallalt elkételezettsé-
gét azzal, hogy olyan esetekben, amikor ezek lehetséges megszegésérdl tudomast
szerez, el6re meghatarozott elvek mentén zajlé vizsgalati eljarast folytat le és idében
megteszi a megfeleld javitd intézkedéseket.

Uzletmenet folytonossaganak biztositasa. Aktiv politikak és eljarasok biztositjak, hogy infor-
matikai szolgaltatasi izemsziinet bekdvetkezése minimalis hatassal legyen az Uzleti tevékeny-
ségre. [Eredmény: 2]

(Informatikai) MCdkédés-folyamatossdgi  keretrendszer. (Informatikai) Mikodés-
folyamatossagi keretrendszert kell kidolgozni annak érdekében, hogy egy kévetke-
zetes folyamat alkalmazasaval tdmogathassa a vallalati mikodés-folyamatossag

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznélasért.
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menedzsmentet. A keretrendszer célja az kell, hogy legyen, hogy segitséget nyujt-
son az infrastruktura szikséges alkalmazkod6 képességének meghatarozasahoz,
és vezérelje a katasztrofa helyredllitasi és a(z informatikai) miikodés-folyamatossagi
tervek kidolgozasat. A keretrendszernek foglalkoznia kell a miikddésfolyamatossag
menedzsment szervezeti felépitésével, tartalmaznia kell a belsd és a kiils§ szolgal-
taték szerepkoreit, feladatait és felel6sségeit, a vezetésiket, Ugyfeleiket és azokat
a tervezési folyamatokat, amelyek |étrehozzak a katasztréfa helyredllitési és a(z
informatikai) mukddés-folyamatossagi tervek dokumentalasanak, tesztelésének
és végrehajtasanak szabalyait és szerkezetét. A tervnek foglalkoznia kell az olyan
elemekkel, mint példaul a kritikus fontossagu eréforrasok beazonositasa, a kulcs-
fontossagu fliggéségek kimutatasa, a kritikus eréforrasok, az alternativ feldolgozas
rendelkezésre allasanak figyelemmel kisérése és jelentése, valamint a mentések és
a visszadllitasok alapelvei.

(Informatikai) MU(kddés-folyamatossagi tervek. (Informatikai) Mlkodésfolyamatos-
sagi terveket kell kidolgozni a keretrendszer alapjan, melyeket ugy kell megtervezni,
hogy csokkentsék a jelents lUzemszinetek kulcsfontossagu uzleti funkcidkra és
folyamatokra gyakorolt hatasat. A tervnek a potencialis Uzleti hatdsok kockazatanak
megértésére kell éplilnie, és foglalkoznia kell az dsszes kritikus fontossagu informati-
kai szolgaltatadssal kapcsolatos alkalmazkodd képességi, alternativ adatfeldolgozasi
és helyreallitasi képességi kdvetelményekkel. Tartalmazniuk kell haszndlati Gtmuta-
tokat, szerepkoroket és felel6sségeket, eljarasokat, kommunikaciés folyamatokat és
tesztelési médszert.

Létfontossagu (informatika)i er6forrasok. A(z informatikai) mikodés-folyamatossagi
tervben leginkabb kritikus fontossaguként azonositott elemekre kell koncentralni,
az alkalmazkodd képesség megteremtése, és a helyreallitasi helyzetekben a fon-
tossagi sorrend kialakitasa érdekében. El kell kerllni, hogy a kevésbé kritikus fon-
tossagu elemek helyreallitdsa elvonja a figyelmet, és gondoskodni kell a megfelelé
reagalasrdl és helyredllitasrél a rangsorolt Gzleti igényekkel 6sszhangban, biztositva,
hogy a kéltségek elfogadhaté szinten belil legyenek, és betartva a szabalyozasi és
szerz6déses kovetelményeket. A kilonbdzd szintekre vonatkozéan figyelembe kell
venni az alkalmazkoddsi képességre, a rugalmas reagdlasra, a valaszadasra és
helyredllitdsra vonatkozd kdvetelményeket, példaul egy és négy oéra kdzotti, négy
és 24 6ra kozotti, a 24 6rat meghaladd és a kritikus fontossagu Uzleti mikddés
id6szakaira vonatkozéan.

(Informatikai) M(ikédés-folyamatosségi terv naprakészen tartasa. Osztondzni kell a(z
informatikai) vezetést a valtoztatds engedélyezési eljarasok el6irasara és végrehaj-
tasara annak biztositasa érdekében, hogy a(z informatikai) mikédésfolyamatossagi
terv folyamatosan naprakész legyen, és folyamatosan tikrézze a tényleges uzleti
kdvetelményeket. Az eljarasok és felelésségek véltoztatasait vildgosan és id6ben
kell ismertetni.

(Informatikai) Mikédés-folyamatossdgi terv tesztelése. A(z informatikai) mikodés-
folyamatossagi tervet rendszeresen kell tesztelni annak biztositasa érdekében,
hogy a(z informatikai) rendszerek eredményesen helyredllithaték legyenek, a hia-
nyossagokkal foglalkozzanak, és a terv megfelelien a céloknak. Ehhez gondos

Keésziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurépai Bizottsag t st nydjtott ennek a p a
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrézi, és az Europai Bizottsag nem tehetd felel6ssé az abban foglaltak barminemdi felhasznélasért.
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el6készitésére, dokumentalasara és a teszteredményeknek a jelentésére van szik-
ség, és a teszteredményeknek megfeleléen egy intézkedési tervet kell megvalési-
tani. Egy-egy alkalmazasi rendszer helyredllitasi teszt terjedelmét vizsgalni kell, az
integralt teszt forgatokdnyvek, a teljes kord tesztelés és a(z integralt szoftver) szallitoi
tesztelés szempontjabél.

(Informatikai) Mikédés-folyamatossagi terv oktatdasa. Az dsszes érintett fél szamara
rendszeres képzéseket kell tartani a rendkivili helyzetekben, illetve a katasztréfa
esetén kdvetend6 eljarasokat, szerepeiket és felel6sségeiket illetéen. A képzés
helyességének ellendrzését, és tovabbfejlesztését a rendkivili helyzet kezelési tesz-
tek eredményeinek megfelel6en hajtjak végre.

(Informatikai) M(kédés-folyamatossagi terv terjesztése. Annak megallapitasa, hogy
létezik egy meghatarozott és kézben tartott terjesztési stratégia annak biztositasa
érdekében, hogy a tervek kiosztasa helyesen és biztonsédgosan torténjék, és azok
rendelkezésre alljanak a megfeleléen felhatalmazott érdekelt felek részére akkor
és ahol, amikor azokra szikség van. Figyelmet kell szentelni annak, hogy a tervek
hozzaférhetéek legyenek minden katasztréfa helyzetben.

(Informatikai) Szolgaltatasok helyredllitasa és folytatasa. Az informatika helyreal-
lithsa és a szolgaltatadsok Ujrainditdsanak idészaka alatt megteendd intézkedések
megtervezése. Ez kiterjedhet a tartalék helyszinek igénybe vételére, az alternativ
feldolgozas beinditasara, az Ugyfelekkel és az érdekelt felekkel térténé kommuni-
kaciéra és az Ujrainditasi eljarasokra. Biztositani kell azt, hogy az uzleti terlletek
tisztaban legyenek az informatikai helyreallitasi idSkkel, és az lGzleti helyreallitasi és
Ujrainditasi igények kielégitéséhez szilkséges technoldgiai beruhdzasok mértékével.

Mentések és tartalékeszk6z6k telephelyen kiviili taroldsa. Az informatikai helyre-
allitési és az Uzleti mikddés-folyamatossagi tervekhez szlikséges 6sszes kritikus
fontossagu mentési adathordozét (média), dokumentaciét és egyéb informati-
kai eréforrasokat a telephelyen kivil kell tarolni. A tartalék adattarold tartalmat
meg kell hatérozni az Uzleti folyamat felel6s6k és az informatikai munkatarsak
kdzrem(kodésével. A telephelyen kivili adattarolé Iétesitményt az adat-osztalyozasi
szabalyzatnak és a véllalat médiatarolasi gyakorlatainak megfelel6en kell kezelni. Az
informatikai vezetésnek gondoskodnia kell arrél, hogy a kilsé telephelyre vonatkozé
megallapodasok idszakonként, de minimum évente értékelésre keriljenek a tarta-
lom, a kérnyezetvédelem és a biztonsag szempontjabél. Gondoskodni kell a hardve-
rek és szoftverek kompatibilitdsarél az archivalt adatok helyreallitasa érdekében, és
id6szakonként tesztelni és frissiteni kell az archivalt adatokat.

Helyreallitas utani feliilvizsgalat. Meg kell hatarozni, hogy a(z informatikai) vezetés
bevezetett-e eljarasokat a terv megfelel6ségének felmérésére, az lizletmenet (és az
informatikai funkciénak) katasztréfa utan térténd sikeres Gjrainditasat illetéen és a
terv ennek megfeleléen torténd aktualizalasa érdekében.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.

Ez a kiadvany (k6zlemény) a szerz6 nézeteit tiikrozi, és az Eurpai Bizottsag nem tehetd feleldssé az abban foglaltak barminemi felhasznalaseért.
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Kiils6 vélemények hasznositasa. A megbizhat6 lzleti mikddés és beszamolas céljainak
elérésére kihat6 témakrél kommunikalnak a kilsé felekkel. [Eredmény: 3]

Kiilsé felek tdjékoztatasa a névtelen bejelentés lehetéségérdl. A vezetés lehetéséget
biztosit, hogy a szervezettel izleti kapcsolatban 1évé felek is bejelenthessenek fontos
informacidkat, ideértve példaul olyan szallitokat, akik ugy érzik, hogy nem részesiil-
tek tisztességes eljarasban, akikt6l csiszépénzt varnak vagy mas szabalytalansagot
szenvedtek el, illetve akik helytelen lzleti mikddésrél vagy beszamolasrél szereztek
értesulést.

Kiilsé partnerek kdrében végzett felmérés. A vezetés felméri, hogy az tgyfelek, szal-
liték, és egyéb partnerek hogyan latjak kivilrél a szervezetet a feddhetetlenség és
etikus Uzleti magatartas szempontjabdl.

A kiilsé ellen6réktél kapott tajékoztatas vizsgalata. Miutan a kilsé ellendr elvégezte
az iranyitas és/vagy a beszamolas folyamatanak felilvizsgalatat, valamint a belsé
kontrollrendszer eredményességét bemutatéd vezetdi jelentések fliggetlen értékelé-
sét, a vezetés szamara jegyz6konyvet ad at a munka soran feltart jelentés problé-
makrél, melyet megvitatnak az érintett vezet6i korben.

Keésziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurépai Bizottsag t st nydjtott ennek a p a
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrézi, és az Europai Bizottsag nem tehetd felel6ssé az abban foglaltak barminemdi felhasznélasért.
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3.48 Kontrollhatékonysag

A kontrollhatékonyséag célkitlizést az izleti miikodéshez kapcsol6dd kontroll eréforrasok ered-
ményes és koltséghatékony felhasznalasaként értelmezzilk, melynek kockazati tényezéit a

szervezet belsé kdrnyezete vonatkozasaban az aldbbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges
kockazat

Kockazati tényezék

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

A kontroll-
rendszer
er6forrasainak
felhasznalasa
nem hatékony

A kontrollok
mikddtetése
és jelentése

A vezetés biztositja a
megfeleld szervezeti

A szervezeti felépités
tamogatja a megbizhat6
Uzleti mikodés és

g felépités és . . .
szempontjabol nem . P beszamolas belsd
. .|| jelentési Utvonalak h
megfeleld szervezeti P kontrollrendszerének
P fenntartasat . o s
felépités eredményes miikddtetését.
A felligyeleti testilet
A kontrollok Afoligyeleti (igazgatésag ésivagy
mikodtetése és . , audit bizottsag) ismeri és
tevékenységek

jelentése nem
szolgal elégséges
bizonyitékokkal
a belsé
kontrollrendszer
eredményességérd|

biztositjak a belsé
kontrollrendszer
eredményességének
idészakos
felllvizsgalatat

gyakorolja a megbizhato
Uzleti mikoddéssel
és beszamolassal,
tovabba a vonatkoz6
belsé kontrollrendszerrel
kapcsolatos ellenérzési
felel6sségeket.

A szlkséges javité
intézkedések nem
térténnek meg
idében

A vezetés atvizsgalja
a kontrollhianyossa-
gokat és megteszi a
sziikséges intézke-

déseket

A bels6 kontroll
hianyossagait idében
allapitjak meg és kozlik a
javité intézkedésért felel6s
felekkel, valamint sziikség
szerint a vezetéssel és a
fellgyeleti testilettel.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznélasért.
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A Kontrollhatékonysdg iranyitasi alapelv alkalmazasa a Kontrollhatékonysag iranyitasi
célkitiizés kapcsan beazonositott kockazatok kezelésére

A Kontrolhatékonysag iranyitasi alapelv alkalmazasanak célja annak biztositasa, hogy a meg-
bizhat6 Uzleti mikodés és beszamolas céljait tamogatd kontroll eréforrasok hatékonyak legye-
nek felhasznalva.

A Kontrollhatékonysag iranyitasi alapelv sikeres alkalmazasanak eredményei:

1) A vezetés biztositja a megfelel§ szervezeti felépités és jelentési ttvonalak fenntarta-
sat.

2) A felugyeleti tevékenységek biztositjak a belsé kontrollrendszer eredményességé-
nek idészakos fellilvizsgalatat.

3) A vezetés atvizsgalja a kontrollhianyossagokat és megteszi a sziikséges intézkedé-
seket.

A fenti eredményeket az aldbbi iranyitasi gyakorlatok alkalmazésaval lehet elérni:

A megfelel6 szervezeti felépités biztositasa. A szervezeti felépités tamogatja a megbizhaté
Uzleti mikddés és beszamolas belsé kontrollrendszerének eredményes miikddtetését. [Ered-
mény: 1]

Szervezeti abrak létrehozasa. A vezetés olyan szervezeti abrat alakit ki, amely
minden dolgozéra vonatkozdan bemutatja a szerepkérdket és a vonatkoz6 jelentési
Utvonalakat.

A szerepkdérék 6sszehangolasa a folyamatokkal. A szervezet egyes egységei vagy
funkcionalis teriiletei 6sszehangoljak a szerepkoroket a megbizhaté izleti miikodés
és beszamolas céljait tamogaté 6 folyamatokkal.

Munkakdéri leirdsok kialakitasa. A vezetés biztositja a kulcsfontossagu pozicidk
munkakori lefrasainak meglétét, és azokat a feltételeknek és koriilményeknek
megfelelen aktualizalja.

Szervezeti felépités kialakitasa. A vezetés olyan szervezeti felépitést alakit ki, amely
biztositja a megfelel6 szervezeti szinteket a felsGvezetdk és a folyamatokban kdzvet-
lendl résztvev alkalmazottak kdzott.

A belsé ellenérzési terilet felépitésének kialakitasa. Az lzleti mikddési és besza-
molasi folyamatoktdl valé fliggetlenség biztositasa érdekében a belsé ellenérzés
kdzvetlenll a vezérigazgaté vagy Ugyvezetd (CEO) ala tartozik és kdzvetlen kapcso-
latban all a felligyeleti testllettel (pl. audit bizottsag).

A belsé kontrollok felligyelete. A felligyeleti testilet (igazgatésag és/vagy audit bizottsag)
ismeri és gyakorolja a megbizhaté Uzleti mikddéssel és beszamolassal, tovabba a vonatkozé
bels6 kontrollrendszerrel kapcsolatos ellen6rzési felel6sségeket. [Eredmény: 2]

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag ta ast nyuijtott ennek a pi a
Ez a kiadvany (kozlemény) a szerz nézeteit tikkrozi, és az Eurdpai Bizottsag nem tehetd felelGssé az abban foglaltak barminemd felhasznalasért.
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A testileti értekezletek tartalmanak kialakitasa. A felugyeleti testllet hivatalos poli-
tikat alakit ki azon sajatos dontésekre vagy eseményekre vonatkozdan, amelyek a
testilettel térténd egyeztetést vagy annak részérél torténd jovahagyast igényelnek,
tovabba meghatarozza ezen targyalasok ltemezését.

Fliggetlen testtileti tagok beazonositasa. Beazonositasra keriilnek a fellgyeleti tes-
tllet és/vagy audit bizottsag fliggetlen tagjai.

A testiilet szerepének és felelésségeinek meghatarozasa. A feligyeleti testllet a
szervezeti szabalyzatokban, mig az audit bizottsag sajat alapité okiratdban megha-
tarozza szerepkorét és felelésségeit.

A bels6 kontrollrendszer eredményességének mérlegelése. A feligyeleti testilet
rendszeresen mérlegeli a szervezet belsé kontrollrendszerének eredményességét,
ideértve annak kockazatait, jelentés hianyossagait és lényeges gyengeségeit (ha
ilyenek vannak).

Taldlkozas az ellendrékkel. A felugyeleti testllet rendszeresen taldlkozik a bels6
és kils6 ellendrokkel (auditorokkal), ideértve személyes talalkozdkat is. A testllet
felllvizsgdlja a vizsgalatok hatokdrét és a tervezett teszteket, a rendelkezésre allé
eréforrasokat és a személyi allomanyt, valamint a jelentds vizsgalati megallapitasokat.

A politikak és eljardsok felilvizsgalata. A felligyeleti testilet felllvizsgalja a vezetés
altal a jelentés Uzleti tervek (varakozasok, becslések) soran alkalmazott iranyitasi
politikakat és eljarasokat, ideértve az alapvetd feltételezéseket.

Szakmai szkepticizmus haszndlata. A feligyeleti testllet megfelel6 szintl szakmai
szkepticizmussal (fenntartassal) él a vezetésnek az lzleti mikodésre és beszamo-
lasra vonatkoz6 éllitasaival és megitéléseivel szemben, melynek keretében a veze-
tésnek ellen6rzé és szamonkérd jellegl kérdéseket tesz fel.

Névtelen bejelentésbdl szarmazé informdcié mérlegelése. A felugyeleti testiilet mér-
legeli a névtelen bejelentésekbdl, a szervezet korrupcié- (csalas) ellenes és hasonlé
folyamataibdl nyert informaciékat a véllaltiranyitasi jelentések téves allitasaibél eredd
kockazatok ellen6rzése céljabdl, ideértve az alkalmazottak szabalyellenes magatar-
tasanak és a kontrollok vezet6k altali megsértésének kockazatat. A testilet felllvizs-
gélja a jelentés lUgyeket bemutatd jelentéseket, mérlegelve azoknak a megbizhaté
Uzleti mikddésre és beszamolasra gyakorolt potencidlis hatasait és a korrekcios
intézkedések szilkségességét.

A testlileti tagséagra jeldltek atvilagitasa. A fellgyeleti testilet megvizsgélja a testi-
leti és audit bizottsagi tagsagra jeldlt személyeket abbdl a szempontbdl, hogy azok
kell6en fliggetlenek-e a szervezettdl és a vezetéstél, valamint, hogy az illet6 képes-e
eredményesen ellatni testileti tagsagi feladatat.

A megfelel6ség igazolasa. A fellgyeleti testllet tagjai éves rendszerességgel iga-
zoljék, hogy megfelelnek a szervezet etikai iranymutatasainak és a figgetlenségre
vonatkozé szabalyoknak.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.

Ez a kiadvany (k6zlemény) a szerz6 nézeteit tiikrozi, és az Eurpai Bizottsag nem tehetd feleldssé az abban foglaltak barminemi felhasznalaseért.
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Megbeszélés a vezetés tavollétében. A feligyeleti testilet minden értekezleten id6t
kilonit el arra, hogy a vezetés jelenléte nélkil targyaljon meg témakat, ideértve a
kiils6 tanacsaddkkal, a bels6 ellenérokkel, a kdnyvvizsgaldval és a kilsé jogi tanacs-
adoval folytatott kiildn megbeszéléseket.

A belsé kontrollok hianyossagainak kezelése. A belsé kontroll hianyossagait idében allapit-
jak meg és kozlik a javité intézkedésért felel6s felekkel, valamint sziikség szerint a vezetéssel
és a fellgyeleti testilettel. [Eredmény: 3]

Jelentés az alternativ csatornakon kapott informéaciokrél. A vezetés alternativ csa-
tornat hoz létre az érzékeny Uzleti mikddési és beszamolasi hianyossagok, mint
példaul a jogellenes vagy rosszhiszem(i cselekmények bejelentésére.

Hianyossagok jelentése a szervezet kiilénbdz6 szintjein. A vezetés olyan gyakorla-
tot alakit ki, melyben lényegességtél fliggetlenil az tzleti mikddés és beszamolas
minden hianyossagaroél jelentést kap a felel6s vezetd, és legaldbb az egy szinttel
feliebb 1évd vezets, (mindkettének olyan helyzetben kell lennie, hogy képes legyen
meghozni a szlkséges javitd intézkedést).

Hianyossagok jelentésére vonatkozé Utmutaté elkészitése. A vezetés listat allit
dssze azon kontroll hianyossagokrél, amelyek komoly veszélyt jelentenek az uzleti
mikodés és beszamolds megbizhatésagara, és amelyeket felmerilésik esetén a
fels6 vezetés és a feligyeleti testiilet szamara jelezni kell.

Keésziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurépai Bizottsag t st nydjtott ennek a p a
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrézi, és az Europai Bizottsag nem tehetd felel6ssé az abban foglaltak barminemdi felhasznélasért.
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3.5 Iranyitasi alapelvek a vallalkozasok iranyitdsi képességének
fejlesztéséhez

A vallalatvezet6k akkor kezdtek szembesiilni az iranyitasi képesség (“governance capability”)
kérdéseivel, amikor a jogszabalyi megfelelésre valo felkésziiléssel jaré hatalmas kéltségek miatt
mérlegelni kezdték az ilyen eréfeszitések fenntarthatésagat és azok hozzaadott lzleti értékét.
Erre a kihivasra nyujt megoldast az ISO/IEC 15504 szabvanyon alapul6 “iranyitasi képesség-
felmérés” (Governance Capability Assessment) koncepcié, mely alkalmazhaté a fels6vezetdk,
a fellgyeleti testlletek, valamint a belsé és ks ellenérok szamara is a killénbdz4 uzleti (szer-
vezeti) egységek és tevékenységek, valamint az informatikai iranyitasi és a pénziigyi beszamo-
lasi folyamatok bels6 kontrollrendszere(i) eredményességének felmérése.

A sulyos iranyitasi botranyok —fliggetlen(l az aktualis globalis pénziigyi és gazdasagi valsagtol —
felhivjak a figyelmet arra, hogy nemcsak az alapvet6 tizleti mikddési tevékenységek (termelés,
értékesités, beszallitasi lanc stb.) specifikus szabvanyok szerinti felmérése, auditalasa vagy
tanusitasa sziikséges, hanem az &sszes iranyitassal 6sszefliggé folyamaté is. A hirekben
leginkabb szerepl6 botranyos esetek ramutatnak arra, hogy még azok a nagy multinacionalis
vallalatok sem tudjak elkerlini az iranyitasi rendszer olyan kudarcait, mint a csalard pénzugyi
beszamolas, amelyek egyébként a minéségiranyitas és folyamatjavitas nemzetkézileg elismert
élharcosai.

llyen kériilmények kozétt a “felelds vallalkozas” fogalma egyre nagyobb figyelmet kelt az tigyfe-
leknél, barmilyen tipusu Gzleti kapcsolatrél is legyen szé. A hagyomanyos marketing megolda-
sokon tul, a terméket vagy szolgaltatast nyujté vallalkozasoknak meg kell kiilénbdztetni magu-
kat a versenytarsaktdl, nemcsak a magasabb mindségi vagy kivalésagi szintekkel, a gyorsabb
piaci megjelenéssel, vagy a jobb arakkal, hanem rakényszerilnek arra is, hogy magukat meg-
bizhat6é és fenntarthat6 Uzleti partnernek mutassak. A megrendel6k jobban elismerik azokat
az lzleti partnereket a hosszu tavu egyuttmikédés soran, akiknek a vallalati kultdraja hasonlé
vagy akar magasabb szinvonall, mint az dvéké.

A szabalyozasi kévetelmények (mint példaul az Egyestilt Allamokban a tézsdei kereskedésben
szerepl@ tarsasagokra vonatkoz6 Sarbanes-Oxley térvény, a Bazel egyezmény, az EU Tarsa-
sagi Torvény, illetve a kormanyzati és kdltségvetési szervezetekre vonatkoz6 mas eurépai és
nemzeti iranyelvek stb.) nemcsak a kockazatkezelési és a belsd kontrollrendszerek nemzetko-
zileg elismert keretrendszerek alapjan térténé megvalositasat irjak el6, hanem az eredményes
kialakitasra és mikddtetésre vonatkozo fels6 vezetés altali id6szaki értékelések kdzzétételét
is. Bar ezek a szabalyozasok tébbnyire a pénzligyi beszamolasra koncentralnak, a globalis
(pénzlgyi és gazdasagi) valsag megmutatta, hogy a kockazatkezelés és a belsé kontrollrend-
szer hatokorének kiszélesitése tényleges Uzleti értéket jelent. Az utébbi években tébbszazezer
id6szaki értékelés késziilt a vallalati, a pénzligyi és a kormanyzati agazatokban és a térvény-
alkotdék (szabalyozé hatdésagok) tovabbra is jelentds eréfeszitéseket tesznek a kotelezé sza-
balyok és az ajanlasok tovabbfejlesztésére annak érdekében, hogy a nyilvanossagra hozott
vallalati informaciok és értékelések az érdekeltek szamara mind hasznosabba valjanak.

Késziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurdpai Bizottsag tamogatast nyditott ennek a projekinek a kiltségeihez.
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz nézeteit tikrdzi, és az Europai Bizottsag nem tehets felel6ssé az abban foglaltak barminemd felhasznélasért.
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A globédlis vélsag arra is ramutatott, hogy sok, a belsé kontrollok eredményességére vonatkozd
pozitiv (kils6 és belsd) értékelés megalapozatlannak vagy hamisnak bizonyult azokban az
esetekben, amikor a kockazatkezeléshez elszigetelten alkalmazott gazdasagi modellek nem
igazodtak az Uzleti célok id6horizontjahoz. A fels6 vezetés és a felligyeleti testlletek elsza-
moltathatésaganak megalapozasara és tdmogatasara olyan integrélt felmérési (értékelési)
modelleket célszerl hasznalni, amelyek mind a mikddési, mind a pénzigyi folyamatokra alkal-
mazhatdak. Azok a felmérési modellek, amelyek a stratégiai célkitlizések vonatkozasaban a
legtdbb tevékenységi teriletet lefedik, hozzaadott értéket jelentenek a felligyeleti testlletek, az
operativ és a fels6 vezetés tagjai, valamint a belsé és a kilsé ellen6rok szamara, hiszen a célok
elérésének kdzds elveken alapuld felmérésével segitenek a kilénbdz8 miveletek monitoring
(figyelemmel kisérési) raforditasainak optimalizalasaban.

Az ismertetett iranyitasi koncepcié alkalmazasanak van néhany azonnal érvényesithet§ és
bizonyithaté haszna. El6szér is a koncepcié hasznalatra kész felépitést nydjt az ismert kontroll
keretrendszerek és altalanos vallaltiranyitasi modellek megvalésitasahoz. A kételez6 jogszaba-
lyi vagy akar az 6nkéntesen felvallalt megfelelési kdvetelményeket - a tisztan tzleti szempontok
altal vezérelt iranyitasi célkitlizéseken keresztll vizsgalva - a véllalkozas vezetése konnyebben
és jobban megértheti az iranyitasi folyamatok sajatos Uzleti célok és az lzleti kdrnyezet elva-
rasai szerint testreszabott kialakitasa és fenntartasa soran. A kisebb (hatékonyabb) vezet6i
raforditdsok mellett, ez a felépités megkdnnyiti a megfelelési kovetelmények teljesllésére
vonatkozé megalapozott vélemény (jelentés) elkészitésére iranyuld belsé és kilsé ellendrzési
(audit) tevékenységek ellatasat is.

Masfelél az iranyitasi koncepcié megfeleld gyakorlatokat kinal a véllalkozas egyedi kontrollkd-
vetelményeinek meghatarozdsahoz. A fels§ vezetés kdnnyen kivalaszthatja és kommunikal-
hatja azokat a minimum kdévetelményeket, melyeket alapvetének tart az adott Gzleti kdrnye-
zetben (kockazatviselési szint meghatarozédsa). Ez minden érdekelt fél szdmara, ideértve a
potencidlis megrendel6ket is, vilagos Uzenetet hordoz arra vonatkozéan, hogy a vallalkozas
vezetése mely mikodési kockdzatokat tervezi mérsékelni, és mely kockazatok maradnak keze-
letlendl.

Mindezeken felll az iranyitasi alapelveket megvalésité folyamatok és a szervezeti szintii
kontrollfolyamatok iranyitasi képességszintjének célkitlizése elésegiti a folyamatok kialaki-
tasanak és mikodtetésének eredményességére vonatkozd kvalitativ és kvantitativ mutaték
értelmezését. Ezdltal az Uzleti folyamatok iranyitdsat tamogaté6 megoldasok, mint példaul a
munkafolyamat-kezel6 (workflow) rendszerek, a projektmenedzsment és jelentéskészité esz-
kdzok stb. gy konfiguralhatdak, hogy automatikusan gydijtsék és jelentsék a végrehajtasi infor-
maciékat mind a folyamat-, mind pedig a szervezeti szint( kontrollok mikddésérdl, az akar
manudlisan, akar elektronikusan végrehajtott tzleti tevékenységek kapcsan.

Keésziilt a LEONARDO DA VINCI program keretében (projektazonosité: 2010-1-HU1-LEO05-00036). Az Eurépai Bizottsag t st nydjtott ennek a p a
Ez a kiadvany (kbzlemény) a szerz6 nézeteit tikrézi, és az Europai Bizottsag nem tehetd felel6ssé az abban foglaltak barminemdi felhasznélasért.
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A képzési program coaching valtozata azt célozza, hogy a résztvevé vallalkozas szakemberei
ne csak a Felelés Vallalkozdsok Iranyitasi Modellje altal kdzvetitett szakmai tudashoz
jussanak hozza, hanem a képzés soran a sajat vallalati folyamataikon keresztil ismerjék
meg a sajatos Uzleti céloknak és az lzleti kdrnyezet elvarasainak megfeleléen kivalasztott
iranyitasi gyakorlatok alkalmazasi feltételeit és eredményeit. A program végrehajtasa
a szakmai készségek elsajatitasan tul a vallalat szamara a kézvetkezé eredményeket nyujtja:

.

A vdllalat iranyitasi rendszerének feltérképezése a jelent6s kockazati teriiletek
attekintésével.

» Az iranyitasi er6sségek és gyengeségek meghatarozasa, figyelembe véve a vallalati
m(ikodéssel szemben tamasztott elvarasokat.

» Afébb mikddésifolyamatokra vonatkozé iranyitasi képesség meghatarozasa, vagyis annak
felmérése, hogy a vallalat iranyitasi rendszere mennyire tamogatja az operativ mikddést
a vallalati célok teljesitésében.

» Felmérés készitése a vallalat iranyitasi rendszerérdl, mely alapjan az iranyité testiletek
(igazgatosag és/vagy felligyel6 bizottsag) tagjai eleget tehetnek a Gt. és a tarsasagiranyitasi
ajanlasok altal a tulajdonosok vagy befektet6k iranyaban eldirt ellendrzési és tajékoztatasi
kotelezettségeiknek.

A Felel6s Vallalkozasok Iranyitasi Modellje megfelel6 eszkozt nyujt a vallalatiranyitas kereteinek és folyamatainak
meghatarozasahoz, értékeléséhez, javitasahoz, illetve kommunikaldsahoz. Az iranyitasi célkitlizések segitenek
az iranyitasi rendszerrel kapcsolatos kockazatok és lehet6ségek meghatarozasaban, figyelembe véve a vallalati célok

vonatkozasaban mar alkalmazott vagy bevezetés alatt allé iranyitasi gyakorlatokat. Az iranyitasi alapelvek vezet6
testiletek altal el6irt kdvetelményeinek teljesitése alapjan megallapithatd, hogy a szervezet Iényeges miikodési
folyamatai rendelkeznek-e a meghatarozott vallalati célok eléréséhez szilkséges képességekkel.




