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1. Bevezetés
1.1 Cél és alkalmazas

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

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

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

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

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

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

Tovabbi informacio: www.trusted.hu
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1.2 Roviditések

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

2.1 A kontroll-alapu megkozelités meghaladasanak sziikségessége

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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



\\ l/ , ; . ; ; ; oL Verzio: 3.0
Utmutaté az integralt kockazatkezelés megvalésitasahoz Oldal: 10104
al:

Trusted Business Partners

2.2 A kockazatok kezelésének alapelvei

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

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

a) A kockazatkezelés értéket teremt és értéket oriz.

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

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

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

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

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

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

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

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

d) A kockazatkezelés kifejezetten a bizonytalansagot kezeli.

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

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

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

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

e) A kockazatkezelés modszeres, strukturalt és iddszerii.

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

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

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

d) A kockazatkezelés testreszabott.

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

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

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

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

i) A kockazatkezelés atlathaté és bevonja az érdekelt feleket.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

CELOK

EREDENDO

ESEMENYEK KOCKAZAT

MARADVANY

VALASZOK KOCKAZAT

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Az un. kockazati térkép kockazatkezelési eszkdzként val6 alkalmazasanak egyik problémaja az, hogy a tadgabb
Osszefliggésekbdl kiragadott kontrollintézkedések hatasat ugy abrazolja, mintha azok jol kiszamithatéak
lennének mind az események bekdvetkezési valdszinlségének, mind pedig a kdvetkezményeknek
megvaltozasa vonatkozasaban. Gondoljunk csak bele, hogy a jol dokumentalhaté kontrollintézkedéssel
kiszamithatéan kezelheté ,kockazat” valdjaban milyen hatasu bizonytalansagot jelenthet céljainkra?

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



\\ l/ , ; . ; ; ; oL Verzio: 3.0
Utmutaté az integralt kockazatkezelés megvalésitasahoz Oldal: 19104
al:

Trusted Business Partners

Mindezzel nem a kontrollok - kockazatkezelésben is - fontos szerepét kérddjelezzik meg, hanem a
kockazatkezeléstdl valé érdemi megkildnbodztetés szikségességeére hivjuk fel a figyelmet.

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

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

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

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

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

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

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

A szervezeti célokra és azok eredménymutatoéira haté bizonytalansagi tényezék figyelembevétele és kezelése
soran nem célszerl elklldniteni a negativ és pozitiv hatdsok modositasat célzo tevékenységeket. Ez a
megkozelités nemcsak a koltség-haszon szempontok - amugy természetes és elvarhatd - alkalmazasat
iranyozza el6, hanem a kovetkezmények egyszerre tobb (szintl) célkitlizésbe térténd beagyazddasat, az
érdekeltek mind szélesebb korét, valamint a rovidebb és a hosszabb id6tavokat is szem el6tt tarto, kialakitott
kockazatkezelési modszereket alkalmazd iranyitasi és vezetdi tevékenyseégek tervszeriien torténd
végrehajtasat is.

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

e egyrészrél a vezetés altal felvallalt kockazati szinteket, és az azok mérésével, illetve felllvizsgalataval
kapcsolatos teenddket és felel6sségi koroket, figyelembe véve és meghivatkozva a kiilonb6zé
érdekeltek szempontjait és az érintett célok egymasra hatasat is,

e masrészrél a kockazati kritériumok aktualis allapotat jelz§ teljesitménymutatdk (eddig) mért értékeit,
és azok kilénbozé idétavokon belul varhaté alakulasat,

o tovabbd a kockazatviselési szintektél vald eltérések esetén sziikségessé valoé beavatkozasok vezetdi
szintjeit és tennivaloit, ideértve a monitorozassal és egyéb fellilvizsgalatokkal kapcsolatos hataridéket
és felel6sségi koroket is.

Ebbdl a megkozelitésbél addéddan nincs érdemi jelentésége a ,TOP 10" vagy mas hasonld, mesterségesen
szarmaztatott vagy kiszamitott kockazati értékek alapjan leszlikitett listaknak. Ugyanis nem az eredendé vagy
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maradvany kockazatok vélt vagy valos - és a kuldénbdzd érintett csoportok szdmara nem is azonos -
,hagysaga” a fontos, hanem a kockazatok vezetés altal felvallalt szintjeitél valdé aktualis vagy varhatdan
bekdvetkez8 eltérések kezelésének megfeleld szintl latékdrbe kerllése és a szikséges intézkedések
(dontések és végrehajtds) megvaldsulasanak nyomon kovethetésége, valamint az érintett felek megfelel
mértéki tajekoztatdsa és bevonasa.

A sikerességet hatranyosan befolyasold kockazatkerilés helyett a kockazatok pozitiv és negativ
kovetkezményeit egységesen kezel§ rendszer megvaldsitasat javasoljuk. A Kkorszerl kockazatkezelés
korabban ismertetett alapelveinek megvaldsitasaval kikliszobdlhetéek vagy legaldbbis jelentésen
csokkenthetbek a sikertényez8k egyoldalu elétérbe allitasaval kapcsolatos veszélyek, nevezetesen barmelyik
érintett fél érdekeinek tartos figyelmen kivil hagyasa vagy olyan felréhatd karok okozasa, melyekkel
kapcsolatosan az érintett feleknek nincs érdemi karmegel6zési vagy karenyhitési lehet6sége, illetve
felel6ssége:

e A kockazatkezelés értékteremts és értékmeg6rzé szerepe valamennyi érdekelt fél szempontjainak
figyelembevételével valdsul meg. Ezaltal kikliszobolhetd, hogy az érdekeltek szlikebb csoportjanak
révid tavu érdekei miatt mas csoportok kart szenvedjenek.

e A kockazatkezelés nem kulonil el a szervezet lényeges folyamatainak és tevékenységeinek
irdnyitasatol. A kockazati ,silék” elkertlésével a szervezet atfogdé céljainak mentén, valamennyi
érdekelt fél szempontjainak figyelembevételével, a mikddési és szervezeti szinteken megvalésuld
folyamatok és tevékenységek iranyitasaba integraltan a kockazatkezelés biztositja a megfeleld helyen
és id6ben torténd beavatkozas lehetéségét.

e A kockazatkezelés minden szervezeti és miikddési szint dontéshozatali tevékenységébe beépll, a
fels6bb vezetbi szintek altal - az érintett felek szempontjainak figyelembevételével - elbirt vagy
jévahagyott kockazatviselési szintek alkalmazasaval.

o A kockazatkezelés a bizonytalansagi tényezdket egységes modon mérlegei és kezeli a szervezeti
célok mentén - az érintett felek szempontjainak figyelembevételével - Kkialakitott és elGirt
kockazatviselési szintek szem el6tt tartasaval.

e A kockazatkezelés modszeres, strukturalt és id6szerl alkalmazasa biztositja az elGirt kockazati
szintekt6l vald eltérések kezelését és nyomon kovetését, az érintett felek szikséges mértéki
tajékoztatasaval, illetve bevonasaval.

e A kockazatkezelés soran biztositott a kockazati szintektdl valo eltérés megallapitasahoz, valamint a
megalapozott déntések meghozatalahoz szikséges informaciék megfelel id6ben és helyen valo
rendelkezésre alldsa, figyelembe véve a kilsé érdekeltek méltanyolhaté informacids igényét is.

o Akockazatkezelési rendszer a szervezet egyedi céljaibdl, mikddési folyamataibdl és az érdekelt felek
szempontjaibol szarmazo kockazati profilja a kiils6 és belsé 6sszefliggések figyelembevételével kertl
kialakitasra és tovabbfejlesztésre.

e A kockazatkezelés figyelembe veszi a kulturalis és emberi tényezdket mind a bels6é, mind pedig a
kilsé érintettek bevonasa és a vellk valé kommunikacié kapcsan.

e AKkulsé és bels6 érdekelt felek, és kilondsen a szervezet dontéshozdinak megfelel id6ben és médon
torténd bevonasa biztositja, hogy a kockazatkezelés minden miikddési és szervezeti szinten érdemi
és aktualis maradjon. Az érintettek szamara a megfelel6 mértékl atlathatésag biztositja, hogy a
szempontjaik érvényesulésérél meggy6zédhessenek.

o A kockazatkezelés dinamikus, iterativ és a valtozasokra gyorsan reagald, kdvetve a szervezeti célok
és azok eredménymutatéinak idéhorizontjat, valamint a vonatkozé kockazati kritériumok - az érintett
felek szempontjainak figyelembevételével - elbirt kockazatviselési szintekhez viszonyitott alakulasat.
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e A kockazatkezelés el6segiti a szervezet fejl6dését és mikddésének folyamatos - a tarsadalmi-
gazdasagi kérnyezet elvarasainak megfelel§ - javitdsat. A kockazatkezelési rendszer kialakitasa és
fejlesztése a szervezet atfogo iranyitasi rendszerének keretében valésul meg a vezetd tisztségviseldk
és iranyito testlletek felel6sségének és elkotelezettségének hangsulyozasaval és fenntartasaval.

A kockazatkezelési alapelvek fent leirt alkalmazasaval a karmegel6zés és a karelharitas is a szervezet
iranyitasanak integralt részéveé valik, tullépve a kedvezd és kedvezbtlen hatasok kezelésének hagyoméanyosan
alkalmazott elkilénitésén és kiszélesitve a szervezeti célok megvaldsulasaval kapcsolatos eltérd érdekek
figyelembevételét.
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2.6 Iranyitasi szerepek és felel6sségek a kockazatkezelésben

A kockazatkezelési szerepeket és felelésségeket kiilonalldo dokumentumban, példaul kockazatkezelési
politikaban (iranyelvekben), illetve kockazatkezelési szabalyzatban, vagy a szervezet mikddését atfogd
szabalyzatokban, mint példaul a létesit6 okiratban, a szervezeti és miikddési szabalyzatban, vagy akar a
kapcsolodo folyamatleirasokban lehet meghivatkozni.

A kockazatkezeléssel dsszefuggésben e helyen nem feltétlendl teljeskdrlien felsorolt feladatok a konkrét
szervezeti adottsagoknak megfeleléen esetleg méas elnevezésli, 6sszevont vagy éppen még inkabb
szétvalasztott funkcidk altal, és az itt leirtakhoz képest akar eltéré felel6sségi- és hataskdér megosztassal
valosulhatnak meg. Mindazonaltal figyelembe kell venni, hogy a kockazatkezelésnek mind teljesebben
integralddnia kell a szervezet iranyitasi rendszerébe, és ezért a felelésségi korok meghatarozasakor célszeri
elkerllni a kockazati ,silok” |étrehozasat, valamint a szervezeti és miikddési szintek iranyitasaroél indokolatlanul
levalasztott kockazatkezelési funkciok kialakitasat.

Iranyité testiilet

Az irdnyité (tulajdonosi joggyakorl6 vagy feligyeleti) testilet felel6sségi kérébe tartoznak - az egyéb iranyitasi
és felligyeleti tevékenységek mellett - az aldbbi, kockazatkezeléssel 6sszefiiggé feladatok:

o A kockazatkezelési politika (iranyelvek) vagy annak megfelelé szabalyozés elfogadasa, hatélyba
Iéptetése és az alkalmazas feltételeinek biztositasa.

e A kockazatkezelési politika vonatkozasdban a szervezet egészére alkalmazandd kockazatkezelési
alapelvek, kockazat-felmérési moédszerek, és a stratégiai célokra vonatkozé kockazatviselési szintek
és kockazati toleranciak érintett felek szempontjainak figyelembevételével t6rténé meghatarozasa,
illetve jovahagyasa.

e Annak értékelése, hogy a szervezet stratégiai tervének kialakitasakor, illetve fellilvizsgalatakor az
érintett felek szempontjainak mérlegelése és a kockazatok figyelembevétele 6sszhangban van-e az
elérendd célokkal.

e Annak felmérése, hogy a szervezeti és mikddési szintekre lebontott célok vonatkozasaban a

megfeleléen kerlltek-e meghatarozasra és alkalmazasra.

e Annak értékelése, hogy a fels6é szintli vezetés eredményes és célszer( iranyitasi folyamatokat
alakitott-e ki a kockazatok olyan kezelésére, monitorozasara és szilkséges mérséklésére, melyek
megfeleléek a szervezet méretének, varhatdé nodvekedési palyajanak, mikoédési modelliének,
stratégiajanak és az érdekelt felek elvarasainak.

e Annak felmérése, hogy a szervezet iranyitdsi folyamatai képesek-e az iranyitod testllet részére
megbizhatd informaciot nyujtani a f6 kockazatok vonatkozasaban, illetve a testlleti szinthez delegalt
kockazatkezelési intézkedésekkel kapcsolatosan, ideértve a szervezet hirnevével, értékteremté
képességével és a potencialis értékvesztéshez kapcsolddd kockazatokat.

e Az iranyitd testllet szintjére delegalt kockazatfelmérések és a szikséges kockazatkezelési
intézkedések iranyitott (tervezett és nyomon kovetett) végrehajtasa.

e A szervezet integralt kockazatkezelési rendszerével kapcsolatos fejlesztési programok jévahagyasa
és a vegrehajtas nyomon kovetése.
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Els6 szamu vezeto

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

e Eredményes és célszer( iranyitasi folyamatok kialakitasa és mikodtetése a kockazatok olyan
kezelésére, monitorozasara és sziikséges mérséklésére, melyek megfeleléek a szervezet méretének,
varhat6 ndvekedési vagy fejlédési palyajanak, mikddési modelljének, stratégigjanak és az érintettek
elvarasainak.

o A szervezeti és mikddési szintekre lebontott célok vonatkozasaban az érintett felek szempontjait is
figyelembe vev6 kockazatviselési szintek és kockazati toleranciak a szervezet mikodési modelljének
és stratégiajanak megfelel6 meghatarozasa és azok rendszeres fellilvizsgalata.

e A kockazatkezelési rendszer, illetve eljarasok kialakitasanak és mikddésének eredményességére,
valamint a szervezet atfogd kockazati allapotara vonatkozé id&szaki vezetSi jelentések
megbizhatdésagat alatamasztd monitorozési és beszamolasi folyamatok kialakitdsa és mikddtetése,
ideértve a folyamatban lév6 kockazat-mdédositéd intézkedésekrdl sz6l6 beszamoldkat is.

e Annak felmérése, hogy a szervezet jelenlegi és varhatd kockazati statusza megfelel6-e a szervezet
egészere alkalmazandd kockazatkezelési alapelveknek, az érintettek elvarasainak és a stratégiai
célokra vonatkozo kockazatviselési szinteknek és kockazati toleranciaknak.

e Amennyiben szabalyozé hatésag vagy jogszabaly elbirja, a kockazatok fellilvizsgalati folyamatainak
megvalosulasarol szolo éves vagy idészaki kdzzétételi jelentések elkészitése.

e A szervezet atfogdé kockazati allapotardl és a kockazatkezelési rendszer mikodésérdl szoélod
éves/idészaki 6sszefoglald jelentés elkészitése az iranyito testllet szamara.

o Az elsd szamu vezetd szintjére delegalt kockazatfelmérések és a szikséges kockazatkezelési
intézkedések iranyitott (tervezett és nyomon kovetett) végrehajtasa.

e A szervezet integralt kockazatkezelési rendszerével kapcsolatos fejlesztési és képzési programok
el6készitése, valamint a végrehajtashoz, illetve az eredmények bevezetéséhez szikséges
eréforrasok biztositasa.

o A kockazatkezelési bizottsag tagjainak kinevezése (a kockazatkezelési rendszer fellgyeletét ellatd
munkaszervezet vagy ezt a funkciot betdlté személy kijelolése), valamint az eredményes és hatékony
mikodés feltételeinek biztositasa.

e A kockazatkezeléssel kapcsolatos elvarasok egyértelmi kommunikalasa a szervezet mikodésének
minden szintjén.

Kockazatkezelési bizottsag

A kockazatkezelési bizottsag (vagy a kockazatkezelési rendszer felligyeletét ellaté szervezeti funkciodt betdltd
személy) felel6sségi korébe tartoznak az alabbi feladatok:

o A kockazatkezelési politika (iranyelvek), illetve szabalyzat rendszeres felllvizsgélata és javaslattétel
az iranyito testilet felé.

e A szervezet integralt kockazatkezelési rendszerével kapcsolatos fejlesztések és képzések
koordinalasa, valamint az eredmények fellilvizsgalata a kockazatkezelési politika alapjan.
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e Annak meghatarozésa, hogy az egyes szervezeti és mikddési szinteken milyen esetekben és milyen
gyakorisaggal sziikséges formalizalt és dokumentalt kockazat-felmérési eljarast lefolytatni, figyelembe
véve a koltséghatékonysagi szempontokat is.

e Annak értékelése, hogy a szervezeti és miikddési szintekre a stratégiai tervezés soran lebontott célok,
valamint a sikeres és fenntarthatd mikddéssel, tovabba a szabalyozottsaggal és a jogszabalyi
megfeleléssel kapcsolatos iranyitasi célkitlzések vonatkozasaban Iényeges kockazatok
beazonositasa, kezelése és allapotuk megbizhatd jelentése eredményesen megvalosul-e.

e Annak felllvizsgélata, hogy a szervezeti és mikddési szintekre lebontott célok vonatkozasaban az
érintett szervezeti egységek vezetdi altal elfogadottnak minésitett kockazati szintek megfelelnek-e a
szervezet egészére, illetve a stratégiai célokra vonatkozéan eldirt, tovabbéa az érdekeltek szempontjait
is figyelembe vevé kockazatviselési szinteknek és kockazati toleranciaknak.

e Amennyiben szabalyozé hatésag vagy jogszbaaly elbirja, a kockazatok fellilvizsgalati folyamatainak
megvaldsulasardl szolo éves vagy idészaki kozzétételi jelentések attekintése, véleményezése és/vagy
elfogadasa.

e A szervezet atfogdé kockazati allapotardl és a kockazatkezelési rendszer mikodésérdl szoélo
rendszeres és egyedi jelentések elkészitése az iranyité testllet és az els6 szamu vezetd szamara.

e Annak tdmogatasa, hogy a kockazattudatossag a szervezeti kultira részeként megvaldsuljon.
A szervezeti egységek vezetoi

A szervezeti egységek vezetbinek feleldsségi kdrébe tartoznak - az egyéb vezetéi tevékenységek mellett - az
alabbi, kockazatkezeléssel 6sszefliggd feladatok:

e A szervezeti egység szintjén végrehajtasra keril6 stratégiai/idészaki tervezés soran a szervezeti vagy
mikodési szintre lebontott célokat és irdnyitasi célkitlzéseket érintd jelentds kilsé és belsd
kockazatok és azok kezelési modszereinek meghatarozasa.

o A szervezeti, illetve mikddési szintet érintd célok és iranyitasi célkitiizések kockazatainak el6irt
kockazatviselési szintek és toleranciak szerinti kezelése a kockazatkezelési politikaban, illetve
szabalyzatban meghatarozott vagy meghivatkozott alapelvek, moddszerek és folyamatok
megvalositasaval.

e Formalizalt és dokumentalt kockazat-felmérési eljaras lefolytatasa az elsé szamu vezet6 és/vagy a
kockazatkezelési bizottsag (vagy annak funkciéjat betdltd személy) ez iranyu igénye alapjan, vagy
akkor, ha a koéltséghatékonysag szempontjat is figyelembe véve a szervezeti egység vezetdje ezt
indokoltnak tartja.

e A Kkockazatkezelést tamogatdé és bizonyossagot add szervezeti egység javaslatainak
figyelembevétele.

e A szikséges kockazatkezelési intézkedések iranyitott (tervezett és nyomon kovetett) végrehajtasa.

e A szervezeti, illetve mikddési szintet érinté célok és iranyitasi célkitizések kockazatainak aktualis
szintjét és a folyamatban |évd intézkedéseket bemutatd idészaki jelentések elkészitése.

A kockazatkezelést tamogaté és bizonyossagot adé szervezeti funkcio

A kockazatkezelést tamogaté és bizonyossagot adé szervezeti funkcio (pl. fliggetlen belsd ellenérzés,
minéség-ellenbrzés, vagy egyéb szakmai felllvizsgalatot végzd szakértdk) felelésségi korébe tartoznak - az
egyéb bizonyossagadoi és tanacsaddi tevékenységek mellett - az alabbi, kockazatkezeléssel 6sszefliggd
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feladatok, melyek nem tévesztenddk dssze az ellendrzés vagy felllvizsgdlat ,kockazat-alapu” tervezésének
gyakorlataival:

o A felsbvezetbk és a szervezeti egységek vezetdi altal igényelt, a kockazatkezelési tevékenységek
fejlesztését célzo képzési, illetve tandcsaddi és értékeld tevékenységek ellatasa.

e A szervezet integralt kockazatkezelési rendszerével kapcsolatos felmérések végrehajtasa és
fejlesztési javaslatok megfogalmazasa a kockazatkezelési bizottsag, a felsévezeték és az iranyitd
testilet felé.

e Az egyes szervezeti és muikodési szinteken végrehajtott kockazatkezelési tevékenységek
mindéségének értékelése és javaslattétel az érintett vezetdk felé.

o [Egyedi kockazatfelmérések elvégzése olyan célkitlizések vonatkozasaban, amelyekre az érintett
szervezeti egységek vezet6i nem készitettek formalizalt és dokumentalt kockazatfelmérést,
intézkedési tervet, illetve jelentést. Erre altalaban a kockazatkezelési bizottsag (vagy annak funkciéjat
betdltd személy), a felsévezetdk vagy az iranyitd testllet altal igényelt esetekben kerll sor, vagy akkor,
ha a kockazatkezelést tamogatd és bizonyossagot add tevékenységet iranyitd vezetd a szervezet
kockazati allapotarol szol6 jelentés megbizhatésaganak alatamasztasa miatt ezt fontosnak itéli.

e Eves/idészaki jelentések elkészitése a kockazatkezelési bizottsag (vagy annak funkcidjat betdltd
személy), a fels6vezetdk és az iranyit6 testllet szamara a jelentés kockazatokrol, azok allapotardl,
valamint a szervezet kockdzatkezelési folyamatainak eredményességérdl és érettségérol.

e Részvétel a szervezet kockazatkezelésével és a kockazatok felllvizsgalataval kapcsolatos éves
kozzétételi jelentések elkészitésében és véleményezésében — amennyiben a kdzzétételt jogszabaly
eléirja.

A felsorolt kockazatkezelési feladatok és felel6sségek Osszetetisége miatt indokolt az iranyité testiileti tagok,
a felsbévezetbk és a kockazatkezelési tevékenységekben aktiv szerepet betdltd munkatarsak részére
egységes tovabbképzési programot kialakitani és annak fenntartasat biztositani. Ezzel k6z6s értelmezési
alapot lehet teremteni egyrészt a kockazatkezelés elbirt tevékenységeinek végrehajtasahoz elengedhetetlendl
szlikséges tobbszintl és tébbiranyd kommunikacio, illetve konzultacio lefolytatasahoz, masrészt a kockazati
szintek mérését és Osszehasonlithatésagat biztositd kockazati kritériumok, valamint a kockazatviselési szintek
és kockazati toleranciak mutatészamainak kidolgozasahoz és folyamatos alkalmazasahoz.
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2.7 A kockazatkezelés eredményességének értékelése

Bar a kontroll-alapu megkdzelitések a kockazatkezelés eredményességét ahhoz kétik, hogy valamely modell
(pl. COSO ERM) 6sszes komponense ,jelen van-e” a szervezet mikoédésében, és mindez ,ésszeri
bizonyossagot” jelent-e a célok teljesuiléséhez, valdjaban a kockazatkezelés eredményessége harom alapvetd
kérdés megvalaszolasaval jellemezheté:

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

e A kockazatvallalas szervezet altal alkalmazott szintjei és hatarai elfogadhatéak-e az érintett felek
szamara?

e A szervezet kockazatai az el6irt kritériumokkal jellemezhetd hatarokon beliil vannak-e?

A valaszként adott ,eredmények” fuggetlenek attél, hogy a szervezet milyen modell szerint alakitja ki a
kockazatkezelési rendszerét. A kockazatkezelési modellek alkotéelemeit nem megfelelési kdvetelményeknek,
hanem ajanlasoknak tekintve minden szervezet - a szikséges szakmai tudés és tapasztalat birtokaban - a
sajat céljai, az érdekeltek elvarasai, valamint kilsd és belsd adottsdgai mentén veheti figyelembe, illetve
alkalmazhatja a modellek és standardok altal leirt ,legjobb” gyakorlatokat.

A testreszabhatdsag tekintetében az I1SO 31000 Kockazatmenedzsment szabvany - a 26 oldalnyi
L0morségével” is - szélesebb korl lehetbségeket kinal, egyrészr6l a kockazat értelmezésének
kiterjesztésével, masrészrdl azzal, hogy a javasolt alapelvek megvaldsitdsanak tdmogatasahoz kulénvalasztja
a szervezet egészét atfogd keretrendszerre és a vezet6i, dontéshozatali tevékenységekbe beépild
kockazatkezelési folyamatra vonatkozo ajanlasait. Ezaltal minden szervezetre teljesen egyedi - igy a szabvany
alapjan nem is tanusithato - kockazatkezelés alakithato ki.

A kockéazatkezelés eredményességét a szervezeti és miikddési szinteken kialakitott iranyitasi tevékenységek
és képességek biztositjak. Az alkalmazott kockazatkezelési modellek vagy megkozelitések ajanldsainak
megvaldsuldsa nem énmagukban, hanem a miikddési folyamatok irdnyitasaba és ellenérzésébe, a szervezeti
egységek tervezési, dontéshozatali és felllvizsgalati eljarasaiba, az atfogo iranyitasi szabalyzatokba és a
szervezet nyilvantartasi rendszereibe torténd beagyazédas kapcsan értékelhetsé és igazolhatd. A szervezet
iranyitasi rendszerébe integralt kockazatkezelés eredményessége tehat nem az alkalmazott kockazatkezelési
modell alkotéelemeinek valé ,megfelelés” vizsgalataval, hanem a szervezet iranyitasi képességének
felmérésével allapithaté meg.

Mindazonaltal az egyedileg kialakitott kockazatkezelés min&ésége vizsgalhaté olyan modell-fiiggetlen
attribltumok mentén is, melyek hianyossagai veszélyeztetik az eredményességi szempontok megfelel
érvényesulését. A tovabbiakban ilyen, a kockazatkezelés eredményességeét tamogato, teljesitmény-ndveld
jellemzdék kerlilnek ismertetésre az ISO 31000 szabvany ajanlasai alapjan.

A kockazatkezelés folyamatos javitasa

A kockazatkezelés folyamatos javitdsa a szervezet teljesitménymutatéinak tervezett, illetve mért értékeinek
Osszehasonlitd elemzését és felllvizsgalatat kdvetben végrehajtasra kerlld, a folyamatokat, rendszereket,
eréforrasokat, képességeket és szakértelmet érintéd modositasok altal valésul meg.

Ehhez mind a szervezeti szintek, mind az egyes vezetdk teljesitményét mérhetdvé és atlathatova tevd olyan
teljesitménymutatok kialakitasa szikséges, melyek alkalmazasaval bemutathatd, illetve megfelel§ jelentés
formajaban akar kdzzé is tehetd a szervezet valds teljesitménye. A teljesitménymutatdk rendszeres (pl. évente
legalabb egyszeri, vagy az adott szervezeti szint tervezési ciklusai szerint el8irt) elemzését kovetéen kerilhet
sor a mikodési, tamogaté és iranyitasi folyamatok felllvizsgalatara, valamint a kovetkezd id6észak(ok)
teljesitménycéljainak kitlizésére.
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A kockazatkezelés teljesitményértékelésének a szervezet egészére vonatkozd, valamint a szervezeti
egységekre és személyekre lebontott értékelések szerves részeként kell megvaldsulnia.

A kockazatkezelés folyamatos javitasanak hianyossagai jellemz&en a szervezeti és miikddési szinteket atfogd
keretrendszert, ezen belll elsésorban az iranyitasi szerepekhez rendelt monitorozasi és fellilvizsgalati
tevékenységeket érint, a valtozasokra és a problémakra valé felsévezetdi reagalas késedelmébdl illetve
hianyabol, vagy a szikséges eréforrasok nem kell6 mértékben és/vagy id6ben térténd rendelkezésre
bocsatasabdl szarmaznak, melyek gyakran a meghirdetett kockazatkezelési politikaval ellenkezé lzenetet is
hordoznak.

A kockazatokért valé személyes felelésség teljes korii szabalyozasa

A kockazatkezelési tevékenységek nem véletlenszer(ien, hanem tudatosan, az egyéb felel6sségekkel egyltt
szabatosan el6irt munkakori szabalyok szerint kell, hogy megvaldsuljanak. A kockazatkezelés eredményes
megvaldsuldsa érdekében teljeskoriien elbirasra és felvallalasra kell, hogy kertljenek a kockazatokért, a
kockazatkezelési intézkedésekért, tovabba a kontrollokért vald felel6sség szabdlyai. A kinevezett
személyeknek teljes mértékben fel kell vallalniuk ezeket a felel§sségeket, ugyanakkor a kinevezéshez
biztositani szlkséges azt is, hogy rendelkezzenek a megfelel§ szaktudassal és eréforrasokkal ahhoz, hogy a
felhatalmazas alapjan id8ben ellenérizhessék a kontrollokat, nyomon koévethessék a kockazatokat,
intézkedésekkel javithassak a kockazati allapotokat, valamint eredményesen kommunikdlhassanak ezekrél
mind a klls8, mind pedig a belsd érintettek irdnyaban.

A felhatalmazas és felelésség szabalyainak vilagos és egyértelml megfogalmazasa mellett, amennyiben ez
lehetséges, olyan teljesitménykritériumokat is célszerl el6irni, amelyeket a kockazatkezelés
teljesitményértékelésekor kdzvetlendl fel lehet hasznalni. A felelésségi szabalyok formalis elfogadtatasan tul,
azok mind teljesebb megértését és a sziikséges képzési lehetbségeket is biztositani szikséges, csakugy, mint
a jo példak és tapasztalatok érintettek részére torténé megosztasat.

A kockazatkezelés alkalmazasa minden dontéshozatali eljaras végrehajtasa soran

A szervezet és a miikddés minden szintjén a dontések meghozatalakor nyilvanvaléan mérlegelésre keriilnek
a kockazatok, és igy tobbé vagy kevésbé kiterjedt médon kockazatkezelésre is sor keril. A kockazatkezelés
megvaldsulasanak ténye és mértéke nyomon kdvethetd a ddntéshozatali eljaras dokumentalasa altal. A
jelentds dontések elbkészitési és dontéshozatali 1épései soran a kockazatkezelés dsszes (pl. szabalyzatban
el@irt) eleme is megjelenhet, s6t a dontéshozok maguk is értékelhetik a kockazatkezelés megvaldsulasanak
megfeleléségét, mely befolyassal lehet a meghozott dontéseikre. E tekintetben a szervezet iranyitasanak
eredményessége kozvetlen Osszefiiggésben all az alkalmazott kockazatkezelési tevékenységek
megbizhatésagaval.

Ahogy minden dontés (vagy annak elhalasztasa) meglévé kockazatokat moédosit és/vagy Uj kockazatokat
general, fontos tudatositani, hogy az egyes miikodési és szervezeti szintek dontéshozatali eljarasaiban a
kockazatkezelés elemeinek nem kell6 mértékli vagy hianyos alkalmazasa veszélyezteti a kockazatkezelés
eredmeényességi kritériumainak teljesulését.

Az egyes dontéshozatali eljarasok soran alkalmazandd kockazatkezelés médjat és mértékét a szervezet
egészére kidolgozott és rendszeresen fellilvizsgalt kockazatkezelési keretrendszer kapcsan célszer(
eltervezni és szikseég esetén szabalyzatban is rdgziteni. Figyelembe kell venni ugyanakkor, hogy a
szabalyozas vagy dokumentalas ténye dnmagaban nem elegendd, csak az dsszes szervezeti €és mikodeési
szint dontéshozatali eljarasaiban - akar egyedileg eltéréen elbirt képességszinteken - torténd végrehajtas
megfelelésége vehetd szadmitdsba. Ugyancsak fontos szempont az is, hogy a kockazatkezelési eljaras
alkalmazasanak elirasa ne az adott szervezeti vagy miikédési szint déntési hataskoreinek és a felelésségek
korlatozasat célozza, hanem a kockazatkezelés eszkdztaraval a megalapozott és j6 dontések meghozatalat
segitse el6.
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Folyamatos kommunikacié az érintettekkel

A kockazatkezelés a kilsd és bels6é érintettekkel vald folyamatos kommunikaciora, parbeszédre és
konzultaciora épul. A szervezet mikddése szempontjabdl az érintettek akar egymastol eltérdé céljainak és
szempontjainak figyelembevételét biztosité tébbiranyu kommunikacié a kockazatkezelés fontos eleme és
szerves része, mely nemcsak a kockazatok meghatarozasanal és értékelésénél, hanem a kockazatkezelési
intézkedések megtervezésekor, a végrehajtds nyomon kdvetésekor és az eredmények felllvizsgalatakor is
nélkilézhetetlen.

A felelbs iranyitéds biztositia a kockazatkezelés szikséges mértékl atlathatdsagat az érintettek részére,
ugyanakkor a jelentés kockazatokrdl és a kockazatkezelés megvaldsuldsarol szolé rendszeres és atfogo,
kilsé, illetve belsd jelentések elkészitése, valamint az érdekeltek visszajelzéseinek feldolgozasa jelentésen
hozzajarul a szervezet irdnyitasi rendszerének eredményes és elismert miikbdéséhez is.

Ahogy az elbirt és megvaldsuld kockazatkezelési eljarasok kulonbdzhetnek az egyes szervezeti és mikodési
szintek iranyitasa kapcsan, az érintettek kére, a kapcsolattartas modja és gyakorisaga is eltérd lehet. Példaul
egy konkrét megrendelés szerz8dés szerinti teljesitése vagy egy nagyobb beruhazasi projekt lebonyolitasa
esetében a munkakdrilményekkel, a finanszirozédssal, a jovedelmez8séggel, a lakossagi igényekkel, stb.
kapcsolatos specifikus kérilmények a kockazatok eltér6 modon torténé meghatarozasat, bemutatasat,
valamint a szikséges partnerekkel, munkatarsakkal, felsévezetSkkel, hitelezOkkel, lakossaggal, stb.
lefolytatott parbeszédek kiilénb6z§ tipusait teszik szikségessé.

A szervezet iranyitasi rendszerébe valé teljes integracié

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

A kockazatkezelési tevékenységeknek a szervezet iranyitasi rendszerébe térténd integralasa az elfogadott
kockazatkezelési alapelvek mentén tervszeriien kialakitott és folyamatosan tovabbfejlesztett kockdzatkezelési
keretrendszer altal el6irt és tamogatott folyamatok alapjan, és a szervezeti és miikédési szintekhez igazitott
kockazatkezelési eljarasok vezetdi dontéshozatalban térténd kiterjedt alkalmazasaval valésul meg.

A kockazatkezelésnek a szervezet iranyitasi rendszerébe torténd integralasanak az is eléfeltétele, hogy a
kialakitott iranyitasi rendszer és az iranyitasi folyamatok 6sszhangban legyenek az elfogadott
kockazatkezelési alapelvekkel.
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3. A kockazatkezelés integralasa a szervezetiranyitas rendszerébe

3.1 A kockazatok tudatos felvallalasa a felel6s szervezetiranyitas keretében

Habar a felelds iranyitas alapelveire gyakran csak a t6zsdén jegyzett multinacionalis nagyvallalatok szamara
a feligyeleti hatésagok vagy a nemzetkdzi szakmai szervezetek altal kozreadott és tobbé-kevésbé betartott
ajanlasok [11] kapcsan gondolunk, valojaban a felel@s iranyitas alapelveinek kovetése - messze tulmutatéan
az elbirt megfelelési kdvetelményeken - a tarsadalmi-gazdasagi bizalom kialakitasa és fenntartasa miatt
minden gazdalkodasi és kdzigazgatasi tevékenységet folytaté szervezet szamara fontos. Az allamigazgatasi
szervekre a hazai szabalyozasban el6irt integritasiranyitasi el6irasok a korrupciémegel6zés szikebb
keretein tul a kormanyzat, illetve a kdzigazgatés iranti altaldnos allampolgéri és vallalkozoi bizalom erésitését
célozzak. Hasonlo szerepet tdltenek be a nemzeti tulajdonban 1évé gazdasagi tarsasagok integritasiranyitasi
rendszereinek fejlesztését szolgalé kezdeményezések is [12].

A bizalomra épll6 Gzletmenet és kdzigazgatas valamennyi érintett fél, vagyis a k6z0sség, a tulajdonosok és
befekteték, az alkalmazottak, a vevok és szallitok, a hitelez6k, tovabba a tarsadalmi-gazdasagi-okoldgiai
kérnyezet fenntartasaban felel6sséggel és hataskorrel biréd hatésagok, valamint a kozérdek( szervezetek
szamara is kiemelt jelentéségi. A kockazatok tudatos felvallalasa a gazdasagi fejl6édés és innovacio
nélkulézhetetlen eleme, ezért nem mindegy, hogy akar a mikro-, akar a makro kornyezetben jelen 1évé, a
szervezeti célok teljesiilését befolyasolé bizonytalansag, vagyis a tarsadalmi-, politikai-, Uzleti-,
kdrnyezeti-, jogi-, kdzegészségugyi-, human-, stb. kockdzatok kezelése mennyire ,olajozottan” torténik. A
tarsadalmi-gazdasagi kapcsolatokban megkerilhetetlen bizonytalansag felvallalasat és elfogadasat jellemzé
tarsadalmi, politikai és Uzleti bizalom alacsony szintje egyrészrél besziikiti valamennyi - a k6z8sség, illetve
gazdasag mikodtetésében érdekelt - szereplé fennmaradasi és fejl6dési lehetéségeit, masrészrél a
bizalomhianybdl fakadé ,kockazati felar” (pl. korrupcié, magasabb kamatok, illetve biztositasi dijak, behajtasi
koltségek, stb. formajaban) indokolatlanul megnéveli a mikodési koliségeket, ezzel csodkkentve a
hatékonysagot és a versenyképességet.

Valamennyi gazdasagi és tarsadalmi szereplé szamara fontos, hogy a kereslet és kinalat piaci viszonyait, a
ko6zosségi érdekeket érvényre juttatd kotelezd szabalyzasi kornyezetet és az adott szervezet fenntartasaban
érdekelt felek elvarasait egyarant figyelembe vevd iranyitasi kultira tamogassa a fenntarthato fejlédéshez
sziukséges kockazatvéllalas optimalis kereteit a tartds és eredményes tarsadalmi-gazdasagi kapcsolatok
kialakitasaban és fenntartasaban. A tarsadalmi-gazdaséagi bizalom kivant szintjének eléréséhez tehat minden
piaci alapon miikddé és kdzhasznu szervezet altal értelmezhet6 és betarthaté iranyitasi alapelvek és azok
megvaldsitasat tdmogatd legjobb gyakorlatok mind szélesebb koéri megismerése és az adott szervezeti
mikddés feltételeihez igazodo alkalmazasa kivanatos.

A t6ézsdéken jegyzett cégek szamara a szabalyozd, illetve felligyeleti hatésagok irjak elé a ,helyi”
vallalatiranyitasi kddexnek vagy ajanlasoknak valé megfelelés bemutatasat, melyek eléirasokat tartalmaznak
a kockazatkezelésre vonatkozdéan is. Eurépaban a ,comply or explain” tipusu kdzzétételi gyakorlat az
altalanos, bar az érdekeltek szamara nagyobb atlathatésagot biztositana a megfeleléség mikéntjének
bemutatasa, mint annak koézlése, hogy egyes el6irasok miért nem, vagy miért az ajanlasoktol eltéréen
teliesliinek. Hasonl6 szerepet t6lt be a magyar kdzigazgatasi szervezetekre jogszabdlyban elGirt éves
integritasjelentések kozzététele is.

Kis és kozepes piaci szereplék szamara altaldban nem elvards a megfeleléségi nyilatkozatok kdzzététele.
Mindazonaltal, ha termékeik vagy szolgaltatasaik beéplinek a megrendelék termelési folyamataiba, a
szUkséges miszaki, mindségi vagy éppen pénzlgyi kockazatkezelési és felelésségvallalasi kbévetelmények,
valamint azok érvényesitési folyamatai a beszallitéi lancban vald részvétel formai kotodttségeiként
meghatarozasra és kovetésre kerlilnek. Optimalis gazdasagi kérnyezetben a palyazati irodak, befekteték és
pénzlgyi intézmények Ugyfélmindsitésiik soran nemcsak a multbeli pénziigyi adatokat, hanem olyan nem-
pénzlgyi ,soft” tényezbket is figyelembe vesznek, mint példaul a kockazatkezelésre is kiterjedd
szervezetiranyitasi gyakorlatok és a kockazati kultura.
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Az ISO 31000 Kockazatmenedzsment szabvany el6z6 fejezetben ismertetett alapelveinek a
szervezetiranyitas keretében torténd megvaldsitasa kétségkivil a jelenleg altalanosan ismert és alkalmazott
kockazatkezelési gyakorlatok Ujragondolasahoz és jelent6s atalakitasahoz vezethet. Az igazi kihivast, és ezzel
egyutt a varhato legnagyobb elényt, annak a kévetelménynek a teljesitése jelenti, hogy a kockazatkezelés
rendszerének és a jelent6s tarsadalmi-gazdasagi célok vonatkozasaban alkalmazott kockazatkezelési
folyamatoknak mind teljesebben integralddniuk kell a szervezet irdnyitasi rendszerébe.

Ennek kdvetkeztében a szervezeteken belll nem az egyes kockazatkezelési terlleteket és funkcidkat kell silé-
szerlen elklldniteni, hanem a Iényeges dontéshozatali és mikddési folyamatok szerves részeként szikséges
a kockazati kulturat, a kockazatok felmérését, tudatos kezelését, kommunikaciojat és nyomon kdvetését
megvaldsitani, és ehhez a megfeleld felelésségi és hataskordket kialakitani. Ez a megkozelités barmennyire
természetesnek tiinik is, a jelenleg alkalmazott gyakorlatokhoz képest joval nagyobb figyelmet és attekintést
igényel a szervezet iranyitasaért felelds vezettk és testlletek részérdol.

Az I1SO 31000 szabvany szerinti kockazatkezelés megvaldsitdsa jelentés szemléleti valtast jelent a
hagyomanyos kontroll- vagy megfelelés kdzponti megkozelitésekhez képest, amelyeknél a kiilénbozé
hatésagi el6irasoknak, szabvanyoknak, illetve ajanlott keretrendszereknek valé megfelelés ,kényszere”
determinalja a kockazatkezelés sulyponti terlleteit. A hagyomanyos megkodzelités gyakorlatilag alarendeli az
integralt kockazatkezelés folyamatait a kiilsé fellilvizsgalatokat, auditokat és tanusitasi eljarasokat lefolytato
szervezetek, konyvvizsgalok, tanusitok - amugy éppen a sajat kockazataik csdkkentését (atharitasat) elétérbe
helyezé - elvarasainak.

Fontos megjegyezni, hogy az ISO 31000 szabvany - a megalkotok kifejezett szandéka szerint - nem
alkalmazhato tanusitasra. Az ISO 31000 szabvany tehat nem a kiilsé, ,,objektiv bizonyossagot” nyujto, és ezzel
a vezets testlletek felelésségét - Iényegében és dsszességében - inkabb elharitd, mint tamogaté szabvanyok
sorat bdviti, hanem a mindésszesen 26 (!) oldalnyi leirassal az iranyitasi rendszerek hatékonyabba tételéhez
kivan hozzajarulni. Ehhez pedig nem a hagyomanyos auditadlasokra és tanusitasi eljarasokra valo
felkészuléseken, hanem a tarsadalmi-gazdasagi kornyezet elvarasait és a sajatos szervezeti célokat
figyelembe vevd kockézatkezelési folyamatok jobb megértésén és hatékonyabba tételén keresztil vezet az
ut.

Az ISO 31000 szabvany alapjan a kockazatot a bizonytalansag céljainkra vonatkozé hatasaként értelmezzik,
mely lehet kedvezd és/vagy kedvezbtlen. Ez a meghatarozas Iényegesen szélesebb korl, mint a kedvezétlen
események bekdvetkezési valdszinliségének és hatdsanak szorzatat alkalmazé hagyomanyos (kontroll alapu)
megkdzelités. Ebbél fakaddan a kockazatkezelésnek nem (csak) az események hatasanak és/vagy
bekdvetkezési valészinliségének csdkkentésére kell koncentralnia (pl. kockazati térkép alkalmazasaval),
hanem a vélt vagy valés események helyett (azokon tulmenden) a bizonytalansag célokra valé hatasanak
jelentéségét kell mérlegelni a rendelkezésre all6 legjobb informaciok alapjan. Ezt a megkozelitést alatamasztja
az is, hogy éppen nem a nagy valoszinlségil, hanem a kis vagy ismeretlen gyakorisaggal bekdvetkezd,
egymast kivalté vagy felerésitd, lancszerlien 6sszekapcsolodd olyan ,események” okozzak a legnagyobb
karokat, melyeket 6nmagukban vagy kialakulasuk kezdeti fazisaban vizsgalva a valoszinliség és a
kovetkezmény egyuttes hatasa szempontjabdl nem tekintenénk jelentés kockazatunak.
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3.2 Kockazati kritériumok alkalmazasa

Az ISO 31000 szabvany szerinti kockazatok jelentéségének mérlegeléséhez a szervezet értékeihez,
célkitizéseihez és er6forrdsaihoz illeszkedd kockazati kritériumokat kell meghatarozni a kockazatkezelési
politikaval 6sszhangban. Ezek a kritériumok szarmazhatnak jogszabalyi vagy més, a szervezet altal vallalt
kévetelményekbdl, melyek meghatarozasakor figyelembe veendd tényez6k példaul:

e alehetséges okok és okozatok jellege és tipusai,

e abekdvetkezési valészinliség meghatarozasi madja,

o abekovetkezési gyakorisag és kdvetkezmény idéhorizontja,

e akockazati szintek meghatarozasi maédja,

e alehetséges tliréshatarok,

e azismétlédé vagy parhuzamos kockazatok egyuttes hatasanak meghatarozasa,

e az érdekeltek véleménye.

A szervezetiranyitasért felelés fels6 szintli vezetésnek kettds szerepe van. Egyrészt a kockazatkezelési
keretrendszer célkitiizéseivel kapcsolatos kockazati kritériumok kapcsan a tdréshatarok meghatarozasa,
masrészt a szervezetet atfogd mikddési és szervezeti szintek mentén a kockazatkezelési folyamatok belsé
Osszefliggéseinek keretet ado iranyitasi célkitiizések megallapitédsa (testreszabasa), melyek alapjan az egyes
kockazatkezelési folyamatok altal alkalmazandé kockazati kritériumok is kidolgozhatdak - a kockdzatkezelési
folyamat végrehajtédséért felelés vezeté feladat- és hataskorében.

A kockazati kritériumok hagyomanyos meghatarozasait alkalmazé COSO ERM szerint a kockazatviselési szint
vagy kockéazatvallalasi hajlandésag (,risk appetite”) azt mutatja, hogy a szervezeti stratégia vonatkozasaban
a vezetés és a fellgyeleti testllet (igazgatésag) mekkora kockazatot tart elfogadhaténak, mig a kockazati
tolerancia azt, hogy a meghatérozott kockazatviselési szinten a szervezeti céloktdl milyen mértékl eltérés
engedhetd meg.

A kockazatviselési szintek és a kockazati toleranciak (itt jegyezzik meg, hogy az ISO 31000 szabvany ezeket
a kifejezéseket nem alkalmazza, de a hagyomanyos kockazatkezelési szakirodalom sem egységesen
értelmezi a ,tolerancia” vagy ,tlréshatar’ fogalmat) a mikddési és szervezeti szintek szerinti célok és a
kapcsolodd vezetSi feleldsségek mentén kell, hogy meghatarozasra keriljenek. Ezt egyrészrél a
kockazatkezelési keretrendszer kialakitasa soran figyelembe vett kiilsé és belsé 0sszefliggések megallapitasa
és a jovahagyott kockazatkezelési politika, masrészrél a mikodeési és szervezeti szintek iranyitasaban az
integralt kockazatkezelési folyamat altal megallapitasra kerilé kiilsé és belsé Osszefliggések és az ezek
mentén kialakitott kockazati kritériumok alkalmazasa biztositja.

Az I1SO 31000 szabvany a felsGvezetés felel6sségét hangsulyozza a kockazatkezelés rendszerének
kialakitasaért és hatékony miikddtetéséert. Ide tartozik a szervezet er6s vezetdi elkdtelezettségének
folyamatos fenntartasa és az elkdtelezettség szervezet minden szintjén valo elérésének stratégiai tervezése
és érvényesitése. Ennek keretében a felsévezetés:

e meghatarozza és jovahagyja a kockazatkezelési politikat,
e Dbiztositja a szervezeti kultura 6sszhangjat a kockazatkezelési politikaval,

e a szervezet teljesitménymutatéival 6sszhangban  meghatarozza a  kockazatkezelés
teljesitménymutatoit,
e Dbiztositja a jogi és szabalyozasi megfeleléséget,

e aszervezet megfeleld szintjeihez rendeli az elszamoltathaté felelésségeket,
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e Dbiztositja, hogy a kockazatkezelés szikséges er6forrasai rendelkezésre alljanak,
¢ minden érdekelt felé kommunikalja a kockazatkezelés fontossagat és elényeit,

e Dbiztositja a kockazatkezelés keretrendszerének folyamatos alkalmazhatésagat.

Habar a COSO meghatarozasai és terminoldgiaja eltérnek az ISO 31000 szabvany altal hasznalt leirasoktdl,
a COSO Bizottsag altal kozzétett dokumentumok is kétségtelenll hasznalhaté modon és a szervezetek
iranyitasaban kdzremikodé szakemberek szamara értelmezhetéen nyujtanak eligazitast a kockazatviselési
szint illetve kockazatvallalasi hajlandésag meghatarozasahoz, alkalmazasahoz és bemutatasahoz:

A kockazatviselési szint:

e meghatarozasa stratégiai déntés és a szervezet céljainak elérésére vonatkozik;
e afelelbs iranyitas szerves részét képezi;
e segitséget nyujt az er6forrasok allokalasaban;

e Utmutatéul szolgél a szervezeti infrastruktira Kialakitasahoz és miikodtetéséhez, tdmogatva a
szervezeti célok elérését érinté6 kockazatok felismerésével, értékelésével, megvalaszolasaval és
nyomon kévetésével kapcsolatos tevékenységeket;

e befolyasolja a szervezet kockazatokat érinté magatartasat;

e a stratégiai tervezés soran to6bb dimenziéban alkalmazandd a hosszabb, illetve a révidebb tavu célok
elérését illetéen; és

e eredményes monitorozast igényel mind a kockazatok, mind pedig a szervezet kockazatviselési
szintjének folyamatos alakitasa vonatkozasaban.”

Forras: Enterprise Risk Management - Understanding and Communicating Risk Appetite
(COSO0, 2012)

Az alkalmazhatésag nehézsége abban rejlik, hogy mig a kockazati tolerancia esetében nem okozhat
problémat a megfeleld mutatészamok alkalmazéasa, hiszen azok azonosak lehetnek a szervezet miikédésének
eredményességét bemutatd pénzigyi és egyéb teljesitménymutatokkal, addig a kockazatviselési szintek
méréseére ezek kézvetlenll nem értelmezhetéek.

Ha azonban a miikddési és iranyitasi folyamatok kialakitdsanak és fenntartasanak eredménymutatoit tekintjik
a szervezet kockazatviselési szintjét leird jellemzéknek, akkor a tarsadalmi-gazdaséagi kdrnyezet elvarasainak
és a szervezet specifikus céljainak megfeleléen kialakitott és mikodtetett szervezetiranyitasi folyamatoknak a
tarsadalmi-gazdasagi kérnyezet altal ismert legjobb gyakorlatokhoz térténé viszonyitasa természetes mértékul
szolgalhat. Minél teljesebb korben és mértékben, illetve minél magasabb képességi szinten tervezik
megvaldsitani az ismert legjobb gyakorlatokat, annal alacsonyabb az adott iranyitasi folyamat kapcsan
felmeriil®, a szervezeti célok elérését veszélyeztetd kockazat. A kockazatviselési szint tehat meghatarozhato,
illetve kifejezheté a miikddési és iranyitasi folyamatok szervezeti céloknak megfeleld képességi szintjeit
tamogaté legjobb gyakorlatok kivalasztasaval is.
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3. sz. abra: A kockazati intézkedések hasznossagi és hatékonysagi megfontolasai

A szervezet realisan megallapitott, konkrét szervezeti és mikdodési céljai azonban behataroljak azt is, hogy a
szervezet optimalis mikddtetése milyen koéltségeket visel el. Ennek megfeleléen a kockazatviselési szintek
megallapitasakor a vezetésnek mérlegelnie kell a kockazatok esetleges negativ hatasanak csodkkentésével
vagy a lehetséges pozitiv kimenetek el6segitésével egyutt jard koltségeket is. Az alkalmazandé iranyitasi
gyakorlatok tényleges, illetve varhatd kéltségeinek meghatarozasa szintén sziikséges feltétele a kilonbozé
idéhorizontokra és miikddési terliletekre vonatkozé szervezeti céloknak megfelel6 kockazatviselési szintek

kijelolésének.
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3.3 Iranyitasi képesség

Az iranyitasi képesség a szervezet mikodésének olyan jellemzdje, mely azt mutatja, hogy az iranyitasi
rendszer milyen mértékben tdmogatja a miikddési folyamatok szervezeti céloknak megfelelé végrehajtasat.
Az iranyitési képesség meghatarozésa és javitdsa eszkozul szolgdl az integralt kockazatkezelés kereteinek
fejlesztéséhez, igy segitheti a kockazatkezelés mind teljesebb integralédasat a szervezet déntéshozatali és
végrehajtasi folyamataiba, illetve a szervezeti kulturaba.

A folyamatszabalyozas megvaldésulasanak vizsgalatdval meggyézddhetink arrdl, hogy a bizonytalansag
hatdsat jelentésen korlatozé folyamatleirasok, végrehajtasi utmutatok és a folyamatiranyitast tamogaté
projekt-menedzsment elbirasok rendelkezésre allnak-e és aktualizaltak-e. Az egyes mikddési teruletek
részletes Utmutatdkkal rendelkezhetnek a miikddési folyamatok szabalyozasarol, melyek betartasat a vezetéi
kontrollok és az idészaki fliggetlen belsé ellendrzési vizsgalatok biztosithatjak.

A folyamatleirasok alapjan mind bizonyossagado (ellendrzési), mind folyamatjavité (tanacsadasi) célbol
felmérhetjiik a mikodési és tamogatd folyamatok - ISO/IEC 15504 folyamatfelmérési szabvanyon' alapuld
- képességi szintjeit, melyekkel a szervezeti mikddés elSirt folyamatainak végrehajtdsabdl szédrmazé
bizonytalansag miikédési szintli célokra vonatkozé hatasat is jellemezhetjik. Minél magasabb egy folyamat
képességi szintje (Id. 4. sz. abra), annal kiszamithatobb a végrehajtasi célok elérése, illetve a kapcsol6do
szervezeti célok teljesulése.

A folyamatot folyamatosan fejlesztik, | 5 gzint: Optimalizalo folyamat
hogy a vonatkozé jelenlegiés eldre- PA 5.1 Folyamat-innovacio

vetitett Uzleti célok teljesljenek. PA 5.2 Folyamat-optimalizacio

_Afolyamat megadott | 4 szint: Kiszamithato folyamat
hatarok k&zétt mikoédik az PA 4 1 Folyamatmérés

eredmények elérése érdekében. PA 4.2 Folyamatellendrzés

A meghatarozott folyamatot | 3 szint: Kialakitott folyamat

szabvanyos folygmat fel- PA 3.1 Folyamat-meghatdrozas
hasznalasaval valositjak meg. PA 3.2 Folyamat-alkalmazas

2. szint: Iranyitott folyamat A folyamat iranyitott és munka-
PA 2 1 Végrehajtds-iranyitas termékeit alkalmas médon hozzak

PA 2.2 Munkatermék-kezelés Iétre, ellenérzik és tartjak karban.

1. szint: Végrehajtott folyamat | A megvaldsitott folyamat tefjesiti
PA 1.1 Folyamat-végrehaijtas a folyamat céljat.

0. szint: Hianyos folyamat A folyamat nincs megvaldsitva, vagy
nem teljesitia folyamat céljat.

4. sz. abra: Az iranyitasi képességfelmérés altal alkalmazott ISO/IEC 15504 képességi szintek

A szervezetiranyitas kereteinek meghatarozasa soran a felsévezetésnek, illetve - ahol ilyen létezik - a
felligyeleti testlletnek olyan forgatokdnyveket kell kévetnie, melyekkel biztosithat6é a testreszabott iranyitasi
célkitizéseknek megfelel6 szervezeti mikodés kialakitasa, fenntartdsa és monitorozdsa. Ezéltal a
szervezetiranyitas rendszerének fejlesztését és vizsgalatat a szervezet sajat tarsadalmi-gazdasagi céljai és
az azok elérését tamogatd iranyitasi célkitlizések vezérlik, és nem az altalanos kontroll-, vagy szabélyozasi
keretrendszerek hagyomanyos ellenérzé listdi. Az |ISO/IEC 15504 szabvany alapu iranyitasi

' Az ISO/IEC 15504 szabvanyok hivatalos fellilvizsgalata soran az ISO/IEC 33000 szabvanycsalad kerilt kialakitasra. Jelen Gtmutaté az
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képességfelmérés modszertananak kdvetésével a megfelelés értékelése arra 6sszpontosit, hogy a lényeges
mikddési és iranyitasi folyamatok milyen mértékben vannak ésszhangban a szervezet sajatos tarsadalmi-
gazdasagi céljai szerint kialakitott iranyitasi célkitlzésekkel.

Az iranyitasi célkitlizések testreszabasakor az alabbi harom dimenzié kerll figyelembevételre:

e az érintett mikodési folyamatok és tevékenységek,
e azismert referenciamodellekbdl alkalmazhato iranyitasi gyakorlatok, és
e a célzott képességi szintek.

A bels6 és kils6 ellendrzési szabvanyok a belsé kontrollok rendszer-alapu értékelését irjak el6 olyan
nemzetkdzileg elismert kontroll keretrendszerek szerint, mint példaul a COSO (Internal Control — Integrated
Framework) és a COBIT (Control Objectives for Information and related Technology). Ezen keretrendszerek -
és mas ismert modellek, mint példaul az Enterprise SPICE - folyamatleirasai alkalmasak az ISO/IEC 15504
szabvany kovetelményeinek megfeleld folyamat referenciamodellek felallitasara.

A COSO, COBIT és Enterprise SPICE referenciamodellekbdl kivalasztott folyamatleirasok és az ISO/IEC
15504-2 szabvany altal meghatarozott folyamatattribUtumok - az egységes értékelési skala alkalmazasaval -
koz0s alapul szolgalnak a szervezeti miikodés iranyitasi képességének felméréséhez és jelentéséhez?. Az
ISO/IEC 15504 szabvany nemcsak atlathatd moddszert kindl a szervezet szamara relevans iranyitasi
folyamatok végrehajtasanak felméréséhez, hanem eszkdzt nyuijt a cél- és felmért képességi profilok eltérései
alapjan a maradvany- és kontrollkockazati teriiletek meghatarozasahoz is. (Ld. Il. sz. Fliggelék: A
folyamatfelmérési szabvany alkalmazasa a belsé kontrollrendszer folyamatainak kockazatértékelésére).

Az alapvetd kérdés azonban az, hogy a barmelyik modellnek valé megfelelés megallapitasa vajon elegendé
mérték(i bizonyossagot jelent-e az érdekelt felek szamara a szervezet optimalis mikodése, illetve a
veszteségek elkerllése vonatkozasaban. Nincs ugyanis bizonyiték arra, hogy a ,megfelelés” ténylegesen
néveli a tarsadalmi-gazdasagi siker esélyét (ellenkezéleg: minden jelent8s gazdasagi vagy korrupcios
botranyban, illetve koérnyezeti-, miszaki katasztrofaban érintett szervezet a megfelelési és kivalosagi
jelentések soraval rendelkezett). A ,megfelelési” kérdések menedzselése altalaban az alacsony szinti
eredményekre (pl. tevékenységcélokra) korlatozodik, figyelmen kivll hagyva az atfogo sikertényezdket. A
szervezetirdnyitasnak a kockazatok - vagyis az 1SO 31000 Kockazatmenedzsment szabvany alapjan a
bizonytalansag szervezeti célokra valo hatasanak - tagabb belsd és kiilsé 0sszefliggéseire kell koncentralnia.
Az egyes szervezeti és mikodési szintek vezetdi dontéseinek tamogatasahoz nélkiilézhetetlen a mennyiségi
mutatokra épiild teljesitménymérés a megfeleld kockazati kritériumok (szintek) kialakitasahoz és
alkalmazasahoz.

A mennyiségi mutatdkra épuld teljesitménymérés altal alkalmazott legtdébb mérészam, mint példaul azok,
amelyek a ,hasznossag” és ,hatékonysag” altalanos attribatumaira [13] vonatkoznak, nem értelmezheté
a magasabb folyamatképességi szintek kapcsan. Ezek a metrikak a mikodési és iranyitasi folyamatok olyan
tarsadalmi-gazdasagi vonatkozasait jelenitik meg, melyek segitségével a gazdasagossag szempontjainak
figyelembevételével kivalaszthatoak, illetve testreszabhatoak azok az alapgyakorlatok, melyek a folyamat-
végrehajtas (1-es szintli) specifikus mutatoiként kerllnek meghivatkozasra. A mérészamok ilyen
alkalmazasanak nincs relevanciaja a magasabb képességi szint(i folyamatattribitumok altalanos gyakorlatai
kapcsan, mert a folyamatfelmérési szabvany a 2. képességi szinttdl - a felmérési modellben szerepl6 - minden
folyamat esetében azonos értékelési szempontokat ir el. Mindazonaltal a miikédési folyamatok magasabb
képességi szintjeinek elérését tamogatd iranyitasi folyamatok szervezeti célokhoz kdzvetlenll kapcsol6do
,hasznossagi” és ,hatékonysagi” mérészamai alkalmazhatdak az egyes miikddési és szervezeti (iranyitasi)
szintek specifikus kockazati kritériumaiként, azaz a kockazatviselési szintek és kockazati toleranciak
meghatarozasahoz is.

2 Az iranyitasi képességfelmérés (,Governance Capability Assessment”) COSO és COBIT kontroll keretrendszerek folyamatleirasaira
vonatkoz6 alkalmazasanak modszertana lvanyos Janos szakmai iranyitasaval kerllt kidolgozasra az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott
IA-Manager (L-B-013/2005) és MONTIFIC (LLP-LdV-TOI-2008-HU-002) projektek keretében 2007 és 2010 kozoétt. Ugyanezt a
megkdzelitést alkalmazza a 2012-ben kiadott COBIT 5 informatikai iranyitasi keretrendszer is.
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3.4 Iranyitasi célkitiizések az iranyitasi képesség fejlesztésére

Az altalanos iranyitasi célkitlizések testreszabasa soran kilénb6z6 miikddési és szervezeti szinteken kell
biztositani a specifikus szervezeti célok figyelembevételét (az iranyitasi célkitlizések eltéré karakterisztikaju
és idétavu szervezeti célokhoz valé hozzérendelésével). A kdvetkezd iranyitasi célkitlizéseket alkalmazzuk az
integralt kockazatkezelés megvalositasanak tamogatasara:

A sikeres miikédés

, . A szabalyozott miik6dés tamogatasa:
tdmogatasa:

v' Kockazat-
tudatossag

v Kontroll-
hatékonysag

v Kiaknazhatésag v' Folyamatintegritas v Kompetencia

v Elégedettség v’ Hitelesség v Adatvédelem

5. sz. abra: Iranyitasi célkitlzések az integralt kockazatkezelés tamogatasara

Mig a sikeres miikédést tamogato célkitlizések a szervezet tevékenységeinek fenntarthatésagat biztositjak, a
szabélyozott mikodés célkitlizései elsésorban arra Osszpontositanak, hogy a belsé kontrollrendszer
hatékonyan tdmogassa a szervezet stratégiai, mikddési, megbizhatosagi és végrehajtasi céljait. Az adott
mikddési vagy szervezeti szint vonatkozasaban az iranyitasi célkitlzések meghatarozasa a megfelel6
id6horizont figyelembevételével kell, hogy megtorténjen. Az iranyitasi célkitlzéseket mas kockazati
kritériumokkal egyutt ,hasznossagi” és ,hatékonysagi” mutatoknak kell tamogatniuk a mikddési folyamatok és
vezetési tevékenységek szervezetiranyitasi rendszer keretében torténd fejlesztése érdekében.

A célokat érintd bizonytalansag nem a beazonosithatd (vélt vagy valdés) események bekdvetkezési
valészinliségébdl szarmazik, hiszen a gyakrabban és nagy hatassal bekdvetkezd kareseményeket és
kezelésiket jobban ismerjik, mint a kis vagy nem mérhet6 valdszinliséggel bekdvetkez6, adott esetben
egymassal lancszerlien 0sszekapcsolodd, egymas hatasat dramaian feler6sitd események korilményeit.
Ennek megfeleléen a kiils6 és belsé bizonytalansdag hatasanak optimadlis keretek ko6zé szoritasat
tekinthetjiik a felel6s szervezetiranyitas keretében megvalésulé kockazatkezelés feladatanak.

Az irdnyitasi rendszer eredményes mikodése nem a - pl. tarsasagiranyitasi - ajanlasoknak valé megfelelés
mértékével, hanem a szervezeti céloknak az érdekelt felek igényei és a tarsadalmi-gazdasagi koérnyezet
elvarasai szerinti és az elfogadott hatarértékeken bellli elérésével igazolhatd - a célokra jellemzé
id6horizontok messzemend figyelembevételével. A kockazat forrasat a szervezeti mikddés kulsé és belsd
Osszefliggéseinek tobbé vagy kevésbé ismert valtozékonysaga jelenti, ezért a korszer(i szervezetiranyitas
keretében olyan folyamatokat kell mikodtetni, amelyek biztositjak mind a szervezet kiszamithaté
miikodését, mind pedig a valtozasokra val6 gyors reagalas képességét.

A fenti iranyitasi célkitlizések megvaldsulasat tamogato iranyitasi folyamatok elésegitik a mikodési folyamatok
vezetés altal kit(izott képességi szintjeinek elérését, és ez altal kiszamithatobba teszik a szervezeti mikddést
és képessé teszik a szervezetet a kilsé és/vagy belsé feltételek megvéltozasahoz valé gyors
alkalmazkodasra.

Az ISO/IEC 15504 folyamatfelmérési és az ISO 31000 Kockdzatmenedzsment nemzetkdzi szabvanyok
alkalmazasa lehetdéséget nyujt a hagyomanyos iranyitasi és megfelelési jelentések altal érdemben nem
vizsgalt azon iranyitasi képességek fejlesztéséhez és értékeléséhez, melyek hozzajarulnak az aldbbiak
megvaldsulasahoz:
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A tulajdonosok/k6zdsség és a tarsadalmi-gazdasagi kérnyezet elvarasainak megfelel
o iranyitasi célkitizések meghatarozasa,
o és aziranyitasi célkitlzések teljestlésének igazolasa, illetve bemutatasa.
e A szervezeti célok nagyobb biztonsaggal valo elérése
o a kockazatok folyamatos figyelembevételével és kezelésével,
o a belsé kontrollok célszer( kialakitasaval és mikdodtetésével, valamint
o aziranyitasi rendszer folyamatos fejlesztésével.
e A szervezetiranyitasért felel6s testiletek ellenérzési és tajékoztatasi kdtelezettségeinek ellatasa
o a szakmai kdvetelmények tudatositasaval,
o aszamonkérhetéség kereteinek kialakitasaval,

o a vizsgalatokban kézrem{kodd kils6é vagy belsé munkatarsak megfeleld kompetencigjanak
biztositasaval.

e Akedvezébb tarsadalmi-gazdasagi feltételek kialakitasa
o avevodillgyfél és szallitdéi megallapodasok,
o amikodd téke/kozosségi forrasok bevonasa,
o a hitelszerz6dések,
o a garancia-megallapodasok, illetve felel6sségbiztositasok megkdtése,
o valamint a munkaerépiacon valé megjelenés kapcsan.
o Atarsszervezetekkel és tartdés beszallitéi partnerekkel kapcsolatos iranyitasi kbévetelmények
o meghatarozasa,
o valamint a megfelelés nyomon kovetése.
) ﬁ\ n’1e’glév6 vagy potencialis tarsadalmi-gazdasagi partnerek iranyitasi képességeinek figyelemmel
isérése.

A szervezeti céloknak megfeleléen megvaldsitott iranyitasi folyamatok és gyakorlatok lehet6séget biztositanak
arra, hogy ne csak a - kotelez6en el6irt, de gyakran kétséges hasznossagu - megfelelési jelentésekkel
,megtdmogatott” pénzigyi és nem-pénzigyi beszamoldkat lehessen iranyito testuleti vagy fellgyelSbizottsagi
szinten (utdlag) figyelemmel kisérni. Segitségikkel alkalmazni lehet azokat a mik&dés-iranyitas - az iranyitasi
forgatokonyvek kapcsan késdbbiekben részletesen bemutatasra kerlld - szintjein kialakitott ,hasznossagi” és
whatékonyséagi” célokat tamogaté mutatokat is, amelyek valtozasai mar jéval a beszamolasi idészakok
lezarasat megel6zben jelzik a szervezet mikoddésének alakulasat, igy az esetleges felsébb szintl vezetdi
tajékozodas (kockazatfelmérés) és beavatkozas (kockazati intézkedés) szilkségességét is.
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Felelés Véllalkozésok Magyarorszagon

3.5 Aziranyitasi képességfejlesztés jelenté6sége a vagyongazdalkodasban

Bar a vagyonkezelés, illetve vagyongazdalkodas fogalma kapcsan altalaban a valaki mas (pl. az allam vagy
befektetd) vagyonaval kapcsolatos feladatokra gondolunk, a sajat vagyonnal valé gazdalkodas iranyitasi
rendszere is Iényegében ugyanazon elvek mentén valésul meg. A vagyongazdalkodas vonatkozasaban az
iranyitasi képesség a szervezet mikodésének olyan jellemzéje, mely azt mutatja, hogy az iranyitasi rendszer
milyen mértékben tamogatja a kiilonb6zé vagyonelemek (mint példaul az ingatlanok, fizikai eszkozok,
immateridlis javak, vagyonértékl jogok, pénzigyi befektetések, stb.) kezelésének életciklusat jelentd
folyamatok (ld. megszerzés, haszndlatba vétel illetve hasznositas, értékmeg6érzé illetve értékndveld
karbantartas, atadas illetve lezaras) szervezeti céloknak megfelel kialakitasat és végrehajtasat.

Vagyongazdalkodas
hatékore

. ¥ Eletciklus )
Szervezeti megvalésitss i Kockazat-

és human . L. kezelés és
. Dontéshozatal ’ -
ero- ‘ : felul-

forrasok . vizsgalat

Nyilvantartasok

6. sz. dbra: A vagyongazdalkodas iranyitasanak koncepcionalis modellje (forras: www.thelAM.org)

Az iranyitasi képesség meghatarozasa és javitasa eszkdzll szolgal a vagyongazdalkodas iranyitasi
rendszerének fejlesztéséhez, a kockazatkezelésnek a vagyongazdalkodas ddntéshozatali és végrehajtasi
folyamataiba valé mind teljesebb koérl integrélédasahoz, valamint a fellgyeleti, illetve ellendrzési
tevékenységek hatékonyabba tételéhez. Ugyanakkor a vagyongazdalkodas iranyitasi rendszere, akar csak a
kockazatkezelési keretrendszer, nem kulonilhet el a szervezet atfogé iranyitasi rendszerétél, vagyis az
egységes iranyitasi célkitlizések (Id. 5. sz. abra) mentén kialakitott, folyamatosan tovabbfejlesztett és
feligyelt szervezeti mikodés a hatékony szervezetiranyitas, a kockazatkezelés és a vagyongazdalkodas
eredmeényessége szempontjabdl - akar egyszerre - is vizsgalhato.
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A szervezetiranyitasra, kockazatkezelésre és vagyongazdalkodasra vonatkozé nemzetkdzi ajanlasok és
szabvanyok az iranyitasi rendszerek folyamatos javitasat, illetve tovabbfejlesztését az eredményes mikodés
feltételeként hatarozzak meg3. Az iranyitasi képességfejlesztés alkalmazasa az operativ vezetés, valamint az
iranyitd és felligyeleti testiiletek szamara is jol értelmezhetévé és attekinthetévé teszi a stratégiai, mikodési,
megbizhatésagi és megfelelési célok kiszamithatobb teljesliléséhez sziikséges fejlesztési programok, illetve
feladatok tervezési és végrehajtasi kovetelményeit.

Az I1SO 55000 Vagyongazdalkodas szabvany [14] iranyitasi rendszerre vonatkozé utmutatdja alapjan a
vagyongazdalkodasi stratégiat és célkitlizéseket az érdekelt felek igényeinek és elvarasainak, tovabba a
vagyont kezeld szervezet sajatossagainak figyelembevételével kialakitott célok, iranyitasi keretek és miikddési
programok 6sszeflggéseiben kell meghatarozni. Példaul egy kozvilagitdsi vagy kozut-halézat fenntartési
feladatokat ellatd szervezet esetében a meghatérozo infrastrukturalis és egyéb vagyoni elemekre vonatkozé
vagyongazdalkodasi stratégiat és célokat a kdzszolgaltatast hasznalé allampolgarok illetve szervezetek
igényei és elvarasai, valamint a megfelel6en elkildnitett hatdsagi, tulajdonosi, hitelez6i és megrendeldi
funkcidk altal el8irt vagy biztositott kiilsé (pl. finanszirozasi) feltételek szerint miikddtetett szervezet adottsagai
szerint kell kialakitani.

Amennyiben a vagyongazdalkodasi feladatok ellatasa a szervezet f6 profiljaba tartozik, vagy a termékek illetve
szolgaltatasok nyuljtasaban akar a sajat, akar mas tulajdonaban all6 vagyonelemek kdzvetlen hasznalata a
meghatarozé (Id. kdézmdiszolgaltatasok vagy eszkozigényes kitermelési, feldolgozasi illetve szallitasi
tevékenységek), akkor a vagyongazdalkodasi stratégiat és célokat befolyasold kiils6 tényezdk a szervezet
bels6 iranyitasi rendszerének kialakitasaban és fejlesztésében is elsddlegessé vagy legalabbis
meghatarozova kell, hogy valjanak. Mindez jél illusztralhatd példaul a pénzigyi szolgaltatékra vagy az
energiatermeld szektorra vonatkozé kockazatkezelési elvarasok hatésagi szabalyozas szintjén is érvényesuld
igen szigoru kdvetelményeivel, figyelembe véve a vagyongazdalkodasi hidnyossagokbdl ered6 rendkivil
szerteagazo, akar globalis méretli gazdasagi vagy koérnyezeti hatasokat. Ugyanakkor nyilvanvalo, hogy a
jelentésebb Gzemi és kdrnyezeti katasztrofak, illetve a pénzugyi rendszerre jelentds kihatéssal bird botranyok
mogott az érintett (iranyitd és kdzrem(ikddd) szervezetek belsé irdnyitasi rendszerének jelentés hianyossagai
allnak.

Az ISO 55000 Vagyongazdalkodas szabvany a vagyongazdalkodas iranyitasi képességének javitasabol
fakadé elénydket az alabbi szempontok szerint foglalja 6ssze:

a) javuld pénziigyi teljesitmény: javuldo megtérilési mutatok és alacsonyabb koliségek érhetbek el a
vagyon értékének megérzése mellett és anélkll, hogy a szervezeti célok rovid vagy hosszabb tavu
teljesulése veszélyeztetve lenne.

b) megalapozott vagyongazdalkodasi dontések: a szervezet tamogatasa abban, hogy javitsa a
dontéshozatali eljarasait és biztositva legyen a vagyonelemekkel kapcsolatos koltségek, kockazatok
és lehetéségek, valamint az elért teljesitmények optimalis egyensulyi allapota.

c) kockazatok kezelése: a pénzlgyi veszteségek csokkentése, az egészségi és biztonsagi
korulmények javitasa, a j6 hirnév és reputacié ndvelése, a negativ kdrnyezeti és tarsadalmi hatdsok
minimalizalasa (melyek a pénzigyi kotelezettségek, mint pl. biztositasi dijak, buntetések és birsagok
csokkenéséhez is vezethetnek).

d) javulé szolgaltatasok és termékek: a vagyonelemek jobb hasznosuldsa a szolgaltatasok
nyujtasanak vagy termékek eléallitdsanak olyan javulasahoz vezethet, mely folyamatosan biztositja a

3 Az iranyitasi (management) szabvanyok harmonizalasara az International Organization for Standardization (ISO) 2012-t6l azonos
struktura kdvetését, valamint a kockazatkezelési szabvany egységes értelmezését (az ,Annex SL” alkalmazasat) irja elé az Uj vagy
felllvizsgalt menedzsment szabvanyok kiadasa kapcsan.
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megrendelSk és egyéb érdekelt felek elvarasainak eldirt vagy akar azt meghaladd szinteken valo
teljesilését.

e) tarsadalmi felelésségvallalas: a tarsadalmi felel6sség és az etikus magatartas szabalyainak és jo
gyakorlatainak felvallalasa (példaul a szervezet képes javulast elérni a karos-anyag kibocsatas, a
kornyezeti eré6forrasok megovasa és a klimavaltozashoz valé alkalmazkodas terén).

f) medfelelés biztositasa: a jogi, hatésagi és egyéb szabalyozasi kdvetelmények, valamint a
vagyongazdalkodasi szabvanyok, politikak (iranyelvek) és eljarasok kdvetkezetes betartasaval és az
atlathatésag biztositasaval.

g) javulé hirnév: az Ugyfél-elégedettség és az érdekelt felek altali elismertség, illetve bizalom
nodvekedése altal.

h) szervezeti miikodés fenntarthatésaganak javulasa: a révid és hosszabb tavu hatasok és kdltségek
kezelése, valamint a végrehajtas eredményes iranyitasa javithatia a szervezeti muikodés
fenntarthatésagat.

i) javulé hatékonysag és eredményesség: a folyamatok, eljarasok és a végrehajtas eredményeinek
atvizsgalasa és javitasa hozzajarul a szervezeti célok jobb teljesliléséhez, a hatékonysag és

eredményesség ndvelése altal.

A fenti szempontok egyuttal alkalmasak a vagyongazdalkodas eredményességének atfogd értékelésére is.
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3.6 Aziranyitasi célkitiizések és a szervezeti célok kapcsolata

A kdvetkez6kben a vagyongazdalkodas példajan keresztll bemutatjuk, hogy az egyes miikddési és szervezeti
szintekre lebontott szervezeti célok miként kapcsolhatdéak 0ssze az iranyitasi célkitizésekkel, tovabba azt,
hogy az iranyitasi célkitlizések elérése miként jarul hozza a tarsadalmi-gazdasagi kdérnyezetben és a
szervezeti mikddésben jelen lévé bizonytalansag - mikddési és szervezeti szintekre lebontott - szervezeti
célokra valo hatasanak elfogadhaté hatarértékek kdzott tartasaban.
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7. sz. abra: Iranyitasi célkitlizések kapcsolata a szervezeti célokkal és mértékekkel

A végrehajtasi célok a szervezeti egységek alapvetd (f6), valamint az azokat tamogatd folyamatokhoz
kapcsolodnak. Habar ezeket a folyamatokat kiilonb6zé modszerek és eszkdzok segitségével irhatjuk le, a
folyamat-végrehajtas célja és annak teljesliléséhez sziikséges és elégséges eredmények altalaban barmely
folyamat esetében meghatarozhatéak. Minden szervezeti miikédés olyan egymassal 6sszefliggésben allé
folyamatok készletébdl all, melyekhez allokalt eréforrasok, elbirt termék- vagy szolgaltatas kibocsatasi
kovetelmények és hataridok tartoznak. A végrehajtas irdnyitasa soran ezen - viszonylag - révid tavu célok
elérésére kell 6sszpontositani, mint példaul adott megrendelés szerinti termék leszallitasa vagy szolgaltatas
nyujtdsa. A legtdbb hatésagi elbiras (Id. egészségugyi, biztonsagi, munkajogi, miszaki, szamviteli, stb.
szabalyok) is tevékenység-célként épithetd be, illetve biztosithaté ezen a szinten.
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A vagyongazdalkodas szempontjabdl a végrehajtasi célok mind az egyes vagyonelemek életciklusat
jelentd tevékenységek (Id. megszerzés, hasznalatba vétel illetve hasznositas, értékmegdrzé illetve
értékndvel6 karbantartas, atadas illetve lezaras), mind pedig egy adott portfoli6 kezelése
vonatkozasaban értelmezhetéek. Az ISO 55000 Vagyongazdalkodas szabvany definicidjat kbvetve, a
vagyongazddlkodas a vagyonelemek értékteremt6 hasznositasat célzé szervezeti tevékenységek
koordinalt megvaldsitasat jelenti, mely kapcsan a vagyonelemek kérébe minden olyan ,dolog”
beletartozik, melynek tényleges vagy lehetséges értéke van valamely szervezet szamara.

A végrehajtasi célok tekintetében természetszerlen mas mddon jellemezhetbek az egyes
vagyonelemek tervezésével és elBallitasaval vagy akvizicidjaval kapcsolatos projekt szemléleti
tevékenységek, mint a vagyonelemek hasznositasaval és értékmegorzd, illetve értekndveld
karbantartasaval kapcsolatos szolgaltatéi tevékenységek, vagy mint az 6sszetartozé vagyonelemek
egyluttes portfoliokezelését megvaldsitd tevékenységek (Id. 8. sz. abra).

A vagyonelemek

tervezésével, A | K
eldallitasaval, illetve . Vagy‘?t”,e ,emle ,
akviziciojaval a]’f'znos' asava les
kapcsolatos projektek enntartasava
kapcsolatos
szolgaltatoi
tevékenységek

Osszetartozd
vagyonelemek
egyuttes
portfoliokezelését
megvalositd
tevékenységek

8. sz. abra: A vagyonelemek értékteremt6 hasznositasat célzo szervezeti tevékenysegek

Ugyancsak eltéré jellemzéi lehetnek a kulonbozé tipusu vagyonelemekkel kapcsolatos végrehajtasi
céloknak. A lehetséges vagyontipusok (pl. infrastrukturalis javak, fizikai eszkozok, éplletek,
terméfoldek, létesitmények, pénziigyi befektetések, vallalati tulajdonrészek, szervezeti architekturak
és tudaselemek, vagyonértékl jogok, stb.) el6allitasara illetve megszerzésére, hasznositasara,
fenntartasara illetve kivezetésére, tovabba az Osszetartozd vagyonelemek egylttes kezelésére
vonatkoz6 tevékenységek végrehajtdsa soran eltérd tervezési, iranyitdsi és nyomon koévetési
modszereket és kilonbdz6é életciklus modelleket lehet, illetve kell alkalmazni.

A végrehajtasi célok kialakitasakor és a végrehajtas iranyitdsa soran a vagyongazdalkodast
megvaldsito szervezeti tevékenységekre vonatkozo kilsé (pl. jogi, hatésagi, vagy szerz6désben elgirt)
szabalyoknak valé megfelelést is figyelembe kell venni, illetve gondoskodni kell a megfelelési
kritériumok teljestlésének - akar figgetlen fél altali - ellenérizhetéségérdl.
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A megbizhatésagi célok szintén az el8bbi miikddési szinthez kapcsolddnak, de tulmutatnak a végrehajtasi
célokon. A mlkddési folyamatok ismétlédé, parhuzamos vagy kiterjesztett végrehajtasi ciklusai kapcsan a
vezetésnek - az egyszeri végrehajtasi id6szakhoz viszonyitva - hosszabb tavu célkitizéseket is ki kell
alakitania, mint példaul az Ugyfelek megtartasa és a kapacitasok kihasznalasa. Tébbnyire ezek a célkitlzések
a szerzBdeésteljesitési vagy ugyfél-elszdmolasi id6szakokhoz kéthetéek. Példaul az ugyfél-elégedettségi és
kapacitas-kihasznaltsagi ratak teljesitmény-mérési mutatokként alkalmazhatéak az ismétlédé Uzleti
tranzakciok idészaki elszamolasa kapcsan.

A vagyongazdalkodas vonatkozasaban a megbizhatdsagi célok a kulénbdzd tipusu, de tdbbnyire
nem elkulénllten megvaldsuld tevékenységek kdzotti 6sszhang biztositasat szolgdljak az optimalis
hasznosulas érdekében. Egy Uj vagyonelem kialakitasa vagy egy mar meglévé vagyonelem javitasa,
cseréje, illetve megsziintetése nyilvanvaléan 6sszefliggésben kell, hogy alljon a hasznositasi igények
és korulmeények varhaté alakulasaval vagy azok megvaltozasaval.

Az értékteremtés illetve hasznosulas optimalis megvalésulasahoz egyrészrél a hasznosulasban
érintett felek aktualis igényeinek megismerése, azok visszacsatolasa és teljesitése, masrészrél a
vagyongazdalkodas értéklancat alkotd, egymassal gyakran parhuzamosan futé fejlesztési vagy
akvizicids projektek, mikodtetési illetve karbantartasi szolgaltatasok, valamint a portfolickezelési
tevékenységek kozotti megbizhaté informaciéaramlas és a szikséges adatok, illetve informacios
rendszerek rendelkezésre allasanak illetve védelmének biztositasa szlkséges.

Az egyes vagyonelemek jellemzdinek, értékének, valamint a teljes életciklusra vonatkozé
bekertilési/fenntartasi koliségeinek és hasznositasi eredményeinek megbizhatd, a tervezési és a
tényadatokra is vonatkozoé nyilvantartdsa nem csak a vagyongazdalkodas teljesitményméréséhez
nélkulézhetetlen, hanem a vonatkozo jogszabalyi keretek k6zott megvaldsulé tulajdonosi joggyakorlas
vagy felligyeleti ellenérzés alapveté kelléke.

Ahogy a szervezet miikodési folyamatainak végrehajtasi esetei (el6fordulasai) vezetnek a megbizhatdsagi
célok eléréséhez, az elszamolasi id6szakok megbizhato teljesitései szolgaltatjak az alapot a szervezeti
egység szintl miikodési célok megvaldsulasahoz, melyek eredményessége kifejezhetd a szervezeti egység
nyereségességének vagy koltséghatékonysaganak és eréforras-lekotési rugalmassaganak negyedéves vagy
éves beszamolasi id8szakra mért mutatészamaival. A szervezeti egység szintl mikdodés eredményessége
viszont hajtéeréként szolgal a stratégiai célok megvaldsuldsdhoz, mint amilyenek példaul a stratégiai
tervezési id6szakra kitlizott bevételi és miikddési cash-flow poziciok.

A vagyongazdalkodasi stratégia és tervezés az atfogd szervezeti stratégia és tervezés
elvalaszthatatlan részét képezi. Ennek megfeleléen a vagyongazdalkodas iranyitasi rendszerére
vonatkoz6 szabalyozas sem kildnilhet el a szervezet egészének iranyitasara és kockazatkezelésére
vonatkoz6 szabalyoktél. Ahogy a tervezés is a stratégiai célok és idéhorizontok szervezeti egységekre
és mikodési terlletekre vald lebontasaval valésul meg, a vagyongazdalkodast is magéba foglald
irdnyitasi rendszer bels6é szabalyozasa is ezt a logikat koveti. Ebbél kovetkezéen a
vagyongazdalkodassal 0Osszefliggd tervezésre, szabalyozasra, vezet6i felelésségre, etikus
magatartasra, fenntarthatésagra és tarsadalmi elismertségre, illetve j6 hirnévre vonatkozé felelés
szervezetiranyitasi kovetelmények teljesitése kozvetlenll a szervezet fels6vezetésének, illetve
iranyito testlleteinek felel6sségi és ellendrzési korébe tartozik.

A stratégiai célokbdl az adott szervezeti egységre lebontott mikodési célok (eredményesség,
hatékonysag) elérése vonatkozasaban az optimalis teljesitményt megvaldsitdé vagyongazdalkodasnak
kiemelkedd jelentésége van. Ez igaz a vagyongazdalkodassal nem fétevékenységként foglalkozo
szervezeti egysegekre is, hiszen az altaluk végzett tevékenység soran létrejott, beszerzett, vagy
karbantartott és kozvetlenll hasznositott vagyonelemek teljes életciklus-koltsége kodzvetlenll vagy
kozvetve felosztasra kell, hogy keriljon a vonatkozo tervezési/beszamolasi ciklusokra.

Ugyanakkor a szervezeti egyseg szintli id6szaki koltségtervezés kozvetlenul érintheti mind a
befektetési célu, mind pedig a beruhazasi tevékenységek kereteit, mely jelentésen befolyasolhatja
egyes vagyongazdalkodasi dontések meghozatalat is. Példaul kihatassal lehet a hasznosulasi igények
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kielégitési szinvonalat (pl. Ugyfél-elégedettséget) is meghatarozé beszerzési vagy felujitasi projektek
Utemezésére, de akar a szikséges karbantartasi munkak elhalasztasat is eredményezheti.

Adott szervezeti egység mikodési eredményességét és hatékonysagat tamogatoé iranyitasi
célkitlizések (kiaknazhatésag, folyamat-integritas, kompetencia) kialakitdsa és megvaldsulasuk
tamogatasa soran az érintett (atvett vagy létrehozott) vagyonelemek optimdlis hasznosulasat is
figyelembe kell venni.

A kockazatkezelés a szervezet mikodésének végrehajtasi, megbizhatdésagi, miikddési és stratégiai céljai
alapjan allitjia be az egyes miikddési és szervezeti szintekre alkalmazhat6é kockazati toleranciakat (azaz a
céloktol vald megengedett eltérés mértékét) és a kockazatviselési szinteket (vagyis a célok teljesulését
befolyasold bizonytalansag ,medgfizetheté” mértékét). Az egyes szintek céljai specifikus id6horizonttal
rendelkeznek, ezért a kockazati rangsorolashoz és a kockazatkezelési intézkedések kivalasztasahoz
hagyomanyosan alkalmazott, a kdvetkezmény (hatds) és a gyakorisag (valészinlség) mutatéit alkalmazé
kockazati térképek csak az egymassal 6sszehasonlithatd szintli és id6horizonttal rendelkezd események
kapcsan lehet ésszerili és megalapozott.

A vagyongazdalkodas iranyitasi rendszerének folyamatos javitasa és az eredményes integralt
kockazatkezelés megvalosulasa kozott szoros dsszefiiggés all  fenn. [Egyrészrél a
vagyongazdalkodasi stratégia és a stratégiai terv alapjan kialakitott fejlesztési/akvizicids projektek,
operativ szolgaltatasok és portfoliokezelési tevékenységek iranyitasa soran meghozott déntések
kapcsan a stratégiai célokbdl lebontott, és a kulonb6zd iranyitasi szinteken értelmezheté szervezeti
célokat érinté bizonytalansag hatasait kell a killsé és belsé érdekelt felek szamara elfogadhat6 szinten
tartani. Mindez tudatosan eldirt és végrehajtott kockazatkezelési folyamatot feltételez, mely
szakmailag alatamasztott és a kiilsé és bels6é Osszefiiggések figyelembevételével megvaldsitott
kockazatértékelést, valamint a megfeleléen kommunikalt és nyomon kovetett kockazati
intézkedéseket tartalmazza.

Masrészrdl az operativ miikodésbe bevont/hasznositott vagyonelemek érdekelt felek igényeinek vagy
elvarasainak megfeleld rendelkezésre allasa kapcsan a biztonsagi, kornyezetvédelmi, tarsadalmi és
az etikus magatartasra vonatkozo kdvetelményeket kockazati kritériumként kézvetlendl alkalmazni kell
az iranyitas és végrehajtas minden szintjén. Vagyis a vagyongazdalkodas kapcsan az érdekeltekkel
val6 kdzvetlen kapcsolat miatt az érintett felek (pl. a fizikai eszkdzdket Gizemelteté dolgozok, vagy a
szolgaltatasokat hasznald illetve a kdrnyezeti hatasok altal érintett lakossag vagy szervezetek) sajat
céljaira (pl. helyi élet- és munkakdriulményekre, fenntarthatd lokalis vagy regionalis piaci jelenlétre,
stb.) vonatkozd bizonytalansagi hatédsok érintett felek szamara elfogadhatd hatarértéken valé tartésa
a vagyonkezel® szervezet mikodését atfogd kockazatkezelés részévé kell, hogy valjon.

Bizonyos vagyonelemekkel valé szolgaltatasi tipusok (pl. kdzszolgaltatasok, pénzigyi szolgaltatasok,
stb.) esetében a kilsé vagy kornyezeti hatasok figyelembevételét a jogi szabalyozasi keretek (pl.
hatésagi engedélyezés, koérnyezetvédelmi és biztonsagi elbirasok, stb.) is elbirjak, ugyanakkor a
vezetdi felel6sség és az elszamoltathatésag kereteinek megfeleld kialakitasa és mikodtetése nélkiil
a jogszabalyok megléte 6nmagaban nem garantalja a fogyasztok, illetve a kiilsé vagy belsé érintettek
- széleskorien értelmezhetd - ,biztonsagat”.

Vonatkoz6 jogi/hatésagi szabalyozas hianyaban, vagy az aktualis szabalyok ,kiskapun” keresztuli
megkerllhetésége esetén a szervezeti mikodés minden szintjén megvalosuld kockazatkezelésnek
komoly ,visszatartd” ereje, illetve megel6z6 szerepe van. Ez kilondsen fontos a tulajdonosi kontroll
vagy fellgyeleti ellenérzés szempontjabdl, hiszen a nem megfelelé vagyongazdalkodasbdl esetleg
szarmazo karok jellemzden késleltetve fejtik ki hatasukat, amikor ez eredményes beavatkozas esélyei
mar nagymeértékben lecsOkkennek. A kockazati kritériumok teljestilésének az egyes iranyitasi
szinteken keresztili értékelése és jelentése nagymértékben megndveli a valtozasokra valé gyors és
eredményes reagalas lehetéségeit.
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A szervezetirdnyitasi rendszer eredményes miikddése a szervezeti céloknak az érdekelt felek igényei és a
tarsadalmi-gazdasagi kornyezet elvarasai szerint kialakitott és elfogadott (hatarértékeken bellli) elérésével
igazolhaté. E tekintetben a kockazatok forrasat a szervezeti miikddés kiilsd és belsé dsszefliggéseinek - a
célokra jellemzé id6horizontok sajatossagai miatt - elére csak tdbbé-kevésbé ismerhetd valtozékonysaga
jelenti. Az eredményes szervezetiranyitas keretében tehat olyan folyamatokat kell mikddtetni, amelyek
egyszerre biztositjak a szervezet kiszamithaté mikodését és a valtozasokra vald gyors reagalas képessegeét.
Mindezekhez az iranyitasi célkitlizések megfelel6 értelmezése és testreszabott alkalmazasa sziikséges.

Az iranyitasi célkitizések elérését tamogatd iranyitasi gyakorlatok alkalmazaséanak felmérésével
meghatarozhatéak a szervezet irdnyitasi rendszerébdl fakad6 kockézatok jellemzgi. Ezen jellemzdkrél a -
tobbnyire mesterségesen létrehozott és nehezen alatdmaszthatd - valdszinlség és hatas mutatészamok
alkalmazasa nélkil is minden érdekelt fél meg tudja allapitani, hogy az adott iranyitasi célkitlizés kapcsan a
kockazatvallalas magas, vagy éppen alacsony szintjén megvaldsuld iranyitasi gyakorlatok elégségesek-e,
vagy éppen tulzdéak-e a szervezet tarsadalmi-gazdasagi céljainak teljesitéséhez, illetve a szervezettel tartés
partneri kapcsolat fenntartasara iranyuld egyittmikddés kialakitasahoz. Az iranyitasi rendszer miikédésének
az iranyitasi célkitizéseket megvaldsitd iranyitasi gyakorlatokon keresztilli bemutatasa igy megfeleld
atlathatosagot biztosit minden kiilsé és belsd érdekelt fél szamara.

Természetesen egy szervezet sikere nemcsak az iranyitasi célok kitlizésén és a kockazatvallalasi
hajlandésagnak megfeleléen kivalasztott és alkalmazott iranyitasi gyakorlatok megvaldsitasan mulik. Az
iranyitasi célkitlzések elérésével a lényeges mikodési folyamatokat kell tamogatni abban, hogy
hozzajaruljanak a szervezet tarsadalmi-gazdasagi céljainak teljestléséhez. Ennek megfeleléen az iranyitasi
célkitizéseknek és a megvaldsitott iranyitdsi gyakorlatoknak megfelel§ kapcsolatot kell biztositaniuk az egyes
mikodési és tamogaté folyamatok (pl. termék-el6allitds, szolgaltatds, értékesités, beszerzés,
vagyongazdalkodas, vagy akar a pénzlgyi beszamolas, bels6 ellenbrzés, stb.) végrehajtasi céljai és a
szervezet iranyitasi szintjein megjelend stratégiai, miikddési és megbizhatésagi célok kézott.

A mikodési folyamatok szintjén az ugyfél- vagy a tovabbi feldolgozasi igényeket kielégitd, valamint az adott
folyamat soran felhasznalt, illetve elballitott informaciok konzisztencigjat és szikséges védelmét biztositd
irdnyitasi gyakorlatokkal az el6irdsoknak vagy elvarasoknak megfeleléen végrehajtott tevékenységek
eredményeinek (termék, vagy szolgaltatas) minéségét és megbizhatésagat néveljik.

A mikodési egység szintjén alkalmazott, az er&forras-kezelést, folyamatszabalyozast és a szikséges
szakértelem rendelkezésre allasat tdmogato iranyitasi gyakorlatok az adott miikbdési egység keretein belll
végrehajtott mikddési és tamogatd folyamatokra egyltt értelmezhetd miikddési célok (pl. Utemezés,
er6forrasok  rendelkezésre allasa, folyamatszabalyozési- és mindségiranyitasi  kovetelmények,
tudasmegosztas, bels6 kommunikacid, stb.) elérését biztositjak.

A szervezet fels irdnyitasi szintjein alkalmazott iranyitasi gyakorlatok tamogatjak az érdekelt felek és a
tarsadalmi-gazdasagi kornyezet elvarasainak megfeleld stratégiai célok kitlizését és az azok eléréséhez
szlkséges, a kulénbozd iranyitasi szinteket atfogd szervezetiranyitasi keretek meghatarozasat.

A kockazattudatossagot és a kontrollok hatékonysagat célzé iranyitasi gyakorlatok szolgalnak eszkézil a
szervezetiranyitas tdbbszintl rendszerének kialakitasahoz és mikddtetéséhez.

Ugyanez a kapcsolatrendszer biztositja a szervezet stratégiai céljai és a megfelelési kdvetelmények kozotti
atjarhatésagot is. A - pl. jogszabalyi el8irasbdl, vagy alkalmazott szabvanybdl eredd - megfelelségi
kovetelményeket tehat els6sorban a mikddési és tdmogatd folyamatok és tevékenységek szintjén, azok
végrehajtasi céljaiként kell értelmezniink, melyek nem keverenddek dssze a szervezetiranyitasi rendszer
eredményességének mutatodival.

Az alkalmazasra javasolt tizenegy iranyitasi célkitlzés nem megfelel6ségi kdvetelményeket tamaszt, hanem
utmutatéként szolgdl ahhoz, hogy kialakitsuk, felmérjik, fejlesszik iranyitasi rendszertnket, illetve
bemutassuk azt, hogy a szervezet irdnyitasi rendszere hogyan tamogatja a |ényeges miikddési folyamatainkat
a kitlizott szervezeti célok elérésében:

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



» A 7 , ; . ; ; ; oL Verzio: 3.0
Utmutaté az integralt kockazatkezelés megvalésitasahoz
Trusted Business Partners Oldal: 47/104

— Iranyitasi célkitlzések a stratégiai célok vonatkozasaban (a legfels6 iranyitas szintjén):

o Fejléd6képesség — A szervezet mikodésének tarsadalmi-gazdasagi elismertségének
(versenyképességének) biztositasa.

o Elszéamoltathatésag — A szervezeti miikddésre vonatkoz6 vezetési képesség és felelésség
biztositasa.

o Elkételezettség — A szervezeti mikodésre vonatkozo etikai és Uzletfolytonossagi elvarasok
teljesitése.
— Iranyitasi célkitiizések a miikodési célok vonatkozasaban (a mikdodési egységek iranyitasi szintjén):
o Kiaknazhatésag — Az eréforrasok optimalis hasznositasa a szervezet altal.
o Folyamatintegritas — A szervezeti mikodést megvalodsitéd folyamatok kontroll alatt tartasa.
o Kompetencia — A szervezeti mikoddéshez szikséges szakértelem és tudas rendelkezésre
alldsa és hasznosulasa.
— Irényitasi célkitizések a megbizhatésagi célok vonatkozasaban (a mikddési folyamatok
irdnyitasanak szintjén):
o Elégedettség — Az érdekeltek elégedettségének biztositasa a szervezeti miikddés elfogadott
kritérium-szintjei alapjan.

o Hitelesség — A szervezeti miikddés altal kezelt és l1étrehozott informacidk megbizhatésaganak
és konzisztenciajanak, valamint az érdekeltek felé torténé transzparens adatszolgaltatas
biztositasa.

o Adatvédelem — A szervezeti mikodés soran kezelt bizalmas informacidok jogosulatlan
hozzaférésének és illetéktelen felhasznalasanak megelézése.
— Iranyitasi célkitizések az integralt kockazatkezelés vonatkozasaban (minden iranyitasi szinten):

o Kockazatértékelés — A szervezet mikddésére vonatkozd iranyitasi  kockazatok
figyelembevétele.

o Kontrollhatékonysag — A szervezeti miikddéshez kapcsolddd kontroll eréforrasok eredményes
és koltséghatékony felhasznalasa.
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3.7

Az alabbi tablazat mintaul szolgal a mikodési folyamatok iranyitasi

képességszintjeinek

Az iranyitasi képességszintek alkalmazasanak kockazatkezelési vonatkozasai

integralt

kockazatkezelésben valé alkalmazasahoz, bemutatva a mikoédési folyamatok képességszintjeinek és az
iranyitasi célkitizéseknek a szervezeti célokon keresztili kapcsolédasait is:

1. sz. tablazat: Az iranyitasi képességszintek alkalmazasanak kockazatkezelési vonatkozasai

1. szint:

Megfeleléen
végrehajtott miikodési
folyamatok

2. szint:
Megbizhatéan
iranyitott mikodési
folyamatok

3. szint:

Miikodési céloknak
megfeleléen
kialakitott szervezeti
miikodés

4. szint:

Stratégiai célok
szerint kiszamithaté
madon iranyitott
szervezeti miikodés

Az iranyitasi képességszint
alkalmazasi terulete:

a szervezeti mikodést
megvalésito folyamatok
egyedi végrehajtasa

a szervezeti mikodést
megvalésito folyamatok
ismétlédé és/vagy
parhuzamos
eléfordulasai

a szervezeti mikodést
megvalositod
folyamatok egydttes
végrehajtasanak
szervezeti- és
eréforras keretei

a szervezeti miikodés
tarsadalmi-gazdasagi
igények szerinti
fenntartasanak keretei

Az iranyitasi képességszint
(felmérésének) vonatkozasi

egy végrehajtasi ciklus

tobb végrehajtasi ciklus
vagy elszamolasi

koltségvetés-tervezési
vagy beszamolasi

stratégiai célok
idéhorizontja

idészaka: idészak idészak

Az iranyitasi képességszint egyszeri hatas t6bbszorés vagy hatékonysag, fenntarthatésag

alkalmazasanak elvart hatokore: (megfelelés) egyuttes hatas eredményesség (fejl6dO6képesséqg)
(elégedettseg) (kiaknazhatosag)

A kockazatkezelés kiilsé
vonatkozasai:

a tarsadalmi-gazdasagi kornyezet és az érdekelt felek elvarasai

Az integralt kockazatkezelés belsd
(iranyitasi) vonatkozasai:

A folyamat
végrehajtasanak célja és|
eléirt eredményei

Elégedettség,
Hitelesség,
Adatvédelem

Kiaknazhatésag,
Folyamatintegritas,
Kompetencia

Versenyképesség,
Elszamoltathatésag,
Elkotelezettség

Az iranyitasi folyamatok
kockazatkezelési vonatkozasai:

Kockazattudatossag,

Kontrollhatékonysag

A szervezeti célokra vonatkozo
hatas vagy kovetkezmény
(,hasznossag") lehetséges
kategoriai - figyelembe véve mind
a pozitiv, mind a negativ
hatasokat (2. szinttél a
hasznossagi mutatok a vonatkozo
iranyitasi célkitlizéseket
megvalositd folyamatokat
jellemzik):

e jelentds tobblet
teljesités

e  elvarasokat kisebb
mértékben
meghalado
teljesités
megrendelés vagy
igény szerinti
teljesités

®  csak részben
elismert teljesités
vagy kisebb kar

®  sllyos teljesitési
hianyossag vagy
kar

®  Uj megbizasok,
megkeresések
bizalom erés6dése
elégedettség
elégedetlenség

ugyfeél-, illetve
bizalomvesztés

®  extra nyereség,
megtakaritas
vagy megtérulés
® tervezettet
meghalado
nyereség,
megtakaritas
vagy megtériilés
o tervezett
nyereség,
megtakaritas,
vagy megtériilés
e tervezettnél
kisebb nyereség,
megtakaritas,
vagy megtérulés
®  nyereség-,
megtakaritasi-
vagy megtérulési
céltdl valo
jelentds
elmaradas

®  atarsadalmi-
gazdasagi célok
jelentés
meghaladasa

e  atarsadalmi-
gazdasagi célok
meghaladasa

e  a tarsadalmi-
gazdasagi célok
teljesitése

e  atarsadalmi-
gazdasagi
céloktdl valo
elmaradas

e  a tarsadalmi-
gazdasagi
céloktol valo
jelentés
elmaradas
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1. szint: 2. szint: 3. szint: 4. szint:
Megfeleléen Megbizhatéan Miikodési céloknak Stratégiai célok
végrehajtott miikodési|| iranyitott miikodési megfeleléen szerint kiszamithato
folyamatok folyamatok kialakitott szervezeti|| maoddon iranyitott
mikodés szervezeti miikodés

Az er6forras-felnasznalasra
vonatkozo hatés (,hatékonysag")
lehetséges kategodriai - figyelembe
véve mind a pozitiv, mind a
negativ hatasokat (2. szinttél a
hatékonysagi mutatok a
vonatkozo iranyitasi
célkitlizéseket megvalositd
folyamatokat jellemzik):

° tervezettnél
lényegesen
kevesebb raforditas

e  tervezettnél
kevesebb raforditas

e tervezett raforditas

e  tdbbletraforditas a
tervezetthez képest

. a tervezettet
lényegesen
meghalado
raforditas

e tervezettnél
Iényegesen jobb
kapacitas-
kihasznaltsag

® tervezettet
meghalado
kapacitas-
kihasznaltsag

e tervezettnek
megfeleld
kapacitas-
kihasznaltsag

o  tervezettél
elmaradé
kapacitas-
kihasznaltsag

o  tervezettél
jelentésen
elmaradé
kapacitas-
kihasznaltsag

®  atarsadalmi-
gazdasagi
igények
valtozasat
egyidejlleg
lekovetd
eréforras-lekotés

®  atarsadalmi-
gazdasagi
igények
valtozasat
rugalmasan
kovetd eréforras-
lekotes

®  atarsadalmi-
gazdasagi
igények
valtozasat
elfogadhaté idén
bellil kbvetdé
eréforras-lekotés

®  atarsadalmi-
gazdasagi
igények
valtozasat
késéssel kovetd
er6forras-lekotés

e  atarsadalmi-
gazdasagi
igények
valtozasat
jelentds késéssel
kovetd eréforras-
lekotés

a szikséges
forrasok a terven
fellli (igazolt)
igények esetén is
rendelkezésre
allnak

a terven tuli
forrasok
korlatozottan
rendelkezésre
allnak

a tervezett
forrasok
kiszamithatéan
rendelkezésre
allnak

a forrasok
rendelkezésre
allasa nem
kiszamithato,
vagy elmarad a
tervezettol

allandosulé
jelentés
forrashiany

A bekdvetkezési valdszinliség
vagy gyakorisag meghatarozasa:

a folyamat-végrehajtas
szamossagahoz
viszonyitott elé6fordulas
alapjan

az (ugyfeél) elszamolasok|
szamossagahoz
viszonyitott elé6fordulas
alapjan

a koltsegvetes-
tervezési vagy
beszamolasi
id6szak(ok) szerinti
eléfordulas alapjan

a stratégiai tervezési
id6szak(ok) szerinti
el6fordulas alapjan

A beavatkozas szikségességét
jelz6 kockazati szintek
meghatarozasa (a ,megfelel5”
szint leirdsara a konkrét célokhoz
tartoz6 megengedhetd eltérés —
tolerancia — mértéke is
meghatarozhato):

a teljesités és raforditas
varhaté mértéke a
rendelésallomanyhoz
viszonyitva ,megfelel5”
legyen

a megrendelési
volumenen és a
kapacitas-kihasznaltsag
varhato értéke a
nyereség-, megtakaritasi
vagy megtérulési
célokhoz viszonyitva
~megfelel6” legyen

a nyereség,
megtakaritas vagy
megtérilés
mértékének és az
er6forras-lekotés
varhato értéke a
szervezeti célokhoz
viszonyitva
,megfelel6” legyen

a szervezeti célok
teljesllését és a

finanszirozhatésagot
jelzé mutatészamok

varhato értéke a

stratégiai célokhoz
mérten ,megfelel6”

legyen

A célok és a miikddési kockazatok
egymasra hatasa, illetve
egymasba agyazodasa:

a gyakori hibas vagy
késedelmes teljesités a
rendelésallomany
csOkkenéséhez vezethet

a rendelésallomany
vagy a kapacitas-
kihasznaltsag
csOkkenése
veszélyeztetheti a
tervezett nyereség,
megtakaritasi vagy
megtérulési cél elérését

a tervezett nyereség,
megtakaritasi vagy
megtérulési céltol valo
elmaradas, illetve az
eréforras-lekotés
rugalmatlansaga
ndvekedési, illetve
fenntarthatésagi
problémakat okozhat

a stratégiai céloktol
valé elmaradas, illetve
a tartds finanszirozasi

problémak a

szervezet mikodési

kereteinek
megsziinéséhez
vezethetnek
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1. szint: 2. szint: 3. szint: 4. szint:
Megfeleléen Megbizhatéan Miikodési céloknak Stratégiai célok
végrehajtott miikodési|| iranyitott miikodési megfeleléen szerint kiszamithato
folyamatok folyamatok kialakitott szervezeti|| modon iranyitott
miikodés szervezeti miikodés
A szervezeti mikodés tevékenység- ugyfél- mikodési pénzigyi
iranyitasanak teljesitménymutatdi, végrehajtas elégedettség, eredmény vagy mutatok (pl.
melyek figyelembe vehet6k a (teljesitési arany, teljesités- megtakaritas és bevétel
tarsadalmi-gazdasagi erték késedelem, visszaigazolas és hatékonysag névekedés) és
névelését vagy megdérzését célzod tobbletraforditas) kapacitas- szabalyozatlan- tkeellatottsag
szervezeti stratégiak figyelembe vett kihasznaltsag sagbol vagy vagy kuilsé forras

kialakitasakor (tervadatok), illetve

axor megfelelési valétlan teljesitési kontrollhianyos- bevonasi-, illetve
a megvalésulas nyomon kritériumok informaciok vagy sagbol fakado hitelképesség
kbvetésekor (tényadatok): megfelelés mértéke hibas veszteség tarsadalmi-
és ajavito adatszolgaltatas hibas vezetdi gazdasagi érték
intézkedések adatbiztonsagi déntésbél vagy elGallitasaban,
eredményessége incidensek emberi letve
(illetéktelen mulasztasbol megGrzéseben
adathozzé&férés) fakadé veszteség szerepet jatszo
mikodési
folyamatok
iranyitasi
képessége
jéhirnév
(elismerések,
botranyok)
A szervezeti miikodés iranyitasi az elbirt az el6irt Ggyfeél- tervezett a tervezett
kockézatét, vagyis a szervezeti végrehajtasi elégedettségi és nyereség-, szervezeti
celok teljesulési bizonytalansagat kovetelmények kapacitas- megtakaritasi miikodés
jelz6 (lehetséges) mutatok: teljesulési kihasznaltsagi vagy megtériilési finanszirozasi
hianyossagainak kovetelmények céltél valo eltérés problémainak
mértéke és teljestlési meértéke, illetve sulyossaga és
gyakorisaga hianyossagainak gyakorisaga eléfordulasai
ismétisds mérteke és szabalyozatlan- eldirt iranyitasi
végrehajtasi gyakorisaga sagbol fakadd képességszintekt
problémak a rendelés- veszteség 6l valo eltérés
sulyossaga és allomany valtozas elfogadhaténal mértéke és
eléfordulasi tervezett értekétol nagyobb mértéke jelentésége a
gyakorisaga valé eltérés és el6fordulasi tarsadalmi-
karesemények mértéke gyakorisaga gazdasagi célok
sulyossaga és hibas a vezet6k és vonatkozasaban
gyakorisaga adatszolgaltatas alkalmazottak a jéhirnév, illetve
vagy jogosulatlan hibas dontéseibdl elismertség
adatfelhasznalas vagy valtozasanak
sulyossaga és mulasztasabdl mértéke és
eléfordulasi fakado veszteség jelentésége a
gyakorisaga elfogadhatoénal tarsadalmi-
nagyobb mértéke gazdasagi célok
és eléfordulasi vonatkozasaban

gyakorisaga
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Felelés Véllalkozésok Magyarorszagon

4. Medfelelés-iranyitasi forgatékonyvek az integralt kockazatkezelés
megvaldsitasara

A medfelelés-iranyitasi forgatokonyvek* megkilonboztetik azokat a mikodési és szervezeti szinteket,
melyek specifikus céljai és azok idéhorizontjai eltéréek. A ,forgatokényv” elnevezés alatt a kockazatkezelési
szempontok szisztematikus figyelembevételét értjik az adott miikddési vagy szervezeti szinten megvaldsulo
iranyitasi tevékenységek végrehajtasa soran, mely kiterjed az adott iranyitasi szinten kitlizott szervezeti célok
elérését tamogato iranyitasi célkitlizések, folyamatok és gyakorlatok testreszabott kialakitasara, a vonatkozoé
kockazati kritériumok vezet6i allitasként valé bemutatdsara és a teljesulés értékelésére, mely alapjan
kerul(het) sor a javito, illetve helyesbitd intézkedések tervezésére és végrehajtasara.

A megfelelés-iranyitasi forgatokonyvek segitségével a mar meglévé vagy Ujonnan kialakitasra kerilé iranyitasi
gyakorlatokat lehet a specifikus szervezeti célokon keresztiil az iranyitasi célkitizésekhez kapcsolni. Ezaltal a
megfelelési és a bizonyossagot adoé (ellenbrzési) tevékenységek a szervezet specifikus tarsadalmi-gazdasagi
céljaihoz igazithatéak, kihagyva az A&ltalanos iranyitasi és kontroll keretrendszerek azon elemeinek
megvaldsitasat és vizsgalatat, melyek nem bizonyulnak értelmezhetének, illetve hasznosnak a szervezet
szamara. Mindazonaltal sziikséges lehet a vezetés - és amennyiben a szervezet mérete, illetve jogszabalyi
el6iras indokolja, a fellgyeleti testiletek - szamara a létez6 gyakorlatok 6sszehasonlitdsa a keretrendszerek
altal javasolt megoldasokhoz, ugyanis a szélesebb korli szakmai tudas és a javasolt legjobb gyakorlatok
ismerete hozzajarulhat a szervezetiranyitas fejlesztéséhez.

A stratégia
megvalositasanak
A kockazatkezelés iranyitasa
iranyitasa ‘

Az eredményes és
hatékony miikodés
iranyitasa

L]

A megbizhatdsag
iranyitasa

L}

A végrehajtas iranyitasa

9. sz. abra: Megfelelés-iranyitasi forgatékdnyvek

4 Az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek felhasznalasaval lvanyos
Janos szakmai iranyitasaval kidolgozott médszertani megkdozelités.
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A szervezeti mikddés vonatkozasaban a fenti abraban bemutatott irdnyitasi szintek és az érintett
felel6sséggel biré szerepkérok a kdvetkezék:

e A végrehajtas iranyitasa: jogszabalyban, (zleti vagy egyéb (pl. kdzszolgaltatasi) miikddést
szabalyozd szerz6désekben meghatarozott feladatok ellatasat biztosito, illetve tamogato
tevékenységek elvégzéséért felelés szervezeti egységek vezetbi — a szabalyzatokban (pl. SZMSZ-
ben), illetve lgyrend(ek)ben meghatarozott felelésségi és hataskordk szerint, a vonatkozd belsé
iranyitasi és szabalyoz6 dokumentumok és a hatésagi eléirasoknak megfeleléen.

o A megbizhatésag iranyitasa: jogszabalyban, Uzletszeri{i vagy kézszolgaltatasi mikddést szabalyozo
szerz6désekben meghatarozott feladatok ellatasaért felelés szervezeti eqységek vezetsi a vonatkozo
belsd iranyitasi és szabalyozé dokumentumok (pl. SZMSZ, lgyrendek, stb.) szerint, jogszabalyban
vagy szerz6dések keretében meghatarozott szolgaltatasi szintek betartasaval.

e Az eredményes és hatékony miikodés iranyitasa: kéltségvetési vagy lizleti tervben szerepl6 célok
teljesiiléséért felelés vezetbk az altaluk iranyitott munkaszervezetre vonatkozé tarsadalmi-gazdasagi
célok teljesilésének és a rendelkezésre allé eréforrasok optimalis felhasznalasanak biztositasaval,
valamint az atlathato és gazdasagos miikodés feltételeinek kialakitasaval és fejlesztésével.

o A stratégia megvalésitasanak iranyitasa: a szervezet vezetgje - a stratégiai iranyito testilet vagy
tulajdonos hatarozatai, illetve utasitdsai alapjan a szervezet fejlesztésének atfogd iranyitdsa a
fenntarthaté mikédés vagy kézfeladat-ellatas érdekében.

o A kockazatkezelés iranyitasa: a kockazatkezelési rendszer felligyeletét ellatd munkaszervezet
vezetbje - a fenti mikddési és iranyitasi szintek mindegyikére vonatkozéan, a fels6vezetés altal
kialakitott és koordinalt kockazatkezelési rendszer mikddésének tamogatasaval.

Az egyes iranyitasi (mikddési és szervezeti) szintek elsédleges szervezeti céljaihoz és a kapcsolodé iranyitasi
célkitizésekhez alkalmazhatd hasznossagi és hatékonysagi mutatok lehetséges tipusai (példai):
o A végrehajtas iranyitasa: teljesités, raforditas
o Folyamatmeghatarozas: a szervezeti tevékenységek lefedettsége, az alkalmazas mértéke

o Folyamat-végrehajtas: a megfelelés mértéke, a javitd, illetve helyesbitd intézkedések
eredményessége

o Folyamatiranyitas: a végrehajtasi tervek teljestlési mértéke, a hibas teljesitésbél fakadd
tobbletraforditas mértéke
e A megbizhatdsag iranyitasa: rendelésallomany (ellatandé kozfeladat), kapacitaskihasznaltsag
o Elégedettség: az ligyfél-elégedettség mértéke, az elismert/megtéritett teljesitések aranya
o Hitelesség: az adatszolgaltatas megbizhatdsaga, az ellenérzési/kontroll raforditasok mértéke
o Adatvédelem: az adatbiztonsagi incidensek szama, az illetéktelen adathozzaférésbdl fakado
kar mértéke
e Az eredményes és hatékony miik6dés iranyitasa: megtakaritas vagy nyereség, eréforras-lekétés
o Kiaknazhat6sag: a hatékonysag-javulas mértéke, a jovedelmezéség/megtérilés mérészamai

o Folyamat-integritas: a kulcsfolyamatok szabdlyozas altali lefedettsége, a felmért
kontrollhidanyossagok sulyossaga

o Kompetencia: a szakmai képességek és informaciok rendelkezésre allasa, a hibas vezetdi
dontésekbdl vagy mulasztasokbdl szarmazo karok mértéke
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Ivanyos Janos, Trusted Business Advisor, www.trusted.hu



\\ l/ , ; . ; ; ; oL Verzio: 3.0
Utmutaté az integralt kockazatkezelés megvalésitasahoz Oldal: 537104
al:

Trusted Business Partners

e A stratégia megvaldsitasanak iranyitasa: kiildetés megvalésulasa, cash-flow
o Fejlédbképesség: az értékndveld képesség mértéke, a forrashiany (eladoésodottsag) mértéke
o Elszémoltathatésag: az iranyitasi folyamatok képességi szintjei, az iranyitasi kockazat
mértéke
o Elkbtelezettség: a szervezeti hirnév/elismertség mérészamai, a jelentés mikédéskiesésbdl
fakado kar mértéke

Az alkalmazott mutaték megfelelben kivalasztott id6szakra mért értékei kedvez6en vagy kedvezétlendl is
eltérhetnek a vonatkoz6 tervszamoktdl. Javasolt a célok idéhorizontjat és az azon belll érvényesulé
szezonalitast is figyelembe vevd trendek meghatarozasa és kdvetése, hiszen az adott mutaté - terv szerinti
vagy statisztikai - varhato értékétél illetéleg elfogadasi tartomanyatdél valé egyszeri vagy egyedi kivaltd okra
visszavezethet eltérése mas tipusu beavatkozast és nyomon kdvetést igényel, mint az adott id6szakban
ismétlédben jelentkezd, illetdleg tartésan bekdvetkezett vagy varhatéan bekdvetkezé allapotvaltozast jelzd
eltérés.

Az egymast kdvetd vagy kdzvetlenul dsszekapcsolddé miikddési és szervezeti szintek elsédleges mutatdinak,
illetve egy adott szint elsédleges mutatéihoz kapcsolddé iranyitasi mutatok 6sszefliggésére jellemz, hogy az
alsobb mikddési vagy szervezeti szint, illetve a tamogatd iranyitasi folyamat mutatéiban bekévetkezd
trendszer( valtozasok eldre jelezhetik a felsébb, illetve tdmogatott miikddési vagy szervezeti szint elsédleges
eredménymutatdiban bekdvetkezd valtozasokat, melyek tényleges mérésére és kiértékelésére tobbnyire
utdlag, az adott mikddési vagy szervezeti szint beszamolasi id6szakahoz kototten kerll csak sor. Ezaltal a
beavatkozast megvaldsito intézkedések gyakran a kivaltd okok megjelenéséhez viszonyitva jelentés késéssel
és esetleg mar megvaltozott korliimények kozott kerllnek csak elrendelésre. Példaul a gyakori hibas
teljesitésbdl szarmazé ligyfél-elégedetiség csdkkenés mar azel6tt beazonosithato és kezelendé lehet, miel6tt
a (varhatd) rendelésallomany csokkenése miatt az Uzleti eredményesség negyedéves vagy éves
beszamoldban kbzzétett mutatdinak kedvezbtlen valtozasara reagalva felsébb iranyitasi szintrél beavatkozas
torténne.

Az el6bbiek miatt javasolt az adott iranyitési szinten, illetve a tdmogatoé irdnyitasi folyamat kapcsan meért
eredménymutatok elfogadasi tartomanyat a kovetkezd, illetve vonatkozé miikddési vagy szervezeti szint
teljesitményének mérésével dsszekapcsolni. Példaul a végrehajtési szint teljesitési és raforditasi mutatdinak
elfogadasi tartomanyat (és a kapcsolédd Osztdnzési rendszert) nem énmagaban, hanem a megrendeldi
igények rendelkezésre allé kapacitassal torténé megbizhato teljesitése érdekében célszerl kialakitani és
alkalmazni, mely mar tulmutat az adott tevékenységre vonatkozé (kilsé vagy bels6) megfeleléségi
szempontok vagy szabalyozasi eléirasok figyelembevételén. Ezzel biztosithatd, hogy az adott mikoédési vagy
szervezeti szinten dontési jogkdrrel és felelésséggel rendelkezé vezeté mind az adott szint tervezett céljaitdl
valé esetleges eltéréseket kivaltdé okok, mind pedig az eltérések tovabbi szintekre kihaté varhaté
kovetkezményei vonatkozasaban megfeleld ralatdssal és kompetenciaval rendelkezzen.
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4.1

A végrehajtas iranyitasa

A végrehajtas iranyitasa

Hasznosséagi célok

Hatékonysagi célok

Idéhorizont

Végrehajtasi célok:

tevékenységcélok (az
igények,
megrendelések, illetve
szerz8dések szerint
meghatarozott
mennyiségi és mindségi
kodvetelmények
teljesuléséhez
szlkséges folyamatok
eredményei)

kozvetlen raforditasok
tervszamai (a
szamviteli politika
szerint kialakitott
bontasban)

termelési- vagy
szolgaltatas-tervezési
idészakok, illetve eseti
végrehajtasi
Utemtervek vagy
munkatervek szerint

Folyamat- a mikddési és a szervezeti mikodés | folyamatszabalyozasi
meghatarozas tamogato folyamatok lefedettségének Utemterv vagy vezetéi
céljanak és elvart biztositasa és a utasitas szerinti
eredményeinek redundanciak hataridé
meghatérozasa elkertlése
(folyamatszabalyozas) (folyamatszabalyozas)
_|
% Folyamat- tevékenységcélok ismert legjobb termelési vagy
é végrehajtas teljesitése gyakorlatok szolgaltatasi terv,
b (kovetelményeknek és alkalmazasa (hazai, illetve vezet6i elvaras
5 szabalyoknak valo illetve nemzetkdzi vagy
2 megfelelés) iparagi Utemterv/munkaterv
= O0sszehasonlitas) szerinti hataridék
(2]
& Folyamat- végrehajtasi Utemtervek | egyértelmii és ésszer(i | termelési vagy
Z. iranyitas és termék/szolgaltatas felel6sségi korok, szolgaltatas terv, illetve
§ leirdsok készitése és hataridék és utemterv/munkaterv
o kdvetése (Uzemeltetési | termék/szolgaltatas szerinti hataridék
o) ) . e
= és karbantartasi tervek) | specifikaciok,
eréforras-allokacio
(szolgaltatas tervezési
technoldgia és
projektmenedzsment
eszkdzok
alkalmazasa)

2. sz. tablazat: A végrehajtas iranyitasanak céljai és metrikai

A szervezeti mikodés végrehajtasa szintjén a szervezet tervezési rendszerének részletezettségén - adott
esetben mar - tulmutato célok a vezetd allasu munkavallalok iranyitasa ala tartozé beosztottak szamara elirt
tevékenységek ellatasan keresztll valésulnak meg. Ezek a tevékenységek megvalosulhatnanak akar
szabalyozds vagy utmutatdé alkalmazasa nélkil is, mely nagyobb szervezet vagy &sszetettebb feladat
elvégzése esetén nagyfoku bizonytalansagot és kiszamithatatlan teljestlést jelentene a végrehajtasi célok

elérésben.

A folyamatszabalyozasi rendszer vizsgalataval meggy6zédhetiink arrél, hogy a bizonytalansag hatasat
jelentésen korlatozé folyamatleirasok, végrehajtasi utmutaték és a folyamatiranyitast tamogato
projekt-menedzsment eléirasok rendelkezésre allnak-e és aktualizaltak-e. Az egyes mikodési terlletek
részletes Utmutatdkkal rendelkezhetnek a miikddési folyamatok szabalyozasarol, melyek betartasat a vezetéi
kontrollok és az idészaki fliggetlen belsé ellendrzési vizsgalatok biztosithatjak.
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A folyamatleirdsok alapjan mind bizonyossagadas (képesség meghatarozas), mind tanacsadas
(folyamatjavitas) céljabdl felmérhetjik a miikddési és tamogatd folyamatok - ISO/IEC 15504 folyamatfelmérési
szabvanyon alapuld - képességi szintjeit, melyekkel a szervezeti mikddés el6irt folyamatainak
végrehajtasabdl szarmazo bizonytalansag mikodési szintli célokra vonatkozd hatasat is jellemezhetjik. Minél
magasabb egy folyamat képességi szintje (Id. 4. sz. abra), anndl kiszamithatobb a végrehajtési célok elérése,
illetve a kapcsolddd szervezeti célok teljesulése.

A végrehajtasi célokat tamogato iranyitasi célkitlizések ,hasznossagi” és ,hatékonysagi” céljai, illetve az azok
teljeslilését méré mutatdoszamok (kontroll) hatarértékeinek megallapitasa segit a szervezet kockazatkezelési
gyakorlatainak megvaldsitasaban, ugyanis az iranyitasi célkitlizések elérésére kivalasztott és megvaldsitott
iranyitasi gyakorlatok megfelelésége e (kontroll) hatarértékek alkalmazasaval vizsgalhaté. Az el6irt
hatarértékektél valoé elmaradas esetén az érintett iranyitasi gyakorlatok fejlesztése szlikséges. Az iranyitasi
célkitlizések ,hasznossagi’ és ,hatékonysagi’ vonatkozasaban megallapitott (kontroll) hatarértékek elérését
biztosité iranyitasi gyakorlatok eléirasa az adott végrehajtasi szint kockazatvéllalasi hajlanddsaganak
természetes mértékéul is szolgal.

A szerz8désekben meghatarozott szolgaltatasi szintek metrikai (ha ilyenek léteznek) 6sszekapcsoljak a
tevékenységek végrehajtasat a koltségvetési vagy Uzleti tervek teljeslléséhez, igy a Iényeges mikodesi
folyamatokra vonatkozoéan realis a ,Kiszamithaté” képességi szintet kitlizni.

A ,Kiszamithatd” képességi szint nem ad ugyan garanciat arra, hogy egy Uj termék vagy szolgaltataselem
bevezetése automatikusan sikeres lesz, de a mar bevezetett termék-, illetve szolgaltatastipusok esetén a
tevékenységek eredményeinek tarsadalmi-gazdasagi hasznosulasa jol tervezhetévé valik. A hasznosulas alatt
nem kizardlag az arbevétel vagy pénziigyi kompenzacio (lzleti) terveknek megfeleld teljestlését, hanem a
felel6s és fenntarthatd szervezeti miikodés feltételeinek, valamint a szervezeti hirnév kedvez6 alakulasat is
értjuk.

Az ISO/IEC 15504 szabvany szerinti felméréshez azokat a mikddési folyamatokat célszer(i kivalasztani,
melyekre értelmezhetdek a folyamatmeghatarozas, a folyamat-végrehajtas és a folyamatiranyitas alabbiakban
felsorolt altalanos jellemzéi.

A mikddési — csakugy, mint az iranyitasi és a tamogato - folyamatok folyamatképességének felméréséhez
alkalmas folyamatmeghatarozas végrehajtasanak eredményei:

e A szervezeti célkitizéseknek megfelelé6 szabvanyos folyamatok kerlinek kialakitasra és
karbantartasra az iranyitashoz szlikséges felel6sségek, elszamoltathatésag és hataskorok
meghatarozasaval.

e A szabvanyos folyamat részletes feladatai, tevékenységei, bementi és kimeneti munkatermékei az
elvart végrehajtasi jellemzékkel egyutt meghatarozasra kerlinek.

e Kialakitasra és karbantartasra kerlilnek a szabvanyos folyamatok megengedhet§ modositasi és
jévahagyasi mechanizmusai, melyekkel megvalésithaté az elfogadott folyamatok testreszabasa
(illesztése) a kildnb6zé projektekhez, programokhoz, szolgaltatasokhoz, vagy altalaban a szervezeti
mikddéshez.

o Afolyamatot tamogaté célok, teljesitmény-adatok és mas eszk6zok 6sszegyljtésre, karbantartasra és
kommunikalasra kerulnek.

e Folyamat eszkdzok (folyamatok, illesztési és jovahagyasi mechanizmusok, célok, folyamat-
végrehajtasi mérészamok) 0sszegyljtésre, karbantartasra és kommunikalasra keriinek.

e A megvaldsitasra kerll6 folyamatok szabvanyos folyamatokbdl valé jol meghatéarozott szarmaztatasa
igazolasra kertl, ideértve az 6sszehangolt célokkal és kapcsolédasokkal rendelkezd tamogatd
folyamatokat is.
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A folyamat-végrehajtas teljesilésével a meghatarozott folyamat megvalésitia a kitlizétt célt az el8irt
eredmények elérésén keresztlil. A teljesilés mértékének az ISO/IEC 15504 szabvany szerinti
meghatarozdsahoz négyfokozatu rangsor-skala alkalmazhatd, mely segitségével a folyamateredmények
hatékérébe vont alapgyakorlatok és kapcsolddé munkatermékek alkalmazasa mindsithetd. A mikddési
folyamatok végrehajtasa igazolhaté, ha a kijeldlt alapgyakorlatok és kapcsol6dé munkatermékek
alkalmazasaval a meghatarozott folyamatcélok és folyamateredmények legalabb 50%-ban (,Nagyjabol”)
teljesulnek. Mindazonaltal a végrehajtas-iranyitas igazolasahoz a folyamat-végrehajtasnak 85%-ot meghalado
mértékben (,Hianytalanul”) teljestlnie kell.

A négyfokozatu (0-15%, 16-50%, 51-85%, 86-100%) rangsor-skala alkalmazasa viszonylag tag
keretet (rugalmassagot) biztosit a mikodési folyamatok megfelel6 végrehajtasanak megallapitasahoz.
Ezek a mértékek azonban nem az eldallitott (output) munkatermékekre vonatkozé hibahatarokat
jelélik, hanem azt, hogy a folyamatok végrehajtdsa mennyire kdéveti a folyamatképesség elbirt
irdnyitasi céljait. Amennyiben indokolt, az értékelési skala természetesen tovabb finomithatd,
elsésorban a 16-50%-0s és 51-85%-0s tartomanyok tovabbi megbontasaval.

A folyamatiranyitas alkalmazésaval a meghatérozott folyamatok végrehajtasa ,Iranyitott” képességi szinten
valésul meg, teljesitve az alabbi végrehajtas-iranyitasi célokat:

e aszervezet mikodését tamogato folyamatok relevans készletének végrehajtasara vonatkozé operativ
tervek kialakitasa;

e a folyamatok végrehajtasara vonatkozé eredményes kommunikacié biztositasa, a kdzremiikddok
felel6sségeinek és hataskoreinek vilagos meghatarozasaval;

e azoperativ tervek megvaldsitasahoz sziikséges eréforrasok és informaciok rendelkezésre bocsatasa;
o afolyamatok végrehajtasi eseteinek tervekhez viszonyitott nyomon kdvetése;
e afolyamatok tervezettdl eltéré végrehajtasa esetén a megfeleld intézkedések meghozatala;

e afolyamatok altal Iétrehozott vagy karbantartott munkatermékek megfeleld kezelési kovetelményeinek
meghatarozasa;

e az A4tvizsgalasi és ellen6rzési eljdrasok végrehajtasan keresztil a szikséges intézkedések
meghozatala a kimenetek megfelel6ségi kdvetelményeinek biztositasara.

A ,Kiszamithatd” képességi szint teljestlésének igazolasahoz az egyedi folyamat-végrehajtas iranyitasanak
eredményei 6nmagukban nem elegendéek, hiszen az egymassal értéklancot alkotd6 miikddési folyamatok
végrehajtasat a munkaszervezet mas folyamatainak is tamogatnia kell. A kovetkezékben bemutatasra keriilé
iranyitasi szintek forgatdkdnyvei és a javasolt iranyitasi gyakorlatokat megvalésitoé folyamatok az egymassal
Osszefliggésben 1évé mikddési és tamogatd folyamatok - elbirt képességi szinten torténé - alkalmazasat
vezeérlik a szervezeti célrendszerhez valé kapcsolédason keresztil.

A megrendel6-szolgaltatd viszonyban, vagy akar a kozszféra szervezeteinek kapcsolatrendszerében
értelmezhetd nemzetk6zi és hazai belsé kontroll ajanlasok, illetve szabalyozasok figyelembevétele szikséges
(lehet) egyes szolgaltatoi vagy kdzfeladat-ellatasi tertileteken a jogszabaly altal el6irt kontroll-elvarasoknak
valé megfelelés igazolasara.
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4.2 A megbizhatésag iranyitasa

A megbizhatdsag

irdnyitasa

Hasznossagi célok

Hatékonysagi célok

Idéhorizont

Megbizhatdsagi célok:

jogszabalyi
kotelezettséggel vagy
szerz8désekkel
alatamasztott bevételi
eliranyzatok teljesulése

kotbérbdl vagy hibas
teljesitésbdl fakado
bevételcsokkenés
minimalizalasa

kozfeladat-ellatasi,
termelési vagy
szolgéltatasi
elszamolasi idészakok
szerint

igények teljesitése

Elégedettség jogszabalyi vagy el nem ismert kozfeladat-ellatasi,
szerz8dés szerinti teljesitmény alacsony | termelési vagy
kovetelmények aranya szolgaltatasi
teljestilése elszamolasi idészakok

szerint

Hitelesség adatszolgaltatasi adatszolgaltatasbol kozfeladat-ellatasi,

szarmazo
veszteségek, illetve
tobbletraforditasok
minimalisak legyenek
(hatésagi birsagok,
kartéritések)

termelési vagy
szolgéltatasi
elszamolasi idészakok
szerint

Adatvédelem

Yeosozn|9o 1seyAuell ojebowe |

arendszer- és
adatbiztonsagi, valamint
adatkezelési gyakorlatok
legmagasabb szinti
megfelelése (pl. hazai,
nemzetkozi, illetve
iparagi
O0sszehasonlitasban)

az informaciok és
adatok jogosulatlan
hozzaférésébdl és
illetéktelen
felhasznalasabdl
fakadd veszteségek
minimalizalasa
(hatésagi birsagok,
kartéritések)

termelési vagy
szolgaltatasi
elszamolasi idészakok
szerint

3. sz. tdblazat: A megbizhatdsag irdnyitasanak céljai és metrikai

A szervezeti mikodés iranyitasi folyamatainak képességfelmérésével alatamaszthatd, hogy a belsé iranyitasi

és kontrollrendszer

mikodése

ésszer(i

bizonyossagot

nyujt-e a

megrendel§

altal igényelt

szolgaltatasi/termelési és beszamolasi kovetelmények teljesllésére vonatkozdan.

A megbizhatdésag iranyitasi képességét a kovetkezd tablazatokban leirt szempontok szerint célszerl el6irni

és vizsgalni.
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Az Elégedettség célkitlizést a szervezeti mikoddésre vonatkozo Ugyfél-elégedettség biztositasaként
értelmezzik, melynek kockazati tényezdit a szervezet belsé kdrnyezete vonatkozasaban az alabbiak szerint

irhatjuk le:

Lényeges kockazat Kockazati tényezdk

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

A kdvetelmények
nem megfeleléen
kerilnek
megallapitasra és
végrehajtasra

Az lgyfél igényeket és
elvarasokat kielégit6
kovetelmények
meghatérozasra és
karbantartasra kerulnek

A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz az ugyfél igényeinek és
elvarasainak megfelel6 részletes
és pontos kovetelmények
kidolgozasara, és arra, hogy a
szervezet mikddésének
életciklusa alatt ezen
kovetelmények kezelése
megtorténjen.

Ugyfél-
. % C o A kapcsolattartas
elégedetlenségbdl .
. ] kezelése nem
szarmazo .
\ megfelel
veszteség

Eredményes
kapcsolattartas

A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz a terméket vagy
szolgaltatast nyujto és igénybe
vevd felek kozotti kdlcsdndsen
kielégité kapcsolattartas
kialakitasara és fenntartasara, az
ugyfél szandékainak
megértésével.

A leszallitott termék
vagy a nyujtott
szolgaltatas nem
megfelel6

A szervezeti miikddés a
megallapitott
szolgaltatasi szint
kdvetelményeinek
teljesitésével tamogatja
az ugyfeleket

A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz annak érdekében, hogy
a termék vagy szolgaltatas
mikodése a megallapitott
szolgaltatasi szint
kovetelményeinek teljesitésével
tamogassa az ugyfeleket, illetve a
felhasznaldkat.

4. sz. tablazat: Az Elégedettség iranyitasi célkitizés megvaldsitasanak szempontjai
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A Hitelesség célkitlizést a szervezeti miik6dés altal kezelt és létrehozott informaciok megbizhatésaganak és
konzisztencigjanak, valamint az érdekeltek felé torténd transzparens adatszolgéltatds biztositasaként
értelmezzik, melynek kockazati tényezdit a szervezet belsé kdrnyezete vonatkozasaban az alabbiak szerint

irhatjuk le:

Lényeges kockazat

Kockazati tényez6k

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

Ellentmondasok a
szervezeti
informacios
rendszerekben
vagy a kozzétett
jelentésekben

A szervezeti
informacios rendszer
nem felel meg a
szervezeti miikddés
feldolgozasi
kovetelményeinek

Hatékony szervezeti
informacio-architektura
és adatmodell valosul

meg

A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz arra, hogy megbizhato
és konzisztens informaciokat
szolgaltasson, és
zbkkendémentesen integralja az
alkalmazasokat a miikbdési
folyamatokba.

A szabalyozasi
kdvetelményeknek
valé megfelelési
hianyossagokat nem
fedezik fel idében

Modszeresen gydijtik és
értékelik a
szabalyszeriiségi vagy
bizalmas adatkezelési
problémak, illetve
csalasok felderitéséhez
szlikséges
informaciokat; a
szabélyzatok
koherenciajat
folyamatosan
figyelemmel kisérik

A vonatkozé informéacidkat a
szervezet minden szintjén ugy
allapitjak meg, gydijtik és
hasznaljak fel, valamint olyan
modon és Uitemezéssel osztjak
szét, amely tamogatja a
fenntarthaté szervezeti mikodés,
a megbizhaté beszamolas és az
elszamoltathatdsag céljainak
elérését.

A kontroll-informaciok
elérhetésége vagy
min&sége nem
kielégité

Az automatikusan
végrehajtott folyamatok
beallitasaira, az
adatvaltoztatasokra és a
szamitasokra vonatkozo
kontrollinformaciok
modszeresen kigy(jtésre
kertlnek

Az egyéb iranyitasi, illetve
kontrollkomponensek
mikoédéséhez hasznalt
informaciokat olyan formaban és
Utemezéssel allapitjak meg,
gyUjtik, hasznaljak és juttatjak el,
amely lehetévé teszi az
alkalmazottak szamara az
irdnyitasi és kontrollfeladataik
ellatasat.

5. sz. tablazat: A Hitelesség iranyitasi célkitizés megvaldsitasanak szempontjai

Az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek felhasznalasaval 6sszedllitotta:
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Az Adatvédelem célkitlizést a szervezeti mikddés soran kezelt bizalmas informacidk jogosulatlan
hozzaférésének és illetéktelen felhasznalasanak megelézéseként értelmezzik, melynek kockazati tényezéit a
szervezet belsd kdrnyezete vonatkozasaban az alabbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges kockazat

Kockazati tényez6k

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

Bizalmas
informaciok
jogosulatlan
hozzaférése és
illetéktelen
felhasznalasa

Rendszer-biztonsagi
hianyossagok

Kontrollokat alakitanak
ki, tartanak karban és
alkalmaznak a
rendszerbiztonsagi
incidensek
megelézésére

A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz annak érdekében, hogy
az informaciok és az
adatfeldolgozé infrastruktira
sértetlenségének fenntartasa, és a
biztonsagi sebezhetdségek és
rendkivili helyzetek hatasanak
minimalizalasa megvaldsuljon.

Adatok szandékos
felhasznalasa
illetéktelen célbol

Csalas-megel6zési
program ker(l
kialakitasra és

fenntartasra

A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz annak érdekében, hogy
a csalasbol eredd lényeges
kévetkezmények lehetéségét
kifejezetten figyelembe vegyék a
miikddési és beszamolasi célok
elérését érinté kockazatok
értékelése soran.

A személyes
informaciok bizalmas
kezelésére
vonatkozo
kévetelmények
megsértése

Bizalmas adatkezelésre
vonatkozo iranyelvek és
eljarasok kertlnek
kidolgozasra és
alkalmazasra

A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz a személyes informaciok
gy(Ujtésére, felhasznalasara,
tarolasara, kbzzétételére és
megsemmisitésére vonatkozé
elkotelezettség megfeleld
megjelenitése és megvaldsitasa a
GDPR-szabalyozas, illetve az
altalanosan elfogadott ,privacy”
elvek (GAPP) altal tamasztott
kdvetelmények szerint.

6. sz. tdblazat: Az Adatvédelem iranyitasi célkitlzés megvaldsitasanak szempontjai

A megbizhatdsagi célokat tamogatd iranyitasi célkitlzések ,hasznossagi” és ,hatékonysagi® céljaira

megallapitott

indikatorok és kontroll

hatarértékek segitséget nyujtanak a kockazatviselési

szintek

meghatarozasat biztosité irdnyitasi gyakorlatok kivalasztasahoz és a megvaldsitdsuk megfeleléségének

méréséhez.

Az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek felhasznalasaval 6sszedllitotta:
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A megbizhaté termék-elédllitdas vagy szolgaltatas nyujtasanak eredményeit alatamasztdé beszamoldk
megfelelésége a szigoru hazai és nemzetkdzi hatdésagi kdvetelmények betartdsara vonatkozé mindség-
ellendrzés és fuggetlen audit-jelentések alapjan kerulhet igazoldsra. A megbizhatésag iranyitasi gyakorlatait
megvaldsitoé folyamatok rendszeres képességfelmérése beépithet§ az éves belsé ellendrzési programba.

A rendszeres felllvizsgalatok eredményeit mind a megrendeldk/érdekelt felek igényére elkészitendd idészaki
beszamoldk (vagy audit jelentések), mind pedig a tulajdonos(ok) vagy felligyeleti szervek szamara
Osszeallitandd éves iranyitasi jelentések tartalmazhatjak. Ugyanigy biztosithaté a gyarté vagy szolgaltatd
vonatkozasaban esetleg hatdésag altal el6irt kontrollok igazolasa. Ezek a dokumentumok az éves
szervezetiranyitasi fejlesztési programtervet, és az el6zd évben foglalt fejlesztési terv végrehajtasi jelentését
is tartalmazhatjak, melyek altal a felelés szervezetiranyitas intézményesiilhet a szervezetben, és biztosithato
az iranyitasi és belsd kontrollrendszer folyamatos fejlesztése. Az iranyitasi testllet vagy felligyelébizottsag
éves munkaprogramja szerint vizsgalhatja felll az iranyitasi és belsd kontrollrendszer allapotat és az errdl
készilt jelentését megkulldheti a tulajdonosi joggyakorldknak, illetve az érdekelt feleknek.

Az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek felhasznalasaval 6sszedllitotta:
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4.3 Az eredményes és hatékony miik6édés iranyitasa

Az eredményes és Hasznossagi célok Hatékonysagi célok Id6horizont

hatékony mikddés
iranyitasa

Mikddési célok:

eredményességi
eldiranyzatok teljesulése
(koltségvetési vagy
Uzleti terv alapjan)

hatékonyséagjavulas,
illetve fajlagos
koltségcsdkkentés

havi/negyedéves/
éves beszamolasi
id6szakok szerint

Kiaknazhatésag

stratégiai iranyokat
tamogatd kiemelt
beruhazasi és koltség
projektek
eredményeinek
hasznositasa
(teljesitménymutatok)

minél gyorsabb és
szamszerisithetd
hasznosulas
(teljesitmény-javulasi
mutatok)

havi/negyedéves/
éves beszamolasi
id6szakok szerint

Folyamatintegritas

folyamatszabélyozas

eredményességi és

éves beszamolasi

magas szakmai szinten | hatékonysagi vagy munkatervben
tartéasa (ellenérzési és mutatok meghatarozott
képesség-felmérési alkalmazasba vétele | id6szakok szerint
jelentések éltal igazolva) | (szervezeti

szintenként

kialakitott

teljesitménymutatok)

yeosozn|9o 1seyAuell ojebowe |

éves beszamolasi
vagy munkatervben
meghatarozott
id6szakok szerint

a szakmai tudas
fejlesztése és
alkalmazasa

Kompetencia egyeéni/vezetdi
teljesitménynovelés

tamogatasa

7. sz. tablazat: Az eredményes és hatékony mikodés iranyitasanak céljai és metrikai

A szervezeti mikddés 6ndllo elszdmolasi egységenként azonosithatd szervezeti (pl. Uzletdgi) szinten a
szervezet éves (Uzleti vagy kdltségvetési) tervében beazonosithat6é szervezeti célok tlizhetéek ki. A lebontott
szervezeti céloknak és az ellatand6 feladatoknak (rendelésallomanynak) &sszhangban kell lenni. A
fels6vezetés, illetve az iranyitd testllet részeérél ez a szint az, amely kézvetlen latékorbe kerll, ugyanakkor az
ezen a szinten beallitott célok tébbnyire csak utdolag mérik a szervezet mikddésének teljesitményét. Emiatt
az alacsonyabb miikddés-iranyitasi szintek ,hasznossagi’ és ,hatékonysagi” mutatéit is célszer( figyelembe
venni, mert azok trendszer(i megvaltozasai joval a negyedéves vagy éves beszamoldk rendelkezésre allasa
elétt jelzik a szervezeti mikodésben bekovetkezett valtozasokat, melyek jelentds hatassal birhatnak a
szervezeti egység szinten elvart nyereségességi vagy eréforras-lekotési eléiranyzatokra. Ez adott esetben a
mar kialakitott kontrolling rendszer tovabbfejlesztését igényli.

Példaul a kdzszolgaltatasi feladatokat ellaté szervezet esetében a folyamatos szolgéltatas fenntartdsa mellett
allando teljesitmény- és mindségjavulasi kotelezettség is elbirasra kerilhet a tulajdonos altal. llyen esetekben
kalon figyelmet kell forditani annak vizsgalatara, hogy ezek az igények dsszhangban vannak-e a gazdalkodasi
feltételekkel, melyeket adott esetben éppen a tulajdonos dontései hatarolnak be (pl. az amortizacié
visszapotlasardl, vagy az elfogadhaté nyereségratarol).

A belsd kontrollrendszer tovabbfejlesztésével és hatékony mikddésének igazolasaval a szervezet vezetése
ésszer( bizonyossagot képes nyujtani mind az eredményes és hatékony miikodéssel szemben tamasztott
kézbsségi vagy tulajdonosi elvarasok, mind pedig az érintettek (pl. megrendeldk) koéltséghatékonysagi
igényének teljesitése vonatkozasaban.

Az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek felhasznalasaval 6sszedllitotta:
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Az eredményes és hatékony mikddés iranyitasi képességét a kdvetkezd tablazatokban leirt szempontok
szerint célszeri el8irni és vizsgalni.

A Kiaknazhatésag célkitiizést a szervezet mikddésének optimalis hasznositasaként értelmezzik, melynek

kockazati tényez6it a szervezet bels6 kérnyezete vonatkozasaban az alabbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges
kockazat

A lehet8ségek
nem kerllnek
kiaknazasra

Kockazati tényez6k

A vagyonelemekkel
val6 gazdalkodas
nem a szervezeti

céloknak megfeleléen
valésul meg

Valaszok

A szervezet
mikodésének
szlkségleteit és a
tarsadalmi-gazdasagi
lehetéségek
kihasznalasat célzé
vagyongazdalkodast
tudatosan valdsitjak meg

Alkalmazasi gyakorlatok

A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz annak biztositasara,
hogy a vagyonelemekkel vald
0sszehangolt gazdalkodasbdl
optimalis tarsadalmi-gazdasagi
haszon szarmazzon
kigazdalkodhat6 koltségekkel,
ismert és elfogadhaté szintl
kockazatokkal.

A vezetés nem

A szervezeti miikodés

A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz annak biztositéséra,
hogy a projektek az adott
eréforraskeretekkel elérjék

hatékonyan soran alkalmazzak a | céljaikat, a projekttevékenységek
hasznositja az projekt-menedzsment | és eréforrasok
eréforrasokat gyakorlatokat kezdeményezésével,
tervezésével, végrehajtasaval,
monitorozasaval, valamint
lezarasaval.
A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz a termékek vagy
) C Igaltatasok, illet
A termék vagy A szervezeti mikodeés szolgaltatasok, Tielve az
it ) . alkalmazott folyamatok
szolgaltatas soran alkalmazzak a . . . frox
mindésége nem mindség-iranyitasi mindségenek biztositasara,
) , tovabba k érdekében, h
biztositott gyakorlatokat ovabba annak erdekeben, hogy a

vezetésnek megfelel ralatasa
legyen minden Iényeges mindségi
vonatkozasra.

8. sz. tdblazat: A Kiaknazhatdséag iranyitasi célkitizés megvaldsitdsdnak szempontjai
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A Folyamatintegritas célkitlizést a szervezeti miikédést megvalositdé folyamatok kontroll alatt tartasaként
értelmezzik, melynek kockazati tényezdit a szervezet belsé kdrnyezete vonatkozasaban az alabbiak szerint
irhatjuk le:

Lényeges
kockazat

Kockazati tényez6k Valaszok Alkalmazasi gyakorlatok

A kontrolltevékenységeket a

Az informacick hozzajuk kapcsolodo koltseégek,

A folyamatok hozzaférésének, . ] .
, o . e illetve a fenntarthat6 szervezeti
végrehajtasa ki van kiegészitéseének, o i s . .
X » i oy , .. | mikodés és megbizhatd
szolgaltatva” egyes | modositasanak és egyéb , e s
. e s beszamolas céljainak elérését
kulcsfontossagu felhasznalasanak . u .
. . . | veszélyeztetd kockazatok
alkalmazottak kontrolltevékenységei .. . . .
) X csokkentésére vonatkozo
szemelyes modszeresen (varhato) eredményességuk
kézremiikddésének kialakitasra és y g

figyelembevételével valasztjak ki

karbantartasra kerlilnek |, . .
és fejlesztik.

Afolyamatba . A fenntarthato szervezeti mikédés

eP',tett kontrollok Adatfeldolgozasi Az altalanos és és megbizhaté beszamolas céljai

hianyosak Va,‘?’y vagy folyarn'atj alkalmazasi informatikai | elérésének tdmogataséara

nem me:qfeleloen automatizalasi kontrollok kialakitasra és | informatikai kontrollokat terveznek
miikddnek kontrollok nem

karbantartasra kerlilnek | meg és vezetnek be, ahol azok

megfelelGek alkalmazhatoak.

A folyamatos és/vagy egyedi
értékelések (monitorozas)
A hibak felderitése és , ..._. | segitségével tudja a vezetés
\ . | A folyamat-végrehaijtasi e
az eseményekre valo R megallapitani azt, hogy
. mutatok kigydjtése és . s . . I
reagalas nem e . .. . | kialakitasra kerilt-e és miikddik-e
,, kiértékelése megtorténik . S
megfelel a fenntarthatd szervezeti mikddés
€s megbizhatd beszamolas belsé
kontrollrendszere.

9. sz. tdblazat: A Folyamatintegritas irdnyitasi célkitlzés megvaldsitdsanak szempontjai
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A Kompetencia célkitlizést a szervezeti mikddéshez szikséges szakértelem és tudas rendelkezésre
allasaként és hasznosulasaként értelmezzik, melynek kockazati tényezdit a szervezet belsd kornyezete
vonatkozasaban az alabbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges kockazat Kockazati tényezdk Valaszok Alkalmazasi gyakorlatok

Az emberi eréforras politikak és

A munkaerd felvétel és gyakorlatok ugy keriinek
az dszténzési rendszer. | megtervezésre és megvalositasra,

Szakértelem hianya valarr)int a k(,épZéSi hogy azok <’3I<'jseg|'tsékla o
tevékenységek fenntarthat6 szervezeti mikddést
modszeresen kerilnek | és megbizhaté beszamolast
megvalositasra tamogato iranyitasi rendszer

eredményes mikodését.

A vonatkoz6 informaciokat a

A fenntarthat6 szervezeti . S
szervezet minden szintjén ugy

A munkatarsak mikodés és megbizhatd allapitiak me Gitik &s
nem képesek az | A munkatarsak nem beszamolas céljait P J, . g: Gyt
iranyitasi . . o . A hasznaljak fel, valamint olyan

.. - ismerik az eljarasokat tamogaté iranyitasi . . - . L
kovetelmények és a véarehaitasi Kévetelménvekre maédon és Utemezéssel osztjak
szerint ellétni @ kévetelg"lén ¢Jaket vonatkozo t}JleIs(ﬁ szet, amely tamogatja a

feladataikat y L fenntarthat6 szervezeti miikodés

kommunikacio . , . . .
. . €s megbizhat6 beszamolas
biztositott

céljainak elérését.

A fenntarthatd szervezeti | A szervezet olyan személyeket
miikddés és megbizhato | alkalmaz, akik a fenntarthaté

Véltoz6 szakmai beszamolas céljainak | szervezeti mikdodés és
készség- eléréshez szilkséges | megbizhaté beszamolas, valamint
kévetelmények kompetenciaval a kapcsolddo ellenbrzési szerepek

rendelkezd személyek [terén rendelkeznek a szikséges
kerillnek alkalmazasra | kompetenciakkal.

10. sz. tablazat: A Kompetencia iranyitasi célkitlizés megvaldsitasanak szempontjai
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4.4 A stratégia megvaldsitasanak iranyitasa

A stratégia

megvaldsitasanak iranyitasa

Hasznosséagi célok

Hatékonysagi célok

Idéhorizont

Stratégiai célok:

a kildetésben foglaltak
megvalodsitasa

a fenntarthato
fejlédést biztosito
cash flow (likviditas)

stratégiai tervezés
id6szaka

forrasigényének
biztositasa (elszamolt
amortizacio és
téke/forras
ellatottsag)

Fejl6d6képesség a stratégiai fejlesztés a hosszabb stratégiai tervezés
iranyainak megtérilési idejl id6szaka
meghatarozasa stratégiai fejlesztések

Elszamoltathatésag

vezet6i hataskorok és
felel6sségek megfeleld
szintekre valé
delegalasa (Alapité

a kdzosseg vagy

tulajdonos stratégiai
elvarasainak pontos
megfogalmazasa és

stratégiai tervezés
id6szaka

a célok elérésének
szamonkérése; a

Okirat vagy tarsasagi
szerz8dés, a

tulajdonosi jogok tulajdonosi
gyakorlasi szabalyai, érdekeknek és a
Osszeférhetetlenség k6zosséqi

elvarasoknak
megfelel6 iranyitasi
rendszer és
munkaszervezet
folyamatos
fejlesztése

szabalyozasa, SZMSZ,
ugyrendek, belsé
szabalyzatok), a
stratégiai célok
végrehajtasa

YosazniNI90 IseyAuell orebowe |

az elvarasoknak valo
megfelel6ség
igazolasa (iranyitasi

az Uzletszer( mikodés
vagy kozfeladat-ellatas
folyamatos

Elkotelezettség stratégiai tervezés

id6szaka

fenntartasat és jelentés,
fejlesztését biztositd tanusitvanyok,
eszkdzok és humaneréforras

munkaszervezet
hatékony mikodtetése,
a hosszu tavu
munkavallaloi
elkotelezettség
biztositasa

stratégia stb.)

11. sz. tablazat: A stratégia-megvaldsitas irdnyitasanak céljai és metrikai

A stratégia megvaldsitasanak iranyitasa a szervezet alapitd okirataban vagy tarsasagi szerzdédésében,
szervezeti és mikddési szabalyzataban és az Ugyrend(ek)ben meghatarozott hataskordk és felelésségek
alapjan biztositja a tulajdonosi érdekeknek és a kdzdsségi elvarasoknak (kildetésnek) megfelelé Uzletszer(
mikodés vagy kozfeladatok ellatasat. A stratégiai iranyitasi dokumentumok el6készitésének és
jovahagyasanak eljarasrendjét szikséges megjeleniteni a szabalyzatokban. A szervezetiranyitasi kereteket
meghatarozo tulajdonosi igényeknek és a kozosségi elvarasoknak megfeleld tervezést és szervezetfejlesztést

Az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek felhasznalasaval 6sszedllitotta:
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alatamaszté

irdnyitasi

célkitlzések megvaldsitasat tamogatd gyakorlatok segitséget

nyujtanak a

szervezetirdnyitasi rendszer tovabbfejlesztési irdnyainak kijeldlésében és megvaldsitdsdban.

A stratégia megvaldsitasat tamogatd iranyitési célkitlizések teljestlésének vezetés 4ltali bemutatasa
(igazolasa) tovabbi bizonyossaggal szolgal mind a szervezeti miikddéssel szemben tdmasztott tulajdonosi
elvarasok, mind pedig a koézosségi igények teljesitése vonatkozasaban. Ezaltal sziikségtelenné valik a
koézvetlen tulajdonosi/feliigyeleti beavatkozas a szervezet iranyitasi rendszerének kialakitasaba, illetve

tovabbfejlesztésébe.

A stratégia-megvalodsitas iranyitasi képességét a kdvetkez6 tablazatokban leirt szempontok szerint célszer(

el6irni és vizsgalni.

A Fejlédéképesség, vagy piaci terminolégiaval versenyképesség célkitlizést a szervezet és a mikodés
tarsadalmi-gazdasagi koérnyezet altali elfogadottsaganak biztositasaként értelmezziik, melynek kockazati
tényezdit a szervezet belsd kdrnyezete vonatkozasaban az alabbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges kockazat

Kockazati tényez6k

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

Fenntarthatatlan
szervezeti
miikodés

A szervezeti
célkitizések nem
igazodnak a
tarsadalmi-gazdasagi
és szabalyozasi
kornyezet
valtozasaihoz

A szervezeti célokat és
célkitlizéseket
rendszeresen

karbantartjak és a
koézéptavon jelentkezé
tarsadalmi-gazdasagi,

vagy szabalyozasi
elvarasokhoz valé
igazodas megtorténik

A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz a stratégiai iranyok
meghatarozasara és annak
biztositasara, hogy a szervezet
elérje céljait és célkitlizéseit.

A tarsadalmi-
gazdasagi és
kozbsségi igények
nem kerilnek
figyelembevételre

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

fejlesztésében

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

A forrasok, bevételek
novelését célzé
palyazatok,
ajanlattételek nem
meggy&z6ek

Eredményes palyazasi,
ajanlattételi
gyakorlatokat tartanak
fenn

A szervezet gyakorlatokat
alkalmaz a megrendel6k
informacios igényeinek és
ajanlatkéréseinek
beazonositasara, szelektalasara
és megvalaszolasara — az
ugyféligényeket, a kockazatokat, a
szervezeti adottsagokat és a
fejlédbképességet, illetve
versenyképességet megfeleléen
figyelembe vevé dontések alapjan.

12. sz. tablazat: A Fejl6d6képesség iranyitasi célkitlizés megvaldsitdsdnak szempontjai
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Az Elszamoltathatésag célkitlizést a szervezeti miikédésre vonatkozd vezetési képesség és felel6sség
biztositdsaként értelmezzik, melynek kockazati tényezdit a szervezet belsé kdrnyezete vonatkozasaban az
alabbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges

kockazat

A vezetés nem
alkalmas a
szervezet
mikodési

folyamatainak

vezetdi kontroll
alatt tartasara

Kockazati tényezok

A politikak
(iranyelvek) és
eljarasok nincsenek
kialakitva vagy
megfeleléen
kommunikalva

Valaszok

A fenntarthatd szervezeti
mikodést és
megbizhaté beszamolast
érintd célokra vonatkozé
politikakat és eljardsokat
kovetkezetesen
aktualizaljak,
kommunikaljak és a
szervezeti mikodés
soran alkalmazzak (a
szabalyzatok
koherenciajanak
biztositasa és
folyamatos fejlesztése
funkcidva valik a
szervezetben)

Alkalmazasi gyakorlatok

A megbizhaté szervezetii
mikodésre és beszamolasra
vonatkozo politikakat kialakitjak,
azokat a szervezetben
teljeskdrlien kommunikaljak és a
vezetdi utasitdsba foglalt
vonatkozo eljarasokat
végrehajtjak.

Az iranyitasi struktara
nem megfeleld, a
tulajdonosi/felligyeleti
és megrendeldi
szerepek nem
kerulnek elkilonitésre
és érdekkonfliktusok
jelentkeznek

A fenntarthat6 szervezeti
mikddést és
megbizhaté beszamolast
érint6 céloknak
megfelel6é szerepkorok
azonositasa és
felel6sségi rendszerek
kialakitasra kerlinek;
eljarasrendek kerilnek
kialakitasra az
érdekkonfliktusok
kezelésére vonatkozoan

A vezetés és az alkalmazottak
megfelel6 hatas- és felel8sségi
kérrel rendelkeznek ahhoz, hogy
lehet6ve tegyék a fenntarthatd
szervezeti mikodést és
megbizhaté beszamolast érintd
célok megvaldsulasat tamogaté
iranyitasi rendszer eredményes
mikodését.

A vezetés
hozzaallasa nem
példamutaté

A vezetés 0szténzd
magatartast tanusit a
fenntarthat6 szervezeti
mikodést és
megbizhaté beszamolast
érintd célok
tdmogatasara

A vezetés filozofiaja és mikodési
stilusa tamogatja a fenntarthaté
szervezeti mikoddést és
megbizhaté beszamolast érintd
célok megvaldsulasat tdmogatéd
irdnyitasi rendszer eredményes
megvaldsitasat.

13. sz. tablazat: Az Elszamoltathatésag iranyitasi célkitlizés megvaldsitasanak szempontjai
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Az Elkotelezettség célkitizést a szervezeti mikddésre vonatkozé etikai és Uzletfolytonossagi elvarasok
teljesitéseként értelmezzik, melynek kockazati tényezdit a szervezet bels6é kdrnyezete vonatkozasaban az
alabbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges kockazat

Kockazati tényez6k

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

A szervezeti
integritas sérelme,
illetve a folytonos

mikodeés

(Gzletmenet)

biztositdsanak
hianya

Az etikus magatartas
iranti elkotelezettség

Az etikus magatartas
értékei kinyilvanitasra
(etikai kddex) és

Kialakitasra kerllnek a
feddhetetlenség és az etikus
magatartas értékei, kiilonos
tekintettel a fels6vezetés tagjaira
vonatkozoan; ezeket az elveket
megfeleléen ismerik és a

hianyzik betartasra kerlinek fenntarthaté szervezeti miikddés
és megbizhat6 beszamolas soran
alapvet6 magatartasi normaként
alkalmazzak.
A mikédes Biztostiék, nogy (ol inormtica
fenntartasahoz Politikak (iranyelvek) és TIak, hogy (pl. Ir
P o : szolgéltatasi Uzemszunet vagy (pl.
nélkulézhetetlen eljarasok biztositjagka |., 7 . .
e e jarvanyugyi) vészhelyzet
rendszerek mikodés (lUzletmenet) i \ LT .
W o bekdvetkezése minimalis hatassal
mikodésének folytonossagat C
zavarai legyen a szervezeti mikodés

fenntarthatésagara.

Kils6 visszajelzések
és vélemények
figyelmen kivl

hagyasa

Klls6 felektél jovo
informaciok
modszeresen
Osszegyljtésre és
kiértékelésre kertlnek

A fenntarthaté szervezeti mikodés
és megbizhaté beszamolas
céljainak elérésére kihaté témakrol
kommunikalnak a kiilsé felekkel.

14. sz. tablazat: Az Elkotelezettség iranyitasi célkitlizés megvaldsitasanak szempontjai
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4.5 A kockazatkezelés iranyitasa

A kockazatkezelési keretrendszer megfeleld kialakitasa és alkalmazasa nemcsak a bels6 iranyitasi és
kontrollrendszer mikodtetése szempontjabdl nélkuldzhetetlen, hanem a tulajdonosi/feligyeleti kontrollok
megfelel6 gyakorldsa miatt is. A megfelelé kontrolling informaciok (ideértve a mennyiségi mutatdkra épuld
teljesitménymérés elemeit is) tulajdonosi/feligyeleti ellenérzésben térténd eredményes felhasznalasanak is
feltétele a szervezeti céloktol valéd megengedhetd eltérések és kockazatviselési szintek, illetve kapcsolddasaik
megfelelé ismerete. Az iranyitd testileti (felligyelébizottsagi) tagok ez iranyu szakmai tamogatasat az el6irt
képzések mellett az e célbdl felallitandé megfelelési tanacsadé testiilet biztosithatja.

Az integralt kockazatkezelés alapelveilényegében minden (izleti alapon vagy kézszféraban miikddé szervezet
szamara azonosak. Mindazonaltal a kapcsolddé iranyitasi gyakorlatok kdre és az azokat megvaldsité iranyitasi
folyamatok (el6irt) képességi szintjei jelentds eltéréseket mutathatnak. A szervezetek a formalizalt
kockazatkezelési gyakorlatok kiterjedt megvaldsitasa nélkil is folytathatnak kiterjedt Gzleti, kbzigazgatasi vagy
egyéb koézhasznu tevékenységet. A tarsadalmi-gazdasdgi kornyezet megvaltozasa vagy rendkivali
korulmények (pl. jarvanyugyi vészhelyzet) tartds fennallasa esetén azonban szikség lehet a kockazatkezelés
erbteljesebb és attekinthetébb rendszerének kialakitasara, habar a kockazatkezelés rendszerének kialakitasa
érettebb fazisban lév6 szervezetek szamara is kihivast jelent. A kockazatkezelés iranyitasaval a vezetés
képessé valik a szervezetiranyitasi rendszer fejlesztése szempontjabdl relevans iranyitasi gyakorlatok
kivalasztésara és alkalmazasba vételére.

A kockazatkezelés soran rendelkezni kell olyan kockazati kritériumokkal, melyek alkalmasak a szervezeti célok
telieslilését és a sziikséges erdforrasok rendelkezésre allasat tamogatd iranyitasi gyakorlatok, mint
kockazatkezelési intézkedések eredményességének mérésére. A kockazatkezelést tdmogatd iranyitasi
gyakorlatok kivalasztasat és alkalmazasba vételét tehat abbdl a szempontbdl kell értékelni, hogy mennyire
fedik le az 6sszes iranyitasi célkitlizést és a szervezet miikodési és szervezeti szintjeit.

Id6horizont

A kockazatkezelés iranyitasa

Hasznosségi célok Hatékonysagi célok

Kockazati kritériumok:

kockazatviselési
szintek (iranyitési
folyamatok
képességi szintjei)

kockazati tolerancia
(szervezeti célok
kontroll hatérértékei)

mikoddés- és
szervezetirdnyitasi
szintenként
alkalmazott idészaki
felllvizsgalati ciklus

NosazZMiNI90 IseyAuell olebowe |

Kockazattudatossag

iranyitasi folyamatok
elbirt képességi
szintjei

iranyitasi gyakorlatok
,hasznossagi”’ és
»hatékonysagi”
kontroll hatarértékei

mikodés- és
szervezetiranyitasi
szintenként
alkalmazott id6szaki
felllvizsgalati ciklus

Kontrollhatékonysag

az elirt képességi
szintektdl vald
eltérés

az elbirt képességi
szintektél valo eltérés
hatasa (a tovabbi
intézkedést kivaltd
maradvany-kockazat)

mikoddés- és
szervezetirdnyitasi
szintenként
alkalmazott id6szaki
felUlvizsgalati ciklus

Teljesitménymérés

képességi szintekhez
tartozo
folyamatattributumok
rangsorskalaval
tortén6 mérése

irdnyitasi kockazat
meghatarozasa

mikddés- és
szervezetiranyitasi
szintenkeént
alkalmazott idészaki
felllvizsgalati ciklus

15. sz. tdblazat: A kockazatkezelés iranyitasanak céljai és metrikai
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Az iranyitasi képesség - ISO/IEC 15504 szabvany szerinti - meghatarozasat és felmérését tamogatd
moddszerek alkalmazasa kibdviti az integralt kockazatkezelés iranyitdsdnak eszkoztarat a kockazatviselési
szintek bemutatasaval, tovabba biztositja a tulajdonosi és fellgyeleti testliletek elvarasainak valé megfelelés
mérhetdve tételét az iranyitasi gyakorlatokat megvaldsito folyamatok képességfelmérése altal.

A kockazatkezelés iranyitasi képességét a kovetkezd tablazatokban leirt szempontok szerint célszer( el&irni

és vizsgalni.

A Kockazattudatossag
figyelembevételeként

célkitizést a
értelmezzik,

szervezeti
tényezait

vonatkozasaban az alabbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges
kockazat

Kockazati tényez6k

A szervezet
mikddésének
iranyitasi céljai nem
megfeleléen kerlilnek
megallapitasra

Valaszok

A vezetés altal
meghatérozasra
keriilnek a felel6s
iranyitas céljai (kockazati
toleranciak és
kockazatviselési szintek)

mikoddésre vonatkozo
melynek kockazati

iranyitasi  kockazatok
a szervezet bels6 kornyezete

Alkalmazasi gyakorlatok

A vezetés megfelel§
vilagossaggal és elégséges
kritérium alkalmazasaval
hatarozza meg a felel8s iranyitas
céljait ahhoz, hogy lehetbvé tegye
a fenntarthato szervezeti
mikddést és megbizhatd
beszamolast érinté kockazatok
megallapitasat.

Az iranyitasi célok
(kockazati toleranciak és

végrehajtasra kertilnek

A szervezet megallapitja és

A relevans i kockazatviselési szintek) | elemzi a felels iranyitas céljainak
NP Kdvetkezetlen i e kg s e X .
|rany|taS| Kockazatielmérés id6horizontjat figyelembe | elérését érinté kockazatokat, és
_kockazatok vevl kockazatfelmérések | ennek alapjan meghatarozza a
f|gyelme[1 Kival rendszeresen kockazatkezelés maodjat.
hagyasa

A fenntarthaté
szervezeti mikodést
€s megbizhato
beszamolast érinté
célok szempontjabdl
relevans kockazatok
figyelmen kivl
hagyasa a szervezet
belsé
kontrollrendszerének
kialakitasakor

A felel6s iranyitas céljait
érinté kockazatok
figyelembevétele a
szervezet belsé
kontrollrendszerére
vonatkoz6 6sszes
vezetdi allitas (jelentés)
alapjaul szolgal6
kontrolltevékenységek
kialakitasakor

Intézkedések torténnek a felelds
irdnyitas céljainak elérését
veszélyeztetd kockazatok
kezelésére.

16. sz. tablazat: A Kockazattudatossag iranyitasi célkitlizés megvaldsitdsanak szempontjai
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A Kontrollhatékonysag célkitlizést a szervezeti miikddéshez kapcsolddd kontroll eréforrasok eredményes
és koltséghatékony felhasznalasaként értelmezzik, melynek kockazati tényezdit a szervezet belsé kdrnyezete
vonatkozasaban az alabbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges kockazat

Kockazati tényez6k

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

A kontrollrendszer
eréforrasainak
felhasznalasa nem
hatékony

A kontrollok
mikodtetése és
jelentése
szempontjabdl nem
megfelel6 szervezeti

A vezetés biztositja a
megfelel6 szervezeti

felépités és jelentési

utvonalak fenntartasat

A szervezeti felépités tamogatja a
fenntarthaté szervezeti miikddés
és megbizhaté beszamolas belsé
kontrollrendszerének eredményes
mikodtetését.

felépités
mikbdtetéss és Mgyl | bizonseg) e
tevékenységek 9y o g

jelentése nem
szolgal elégséges
bizonyitékokkal a
belsé
kontrollrendszer
eredményességérdl

biztositjak a belsé
kontrollrendszer
eredményességének
idészakos
felllvizsgalatat

és gyakorolja a fenntarthaté
szervezeti mikddéssel és
beszamolassal, tovabba a
vonatkozo belsé
kontrollrendszerrel kapcsolatos
ellendrzési felelésségeket.

A sziikséges javitd
intézkedések nem
torténnek meg
idében

A vezetés atvizsgadlja a
kontrollhianyossagokat
és megteszi a szlikséges
intézkedéseket

A bels6 kontroll hianyossagait
idében allapitjak meg és kozlik a
javitd intézkedésért felel6s
felekkel, valamint sziikség szerint
a vezetéssel és a felligyeleti
testulettel.

17. sz. tablazat: A Kontrollhatékonysag iranyitasi célkitizés megvaldsitasanak szempontjai
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5. Akockazatkezelés iranyitasa forgatokonyv alkalmazasa

5.1 A kockazatkezelés iranyitasanak belsé 6sszefiiggései

A kockazatkezelés iranyitasa kapcsan a szervezetiranyitas olyan kérdéseire kell 6sszpontositani, melyek
példaul az alabbi vezetési problémak szempontjabdl relevansak:

o Az érdekelt felek és a tarsadalmi-gazdasagi kornyezet igényei és elvarasai szerint kialakitott és az
adott kdzdsségben vagy piacon elismert szervezeti mikddés a koézdsségi vagy piaci igények
véltozasabdl, a technoldgia gyors fejl6déseébdl, a munkaerd-piaci helyzet alakulasabdl, a szabalyozasi
kérnyezet valtozékonysagabdl és a finanszirozasi lehetéségek szigorodasabodl fakadd, vagy egyéb
jelentés kornyezeti okra visszavezethet§ bizonytalansag ndvekedése miatt hatékonyabb és
erGteljesebb kockazatkezelési rendszer alkalmazasat igényli.

o A pénzugyi kontroll, a minéségiranyitas, a jogszabalyi, technoldgiai és kérnyezetvédelmi elbirasok,
stb. kapcsan elvégzett megfelel6ségi (,compliance audit”) jelentések nem nyujtanak elegendd
bizonyossagot a szervezeti célok elérése, a sikeres Uzleti vagy kdzhasznd miikddés és a kudarcok
elkerillése vonatkozasaban.

o A megfelelési, bels6 kontroll és ellenérzési funkcidk, illetve raforditasaik eredményessége, valamint a
sikerességhez vald hozzajarulasa nem mérhetd.

e Az érdekelt felek a szervezeti miikddés kockazatainak kezelésére és a kontrollok mikodésére
vonatkozdan nagyobb atlathatésagot kivannak.

o A tulajdonosi/feliigyeleti ellen6rzésért felel6s testlletek igénylik a tulajdonosi el6irasoknak és/vagy a
tarsadalmi-gazdasagi kornyezet elvarasainak megfeleld szervezetiranyitasi keretrendszer szerint
végrehajtott vezetdi értékelések érvényesitéséhez az iranyitasi folyamatok mérheté és
O0sszehasonlithaté formaban torténé megvaldsitasat.

Ezek a kérdések altalaban mas-mas idéhorizontok figyelembevételével jelennek meg a kilonbdzé megfelelés-
irdnyitasi forgatokdnyvek altal érintett kockazati terlleteken. A végrehajtas iranyitasa a szervezet mikddési
folyamatainak és tevékenységeinek egyedi eléfordulasaira koncentral a szolgaltatasi vagy termék-elGallitasi
folyamatok teljesitési kdvetelményeinek és az eldirt hatarid6k betartasa kapcsan. A megbizhatésag
iranyitdsa a szerz6dések vagy a sorozatos megrendel6i/igyfél igények szerinti elszamolasi id6szakokat
koéveti a parhuzamosan vagy ismétlédéen végrehajtott mikddési ciklusok alapjan. Az eredményes és
hatékony miik6dés iranyitasa jellemzden a koltségvetési és Gzleti beszdmolasi id6szakokra, mig a stratégia
megvalositasanak iranyitasa ennél hosszabb (pl. kdzéptavu tervezési) periddusokra Osszpontosit. A
kockazatkezelés iranyitadsa mindegyik iranyitasi célkitiizést az adott iranyitasi szint sajat szervezeti céljainak
idéhorizontjaban helyezi el, amikor a kockazatkezelési lehetéségek kivalasztasahoz és az eredményesseégik
értékeléséhez alkalmazhaté kockazati kritériumokat és mérhet6 kockazati szinteket hataroz meg.

A megfelelés-iranyitasi forgatdkonyvek altal érintett mikddési és szervezeti szintek szervezeti céljainak
teljesulésében ismétlddéen bekovetkezé eltérések rairanyitjak a vezetés figyelmét arra, hogy vajon az
alacsonyabb szintet tdamogat6 iranyitasi célkitlizések megfeleléen teljestilnek-e. Az alacsonyabb miikédési
vagy szervezeti szinteken bekdvetkezd végrehajtasi hidnyossagok hosszabb tavu és magasabb szintl
kévetkezményekkel is jarhatnak, ezért ezek a vezetés és az iranyitd testlletek szamara korai (elé6zetes)
jelzésként szolgalnak. Amennyiben a felmerilé hianyossagok mogott nem beazonosithatdéak az alacsonyabb
mikodési vagy szervezeti szinten kivalté okok, abban az esetben a hianyossag felmerilési szintjét érintd
iranyitasi célkitlizések megvaldsulasat tamogatd iranyitasi gyakorlatok alapos fellilvizsgalata valik
sziksegesse.

Az iranyitasi célkitlzések kapcsoljak O6ssze a szervezeti célokat a mikddési és szervezeti szintl
képességekkel oly médon, hogy a vezetés iranyultsagat és utasitasait az érdekelt felek igényeit és a
tarsadalmi-gazdasagi kérnyezet elvarasait meghatarozo szervezetiranyitasi keretek kzé szoritja. llyen médon
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az iranyitd és fellgyeleti testlleteknek kompetenseknek kell lennilk annak megitélésében, hogy a
szervezetiranyitas atfogd rendszere mennyiben felel meg az érdekelt felek elvarasainak.

A kockazatkezelés iranyitasa forgatokonyv alkalmazasa eszkdzoket biztosit a mikddési és szervezeti
szintek attekintéséhez. A hatékony kockazatkezelés kdzvetlen haszna gyakran nem jelenik meg
sikermutatéként, és a kockazatcsokkentd kontrollok €s a kockazat megosztasat biztositd modszerek is jelentés
raforditasokat és koltségeket jelenthetnek. Mindazonaltal a kockazatkezelésnek biztositania kell a koltségek
és a megtérlilés egyensulyat annak érdekében, hogy az érdekelt felek szamara 6sszességében optimalis
haszon keletkezzen. A Kockazattudatossag és Kontrollhatékonysag iranyitasi célkitiizésekhez kapcsolodé
(azokat tamogato) iranyitasi gyakorlatok a mennyiségi mutatokra épiild teljesitménymeérés alkalmazasaval
egydutt valositjak meg a szervezeti célok altal vezérelt megfelelés-iranyitasi forgatokonyveket. Ez ugy torténik,
hogy a kockazatviselési szinteket és a kockazati toleranciakat oly modon allitjak be kockazati kritériumokként,
hogy a vezetési tevékenységek altal végrehajtasra kertld, tobbé vagy kevésbé formalizalt kockazatkezelési
ciklusok eredményessége mérhetévé valjon.

A megfelelés-iranyitdsi forgatdkdnyveket az iranyitasi célkitlzések elérése érdekében kockazatkezelési
ciklusokban alkalmazé vezetSi tevékenységeket az iranyitd és fellgyeleti testileteknek (vagy azokkal
egyenértékl szervezeti funkcidknak) kell figyelemmel kisérnie, tovabba minden érdekelt fél szamara az
adekvat atlathatosagi szintet is biztositania kell a vezetdi jelentések és kdzzétételek soran.

A kockazatkezelés iranyitasa forgatokényv megvaldsitasa a stratégiai, miikodési, megbizhatésagi és
végrehaijtasi célok elérését tamogatja oly médon, hogy fejleszti a szervezet képességét abban, hogy:

e a szervezet vezetése és munkatarsai figyelembe vegyék a fenntarthaté szervezeti mikodést és
megbizhaté beszamolast érinté célok megvaldsulasat érinté kockazatokat a belsé kontrollrendszer
kialakitasakor és a szervezet mikddésének iranyitasa soran;

e a fenntarthatd szervezeti mikodés és megbizhatd beszamolas céljait tamogaté kontroll eréforrasok
hatékonyan legyenek felhasznalva;

e aszervezet altal megvaldsitott iranyitasi folyamatok tAmogassak a mikddési és szervezeti szinteken
relevans célok elérését.
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5.2 A kockazati kritéeriumok kivalasztasa

A bevezetett és ismert iranyitasi és kontroll keretrendszerek, illetve folyamat-referenciamodellek csak akkor
hasznalhatéak fel a szervezetek eredményes és hatékony iranyitasara, ha a vezetés kialakitia a sajat,
irdnyitashoz kapcsol6dd célkitlizéseit is. Sajnalatos mddon az ismert iranyitasi és kontroll keretrendszerek,
illetve referenciamodellek szerkezete nehezen értelmezheté a felsGvezetés éltal ahhoz, hogy a sajatos
tarsadalmi-gazdasagi kdrnyezetnek megfeleld iranyitasi célokat kitlizhessék.

A fels6vezetés igényeit és egyuttal az ellendrizhetéség (auditalhatdosag) szempontjait vessziik figyelembe,
amikor az iranyitasi folyamatok meghatarozasakor a szervezet vezetése szamara fontos célokat tekintjik
kiindulopontnak, de megadjuk a megfeleléségi vizsgalatokat végz6 auditorok altal elfogadott és hasznalt
iranyitasi és kontroll keretrendszerek, illetve referenciamodellek folyamataira valé pontos hivatkozasokat is.

A relevans iranyitasi célok tamogatasara alkalmazhaté iranyitasi gyakorlatok és képességi profilok szervezeti
tevékenységekhez valé hozzarendelésére vonatkozd vezetdi allitAsok megallapitdsahoz korultekintd
kockazatértékelés végrehajtasa sziikséges.

Alkalmazva azt a meghatarozast, miszerint a kockazat a bizonytalansag célokra vonatkozé hatasa, a
kockazatkezelés iranyitasa soran nemcsak a kockazatkezelést tamogatd, hanem az &sszes tobbi
megfelelés-iranyitasi forgatokdnyv altal alkalmazott iranyitasi célkitiizésre értelmezheté kockazati kritériumok
(kockazati toleranciak és kockazatviselési szintek) beazonositasa sziikséges a kockazatkezelés iranyitasa
hatékérének meghatarozasahoz. A kockazatkezelés hatokorébe tartozé megfelelés-iranyitasi forgatdkdnyvek
jellemzé id6horizontjait szem el6tt tartva az iranyitasi célkitlizések vonatkozasaban a ,hasznossag” és
shatékonysag” mutatoi sajatos értelmezést kapnak, 1asd:

e Kockazatviselési szintek, a megfelelés-iranyitasi forgatokonyvek megvalositasat tamogaté iranyitasi
folyamatok képességi szintjeinek felmérésével

e Kockazati toleranciak, a megfelelés-iranyitasi forgatokonyvek altal hasznalt szervezeti céloktol vald
eltérés mérésével

A kockazatoptimalizalas biztositasa érdekében sajatos célok és toleranciak megallapitasa szikséges, példaul
az alabbi mutatdkkal:

e Az iranyitasi folyamatok képesség-attribitumainak - rangsorskalat alkalmazoé - teljesiilési mértéke
(folyamatprofilok)

e A szervezeti célok integralt megfelelés-iranyitasi forgatokdnyvek idéhorizontjaban értelmezett kontroll
hatarértékei

A Kockazattudatossag és Kontrollhatékonysag iranyitasi célkitiizések vonatkozasaban a kockazatkezelés
soran szintén rendelkezni kell olyan kockazati kritériumokkal, melyek alkalmasak a szervezeti célok
teljesulését és a szlkséges er6forrasok rendelkezésre alldsat tdmogatd irdnyitasi gyakorlatok, mint
kockazatkezelési intézkedések eredményességének mérésére. Mindazonaltal ezek a szervezeti célok és
eréforras-kdvetelmények a tdbbi megfelelés-iranyitasi forgatokdnyv altal alkalmazott célokbdl kell, hogy
szarmazzanak. A kockazatkezelést tdmogatod iranyitasi gyakorlatok kivalasztasat és alkalmazasba vételét
tehat abbdl a szempontbdl kell értékelni, hogy a fenti ,hasznossagi” és ,hatékonysagi” mutatok mennyire fedik
le az dsszes iranyitasi célkitlizést és a szervezet mikoddési és szervezeti szintjeit.

Ha egy ismert iranyitasi- vagy kontrollmodell altal javasolt gyakorlatnak nincs jelentés vonatkozasa
(relevanciaja) a megallapitott mikddési és szervezeti szintl célok kapcsan, akkor azt nem sziikséges
alkalmazni. Ha a vezetés egy iranyitasi gyakorlatot a megfelelés-iranyitasi forgatokonyvek kapcsan figyelembe
vett szervezeti célokra vonatkoz6 hatasa miatt jelentésnek tart, akkor ezt a gyakorlatot az azt megvaldsito -
kockazatkezelést tamogaté - iranyitasi folyamat megcélzott képességi szintjének teljesllése szempontjabdl
vizsgalni kell, és kockazati kritériumként (a kockazatviselési szint elemeként) alkalmazni szikséges. A
kockazatkezelést tdamogaté iranyitasi folyamatok megceélzott képességi szintjeinek illeszkednie kell az dsszes
alkalmazott integralt megfelelés-iranyitdsi forgatokdnyv altal tamogatott szervezeti célokhoz és
szervezetiranyitasi rendszerhez.
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Felelds Véllalkozdsok Magyarorszégon

Az alkalmazott iranyitasi gyakorlatok készlete és a megcélzott folyamatképességi attributumok alkotjak azokat
a kockazati kritériumokat melyekkel szemben a szervezet miikddésének iranyitasa értékelhetd. A célzott és
felmért (tényleges) képességi szintek kozotti folyamatattribitum hidnyosségok - a Il. sz. Flggelékben
ismertetett moddszertan alkalmazasaval - mértékil szolgalnak a maradvanykockazatok allapotara
vonatkozoan.

A Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modellje a jelen dokumentumban javasolt tizenegy iranyitasi célkitlizés
kapcsan - az ISO/IEC 15504 folyamatfelmérési szabvanyban el6irtaknak megfelel6 médon - meghatarozott
iranyitasi folyamatok és a megvalositasukhoz, illetve a végrehajtasuk felméréséhez szikséges
alapgyakorlatok testreszabhatd készletét nyujtia a COSO, COBIT és Enterprise SPICE referenciamodellek
altal leirt legjobb gyakorlatok alapjan.
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5.3 Vezetoi adllitasok a kockazati kritériumok leirasara

A vezetéi allitasok (angolul ,management assertions”) mutatjdk be a kapcsolatot a miikddési folyamatok (ill.
tevékenységek) és az ismert (mint példaul a COSO, COBIT és Enterprise SPICE) referenciamodellek altal
javasolt, a szervezeti célrendszerhez illesztett irdnyitasi célkitlizések tdmogatéséara alkalmazott folyamatok (és
alapgyakorlatok) kdzott.

A vezetdi allitasok a testre szabott iranyitasi célkitlizések elérésének tamogatasara - a tarsadalmi-gazdasagi
kérnyezet altal (el)ismert legjobb gyakorlatok kdzil - a vezetés altal a miikddés és iranyitas kilonb6zé szintjein
alkalmazasra kivalasztott iranyitasi tevékenységeket fedik le. Egyszerl( felsorolasuk megfelelési
kovetelmények elbirasat vagy teljesulésik jelentését teszi lehetévé. Kockazati kritériumként akkor vehet6k
figyelembe, ha a végrehajtasuk jellemzésére mennyiségi mutatok is hozzajuk rendelheték. Az iranyitasi
folyamatok képességi szintjei a kockazatviselési szintek leirdsara, mig az iranyitasi gyakorlatok
,hasznossagi” és ,hatékonysagi” mérészamai a kockazati tolerancia meghatarozasara alkalmazhatoék.

A vezetésnek a sajatos tarsadalmi-gazdasagi céloknak és a kdrnyezet elvarasainak megfeleléen kell a
testreszabott iranyitasi célkitlizéseknek megfeleld képességi profilokat (vagyis a kockazatviselési szinteket),
valamint a szervezeti céloktdl val6 megengedhett eltérést meghatéroz6 és megfeleléen mérhetd kontroll
hatarértékeket (kockazati toleranciakat) kijeldlnie. Az iranyitasi képességfelmérés modszertana olyan
mérési keretrendszert biztosit, amellyel az (ISO/IEC 15504 szabvanynak megfeleld referenciamodellek
segitségével meghatarozott) iranyitasi folyamatok kialakitasa és miikddési eredményessége értékelhetévé
valik. Ugyanakkor figyelembe kell venni a felmérés hatékérének megallapitasakor, hogy egy iranyitasi folyamat
alkalmazasa a mikodési egységen beliil akar tobb folyamat (és annak eléfordulasai) végrehajtasan keresztil
valésulhat meg.

Egy konkrét mikddési folyamatra vonatkozé Kockazattudatossag célkitizés kapcsan a vezetés
meghatarozhatja azokat a vezetdi és kontroll tevékenységeket, amelyek szikségesek és elégségesek a
hianyos vagy nem megfelel6en kialakitott iranyitasi célkitlizésekkel, az inkonzisztens kockazatfelméréssel és
a belsd kontrollok megvaldsitasat el6ird vezet6i allitdsokkal kapcsolatos eredend6 mikodési kockazatok
hatasainak korlatok k6zé szoritasahoz. Az adott mikodési folyamat végrehajtasanak ezen szervezeti szinti
vonatkozasait a Kiszamithato (4. szintl) képesség kovetelményei hatarozzak meg.

Elméletileg a kockazatviselési szint meghatarozasahoz a vezetésnek ki kellene alakitania a specifikus
tarsadalmi-gazdasagi célokra vonatkozé hatas kockazati kritériumként alkalmazhaté mérészamait,
ugyanakkor a mikodési folyamatok szintjén ezek a mutatok nem szarmaztathatéak kdzvetlenil a sikeresség
.lermészetes” eredménymutatdkbdl, mint példaul Gzleti kérnyezetben az arbevétel, a nyereségesség, a
tézsdei arfolyam, a piaci részesedés, stb. Ez probléma oldhaté fel a miikddés soran a tevékenységek altal
alkalmazott iranyitasi gyakorlatok kdrének célzott - a ,hasznossag” és ,hatékonysag” mérhetbségét szem elétt
tartd - kivalasztasaval. Minél szélesebb koér(i a mikodési kdrnyezetben relevans iranyitasi gyakorlatok
alkalmazasa, annal valdsziniibb a bizonytalansag tarsadalmi-gazdasagi célokra valé hatasanak megfelel
korlatok kozott tartasa (vagy a negativ hatasok minimalizalasa).

A teljesitménymeérés (kontrolling) megfelel felépitése segitséget nyujt az alkalmazhaté iranyitasi gyakorlatok
attekintésében és a szikséges kockazatkezelési intézkedések meghozatalaban (Id. 7. sz. abra: Iranyitasi
célkitlizések kapcsolata a szervezeti célokkal és mértékekkel). Ahogy az iranyitasi gyakorlatoknak
tamogatniuk kell a szervezeti célok elérését, az iranyitasi célkitizésekkel kapcsolatos mérésnek is aktualis
statusz-informéciot kell szolgaltatnia a tarsadalmi-gazdaségi teljesitmény atfogé értékeléséhez. Ily modon az
alacsonyabb mikddési vagy szervezeti szintli célok és eredménymutatoik a kdvetkezd (felsébb) iranyitasi
szint teljesitmény-hajtéerd mérészamaiként is jelentdséggel birnak. Ebben az 06sszefliiggésben az
alacsonyabb szintl iranyitasi célkitlizések megvalésulasanak eredménymutatéi a kdvetkezd iranyitasi szint
szamara a kockazatviselési szintekre vonatkoz¢ toleranciaértékek meghatéarozasara is alkalmazhaté (pl. az
el@irt folyamatattribatumok teljestilésének 85%-ot meghaladé mértékének elbirasaval).

A mennyiségi mutatokra épiilo teljesitménymérés nemcsak a mikodési és szervezeti szintli célok
mutatészamainak megallapitasara és kiértékelésere alkalmazhatd, de arra is, hogy kapcsolatot biztositson az
iranyitasi szintek kozott. Altalaban a kiilénbdzd szintli szervezeti célok és kontroll hatarértékeik az eltérs
idéhorizontok és mértékegységek miatt kozvetlenlil nem dsszehasonlithatéak (példaul egy egyedi folyamat-
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végrehajtasi késedelem vagy hibaardany nem 0Osszehasonlithatdé az éves bevételi el6iranyzatoktdl vald
elmaradassal). Ugyanakkor az alkalmazott analitikus kiértékelési modszereknek tamogatnia kell a szervezet
mikodésének kildnbdz6é mikddési és szervezeti szintek és idétavok szerinti eredményes monitorozasat.

A referenciamodellek altal ajanlott iranyitasi gyakorlatok rangsorolasahoz, illetve kivalasztasahoz a
kockazatkezelés iranyitasa forgatokonyv a tarsadalmi-gazdasagi teljesitmény ,hasznossagi” és
,hatékonysagi” nézépontjainak alkalmazasat is eléirja. A szervezet mikddési folyamatai vonatkozasaban az
eredményes kockazatkezelésnek biztositania kell a kockazatviselési szintek (melyeket az integralt
megfelelési-iranyitasi forgatokdnyveket tamogaté iranyitasi folyamatok képességi szintjeivel mérhetiink) és a
kockazati toleranciak (melyeket a megfelelés-iranyitasi forgatokonyvek altal alkalmazott szervezeti céloktol
valo eltérés mértékével szamszerisithetlink) meghatarozasat és alkalmazasat.

Ez a kétféle metrika segit azonositani a szervezeti célok tamogatasara alkalmazhat6 iranyitasi gyakorlatok
jelent6ségét és sulyat. Ha egy iranyitasi gyakorlat hianyat vagy nem kielégit6 mikddését az jelzi, hogy a
vonatkozo ,hasznossagi” és ,hatékonysagi” mutatok nem érik el az elirt (kivadnatos) szintet, akkor ez az
allapot - figyelembe véve a tdbbi megvaldsuld irdanyitasi gyakorlatot is - nemkivanatos bizonytalansagot mutat
a szervezeti célok teljesulése vonatkozasaban. Ez esetben ennek a gyakorlatnak az alkalmazasba vétele vagy
javitasa tényleges kockazatkezelési (valasz) intézkedést jelent. Ha egy iranyitasi gyakorlat hianyanak vagy
nem kielégité miikddésének - a tobbi iranyitasi gyakorlat figyelembevételével - nincs szamottevé hatasa a
szervezeti célokra, akkor ezt a gyakorlatot kihagyhatjuk mind a megvaldsitas, mind pedig az ellenérzés
(bizonyossagadas) hatokorének meghatarozasakor. A teljesitménymeérés sziikséges tehat a vezetés azonnali
vagy Utemezett intézkedéseit kivaltd kockazati kritériumok és toleranciaértékek megallapitasahoz.

Példa: A Kockazattudatossag irdnyitasi célkitlizést tamogatdé COSO gyakorlatok olyan végrehajtasi
hianyossaga, mint a kontrollok relevans kockazatokhoz valé hozzarendelésének nem-megfelelésége,
egymast atfed6, vagy éppen hianyzé kockazati intézkedésekhez vezethetnek, melyek a szervezet
mikodésének kiszamithatatlansagat eredményezhetik. llyen esetekben az alkalmazési gyakorlatok
beazonositott végrehajtasi hianyossagai jelzik, hogy a vezetésnek kezdeményeznie kell a
Kockazattudatossag célkitlizést tamogaté folyamatjavité intézkedések meghozatalat (pl. a sziikséges
helyesbit6 tevékenység elbirasat vagy az alkalmazando iranyitasi gyakorlatok kérének bévitését).

A megfelelés-iranyitasi forgatdkdnyvek altal alkalmazott ,hasznossagi” és ,hatékonysagi” mutatdkat a
szervezeti célértékekhez (vagy ezek hianyaban mas megfelelé benchmark adatokhoz) kell viszonyitani. Az
elére megallapitott toleranciaértékektdl vald eltérés szintén jelzi az érintett (példankban a kontrollok relevans
kockazatokhoz valé6 hozzarendelését megvaldsitd) alkalmazasi gyakorlatok  Ujraértékelésének
szlkségességét. Ha a mért eltérés jelentésen kihat egy vagy tdbb szervezeti cél toleranciaértéken bellil
tartasanak bizonytalansédgara, akkor a vezetésnek kezdeményeznie kell a szikséges javitd intézkedések
megtervezését és végrehajtasat. Ha a mért eltérésnek nincs jelentésége a szervezet stratégiai, mikdodési,
megbizhatésagi vagy miikddés végrehajtasi céljai vonatkozasaban, akkor vagy az intézkedést kivalté mutatdk
toleranciahatarait kell ujra gondolni és atallitani, vagy - még valésziniibben - a tobbi iranyitasi gyakorlatot is
vizsgalni szukséges. Az iranyitasi gyakorlatok jelentéségét és sulyat akként kell vizsgalni, hogy mennyire
tamogatjak a vonatkozé iranyitasi célkitiizéseket (pl. a kdvetkezetes kockazatfelmérés iranyitasi gyakorlatai
milyen mértékben jarulnak hozza a Kockazattudatossag célkitiizés altal - az 6sszes mikodeési és szervezeti
szinten - érintett szervezeti célok teljesliléséhez).
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5.4 Szempontok a kockazatkezelés iranyitasat tamogato folyamatok kialakitasahoz

A kockéazatkezelés iranyitasa forgatokonyv alkalmazasanak eredményei:

e a Kockazattudatossag iranyitasi célkitlizés kapcsan:

o

o

o

A vezetés dltal meghatarozasra keriiinek a felelés iranyitas céljai (kockazati toleranciak és
kockazatviselési szintek).

Az irényitasi célok (kockazati toleranciak és kockazatviselési szintek) idéhorizontjat figyelembe
vevd kockazatfelmérések rendszeresen végrehajtasra keriinek.

A felelds iranyitas céljait érinté kockazatok figyelembevételre kerlinek a szervezet belsd
kontrollrendszerére  vonatkozd 0Osszes vezetéi allitas (jelentés) alapjaul szolgaloé
kontrolltevékenységek kialakitasakor.

e a Kontrollhatékonysag iranyitasi célkitlizés kapcsan:

o

o

o

A vezetés biztositja a megfeleld szervezeti felépités és jelentési utvonalak fenntartasat.

A felligyeleti tevékenységek biztositjak a belsé kontrollrendszer eredményességének idészakos
felllvizsgalatat.

A vezetés atvizsgalja a kontrollhianyossagokat és megteszi a szilkséges intézkedéseket.

e amennyiségi mutatokra éplilé teljesitménymérés kapcsan:

o

A szervezeti célok telieslilése szempontjabdl relevans és jelentéséggel bird folyamatok vagy
folyamatelemek ker(lnek kivalasztasra a teljesitményméréshez.

A folyamatok vagy folyamatelemek teljesitményméréséhez mérészamok és elemzési technikak
keruinek kialakitasra és karbantartasra.

A folyamat-végrehajtasi adatok gyljtése és elemzése olyan statisztikai vagy mas kvantitativ
maodszerekkel torténik, melyek lehetévé teszik a kivalasztott folyamatok vagy folyamatelemek
eléforduldsaiban bekdvetkez6 eltérések megértését.

Az adatelemzési eredmények felhasznalasaval meghatarozasra keriinek a folyamat-végrehajtas
eltéréseit kivaltdé egyedi okozati tényezdk.

Javitd és megel6z6 intézkedések kerlilnek megvalésitasra az eltéréseket kivaltd egyedi vagy mas
okozati tényez6k figyelembevételére.

A kivalasztott folyamatok vagy folyamatelemek végrehajtasat figyelemmel kisérik és ellenérzik a
stabil, mikddoképes és kiszamithatd folyamatok kialakitasa és kontroll hatarértékeken belll tartasa
érdekében.

Az ismert iranyitasi és kontroll keretrendszerek a fenti eredményeket tamogaté elismert legjobb gyakorlatok
széleskor(i alkalmazasi készletét kinaljak. Ugyanakkor nem mindegyik feltétleniil sziikséges a szervezet
sajatos céljainak elérése vonatkozdsaban. A vezetésnek csak azon gyakorlatokat kell kivalasztania a vezet6i
allitdsok bemutatasara, melyeknek nyilvanvalé a kapcsolata az adott mikddési szint ,hasznossagi” és
Lhatékonysagi” céljaihoz. A kockazatkezelés iranyitasa kapcsan ezek a célok a kovetkezbk: a
kockazatviselési szintek meghatdrozasa és alkalmazasa, valamint a megfelelés-iranyitasi forgatokényvek
hatokdrében all6 miikédési és szervezeti szinteken betartand6 kockézati toleranciak.

Az alapos megfontolas érdekében a relevansnak tartott iranyitasi gyakorlatok vonatkozasaban a vezetésnek
ki kell alakitania és alkalmaznia kell a ,hasznossagi” és ,hatékonysagi” mutatékat. Ahol az aktualis (mért)
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értékek jelentdsen eltérnek a vezetés elvarasaitdl (kockazatviselési szintjétdl), az érintett gyakorlat kialakitésa
vagy javitasa szikséges. Ahol az aktualis mutatészamok ismertek és kielégitéek a kockazatviselési szint
vonatkozasaban, akkor az alkalmazasi gyakorlat alatamasztott (megvaldsitott) vezetdi allitasként figyelembe
veheté.

A mennyiségi mutatokra épiild teljesitménymeérés eszkozt nyujt a vezetés szamara a megfelelés-iranyitasi
forgatokonyvek altal meghatarozott ,hasznossagi” és ,hatékonysagi” mutaték alkalmazasahoz. Az eldirt
kontroll hatarértéket meghaladé mérészamok jelzik a szervezeti célok jobb (nagyobb biztonsaggal valo)
elérését tamogaté korrekcios és/vagy javitd intézkedések sziikségességét. Mivel valamennyi iranyitasi és
kockazatkezelési intézkedést a szervezeti célokkal Osszefiiggésben kell figyelembe venni, az iranyitasi
gyakorlatokra vonatkozo ,hasznossagi” és ,hatékonysagi” mutatéknak tobb funkcioja is van. Egyrészt mutatjak
a maradvanykockazat kockazatviselési szinthez viszonyitott allapotat, masrészt a kontroll hatarértékek
kockazati toleranciaként valé alkalmazasaval kapcsolatot biztositanak az iranyitasi célkitiizések és a
szervezeti célok kozott. A kockazatkezelés iranyitdsa forgatokdnyv alkalmazasaval az iranyitasi
célkitizésekhez kapcsolodd folyamatok képességi-szint attribUtumainak besorolasa teljesitménymutatdoként
szolgal a szervezet mikddésnek és iranyitasi szintjeinek vonatkozasaban elbirt kockazatviselési szintek
toleranciaértéken bellli megvalésuldsanak méréséhez.

Ez a megallapitas érvényes a Kockazattudatossag és Kontrollhatékonysag célkitlizésekre is. Mivel a
vezet6i allitasok altal meghatarozott képességi szinten megvaldsuld kockazatkezelési gyakorlatok a mikodesi
és iranyitasi kockazatok vonatkozasaban kockazatviselési szintet jelentenek, ezért a képességi attributumok
besorolasai mérészamul szolgalhatnak a vezetés kockazatkezeléssel kapcsolatos kockazatvallalasi
hajlandésaganak (Id. kockazati politikajanak és profiljanak) megallapitasahoz.

Csak azokat az iranyitasi gyakorlatokat szikséges a specifikus iranyitasi eredmények (illetve a folyamat-
végrehajtasi attributum) teljesulésének igazolasahoz figyelembe venni, melyeket a vezetés a sajat
kockazatvallalasi hajlandésaga (vagyis a meghatarozott kockazatviselési szintek) alapjan jelentésnek itél. A
kockazatkezelés iranyitasa forgatokonyv kdvetése soran ez a vezetdi megfontolas, illetve mérlegelés lehet
akar ,0sztonds” is, de a ,tudatos” megkdzelités nyilvan elénydsebb.

A kockazatkezelés iranyitasat tamogaté folyamatok kapcsan az Iranyitott - 2. szintl - képesség elbirasa a
hatékdérbe vont iranyitasi szintek altal kitlizott célkitiizések eltéré idéhorizontjaira vonatkozé mutatoit a
kockazatkezelés tervezésének eszkéztaraba vonja. A kockazat kiértékelési és -kezelési ciklusoknak kdvetnie
kell az iranyitasi szinteket lefedd integralt megfelelés-iranyitasi forgatokdnyvek egyedi jellemzdit
(kGl6nbbzbségeit), hiszen az alkalmazandd kockazati kritériumok (amelyekkel szemben a kockazatkezelési
ciklusok az eredményességiket mérik) a kulénb6z8d idéhorizontu kockazatviselési szintek (iranyitasi
képességprofilok) és kockazati toleranciak (szervezeti célok kontroll hatarértékei) egyedi mutatészamaibdl
szarmaznak.

Jelentbs vagy sulyos képességi hianyossagnak, illetve kontroll hatarértéktél vald eltérésnek ki kell valtania a
belsé vagy kils6 kockazati tényezdk ujraértékelését, tovabba azokat a szlikséges intézkedéseket, amelyekkel
biztosithaté a szervezetiranyitasi keretrendszer eredményességének fenntartasa. Ez indokolhatja az Iranyitott
- 2. szintl - képesség célként vald elbirasat (a kockazatkezelést tamogatd iranyitasi folyamatokra
vonatkozoan), hiszen a tagabb vagy kiterjesztett id6horizontok és célkitlizések a vezetést arra késztetik, hogy
a kockazatkezelés iranyitasa forgatokonyv altal alkalmazott eredménymutatdkat a megfelelés-iranyitasi
forgatokonyvekkel lefedett iranyitasi szintekre vonatkoz6 szervezeti célok teljestlésével kapcsolatos
kiszamithatésag (vagyis a bizonytalansag csdkkentésének) mérésére hasznalja fel. Masképpen kifejezve: az
irdnyitasi folyamatok eredménymutatoi a tdmogatott szervezeti célok teljesitmény(hajtéerd) mérészdmaiként
jelennek meg.
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5.5 Az ISO 31000 Kockazatmenedzsment szabvany a megfelelés-iranyitasi
forgatokoényvek alkalmazasaban

A hagyomanyos megfelelési logikara épllé, illetve kontroll-centrikus kockazatkezelési megkdzelités
megneheziti a - korabbiakban tapasztaltakhoz képest Iényegesen nagyobb mértékd - kilsé és belsé
bizonytalansaghoz jobban alkalmazkodo szervezetiranyitasi gyakorlatok kialakitasat.

A széles kdrben ismert és alkalmazott kontroll keretrendszerek, tarsasagiranyitasi ajanlasok kulsé és belsé
ellendrzési illetve tajékoztatasi célokra valé - a nemzetkdzi szakmai szervezetek és a mogoéttik allé nagy
kdnyvvizsgalo és tanacsadd cégek altali - meghivatkozasa sajnalatos modon elterelte a felsévezetbk és az
irdnyito testlletek tagjai figyelmét arrdl, hogy ezeket az ajanlasokat elsésorban a sajatos ( vagyis a szervezetre
sok esetben egyedileg jellemz8) tarsadalmi-gazdasagi eredmények elérését célzé szervezeti folyamatok
képességeinek el6irdsdhoz és javitdsahoz - mint kockazatkezelési kritériumokat - kell figyelembe venni.
Amennyiben a tarsadalmi-gazdasagi kdrnyezet elvarasai szigoru kulsé kovetelményeket tamasztanak, akkor
azokat a mikodési folyamatok elérni kivant eredményei kézott kell meghatarozni. Ebben segithetnek a
vonatkozo iparagi folyamatleirasok vagy szabvanyok, melyeknek valé megfelelést biztositani és ellendrizni
kell.

Ugyanakkor ezek a megfelelési, szabalyszeriiségi kdvetelmények elsésorban a folyamat-végrehajtas egyes
eredményeit hatarozzak meg, amelyek nem feltétlenul kapcsolédnak a folyamatot végrehajté szervezet, illetve
szervezeti egység sajatos stratégiai, miikddési és megbizhatésagi céljaihoz. A magasabb szintli szervezeti
célokhoz valé kapcsolédas hianya miatt a szabalyszerliségi kdvetelményeknek valé megfelelés nem jelent
onmagaban garanciat arra, hogy a szervezet sikeresen teljesiti a kézdsség, a tulajdonosok, illetve az egyéb
érdekeltek tarsadalmi-gazdasagi elvarasait.

A szervezetiranyitas eredményességére, vagyis az érdekelt felek és a tarsadalmi-gazdasagi koérnyezet
elvarasainak teljesitésére vonatkozo iranyitasi képesség tulmutat a keretrendszereknek és ajanlasoknak valo
megfelelésen, illetve a mikodési folyamatok szabalyszerliségén, hiszen azt jelzi, hogy a folyamatok eldirt
modon torténd végrehajtasa milyen megbizhatdésagi, mikodési és stratégiai célok mentén valésul meg. Az
iranyitasi képesség szlikséges mértékének vezetd testlletek altali elbirasa a szervezet céljait érinté
kockazatokra adott valaszként értelmezhetd, amely nagymértékben flgg a szervezet kockazatvallalasi
kultarajatol és kockazatkezelési elveitdl, illetve gyakorlatatol.

A széles korben elterjedt kontroll keretrendszerek és a tarsasagiranyitasi ajanlasok egyes elemei - mint a
tarsadalmi-gazdasagi kérnyezet altal ismert legjobb gyakorlatok - alkalmazhatdak a kilénb6z8 szervezeti,
illetve mlkddési szinteken megvaldsuld iranyitési tevékenységek kialakitasara. A sikeres alkalmazashoz,
illetve adaptacidhoz viszont hozzatartozik az iranyitasi gyakorlatok szervezeti célokhoz val6é rendelése. A
mikodési folyamatok megfelelési, illetve szabalyszerliségi kdvetelményeitdl eltéréen a megbizhatésagi,
mikodési és sajatos stratégiai célokhoz - a kockazatok egyedi mérlegelésével - rendelt iranyitasi gyakorlatok
kivalasztasa és a megvaldsitas korilményeinek meghatarozasa mar elsésorban a szervezet vezetésének
dontésein és az iranyito testlletek jovahagyasan mulik, vagyis a szervezetiranyitas kerete a kilsé és belsd
kockazatok figyelembevételével, a szervezet sajatos kockazatkezelési elveinek és gyakorlatanak megfeleléen
alakithato ki.

Az a felismerés, hogy a szervezetiranyitas kereteinek kialakitasa komoly kockazatkezelési gyakorlatot jelent,
a hagyoméanyos kockazatkezelés felel6s szervezetiranyitasban betoltott szerepének felértékel6déséhez
vezetett. A szervezetiranyitas kereteinek kialakitasaban és felligyeletében kiemelt felelésséggel biré vezetd
testlletek tagjainak képeseknek kell lennitk a szervezeti célok vonatkozasban beazonosithatdé kockazatok
jelentéségének felismerésére, tovabba a jelentdés tarsadalmi-gazdasagi kockazatok megfelelé kezelését
biztositdé  szervezetiranyitas kereteinek  kijeldlésére, illetve jovahagyasara. Az ISO 31000
Kockazatmenedzsment szabvany altal leirt kockazatkezelési alapelvek elsajatitasa, az integralt
kockazatkezelés kereteinek ezen alapelvek szerinti kialakitdsa, valamint a szabvany alapjan kialakitott
kockazatkezelési folyamatok szervezeti mikddésbe vald integralasa nagymértékben hozzajarul(hat) a
szUkséges kockazatkezelési tevékenységek vezetd testiletek szintjére torténé emeléséhez, és ezéltal az
eredményes és hatékony szervezetiranyitas kialakitasahoz, illetve megvalésitasahoz.
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Keretrendszer
tervezése
Keretrendszer Kockazatkezelés Kockazatkezelési
folyamatos javitasa megvaldsitasa folyamatok
Keretrendszer

monitorozasa és
feliilvizsgdlata

10. sz. abra: Az ISO 31000 szabvany szerinti kockazatkezelési keretrendszer f6bb elemei

Az 1SO 31000 szabvany a kockazatkezelési keretrendszer kialakitasahoz és fenntartasahoz a megfelel6
felhatalmazas és elkdtelezettség szervezeti kereteinek biztositdsa mellett a folyamatjavitasban és
mindségiranyitasban széleskérlen alkalmazott PDCA (plan-do-check-act) megkdzelitést ajanlja. A
szervezetiranyitasi rendszer vonatkozdsaban a megfelelés-iranyitasi forgatékonyveket megvaldsitd
vezetbi és felligyeleti tevékenységek érdekelt felek igényeinek és a tarsadalmi-gazdasagi kornyezet
elvarasainak megfeleld képességi szinteken térténd ellatdsa tdmogatja a szervezeti célokat befolyasold
bizonytalansag hatasainak optimalis keretek kozott tartasat.

!

Osszefiiggések
megallapitasa

v

Kockazatfelmérés

Kockazatok azonositasa |V\

Kommunikacioé és

l Monitorozas és
Konzultécid "i\.l | Feltlvizsgalat

Kockazatok elemzése ’ﬁ—

A

Kockazatok kisrtékelése |/

Kockazatkezelési
intézkedések

11. sz. dbra: Az ISO 31000 szabvany szerinti kockazatkezelési folyamat
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A kockazatkezelés - szabvany éltal leirt - folyamata Iényegében a miikddési és szervezeti szintek iranyitasi
feladatainak, vagyis a szervezet mikddési és iranyitasi folyamatainak vezetdi kontroll alatt tartasat valositja
meg. A kockazatkezelési folyamat csak az érintett mikodési tertlet kulsd és belsd dsszefiiggéseinek
vonatkozasaban értelmezhetd. Az ismert referenciamodellek a kockazatkezelés belsé szervezeti és mikodési
Osszefliggéseinek megismerésében és alakitasaban szerepet jatszd iranyitasi célkitiizések és az azok
elérését tamogatd, a szervezeti célok szem el6tt tartasaval kivalaszthatd és testreszabhatd iranyitasi
gyakorlatok készletét nyujtjak.

A kockazatkezelési folyamat alkotdelemei az érintett - meghatarozott folyamatokkal és szervezeti felépitéssel
kordlirhaté - mikodési terllet egyes mikddési és szervezeti szintjeire megallapithatd szervezeti célok altal
vezérelt kockazatkezelési ciklusok l1épéseit hatarozzdk meg. A kockazatfelmérés alapjdn megvaldsitott
kockazatkezelési intézkedések kiértékelt maradvanykockazati statusza a kovetkezé kockazatkezelési ciklus
tervezésének kiinduldpontjat képezi. A szervezeti célokra alkalmazott kontroll hatarértékek (kockazati
tolerancidk), valamint az adott szintli szervezeti célok elérését tamogatd mikddési és iranyitasi folyamatok
el6irt képességi szintjei és attributumai (kockazatviselési szintek), tovabba e folyamatokat megvaldsitd
tevékenységek és iranyitasi gyakorlatok ,hasznosségi” és ,hatékonysagi” mutatészamai biztositjak azokat a
metrikakat, melyek kockazati kritériumokként vezérlik a kockazatkezelési folyamatok ismétlédé végrehajtasat.

Mivel ezek a kockazati kritériumok jellemzéen az adott mikddési vagy szervezeti szint céljainak (Id. 7. sz.
abra: Iranyitasi célkitlizések kapcsolata a szervezeti célokkal és mértékekkel) specifikus 6sszefliggései és
idéhorizontjai figyelembevételével alakithatéak ki, a Kockazatkezelés iranyitasanak az egyes iranyitasi
szinteket tamogatd integralt megfelelés-iranyitasi forgatokoényvekre valé alkalmazésat a szabvanynak
megfelelé, az adott iranyitasi szintre vonatkozé szervezeti célok és azok idbhorizontjai éltal vezérelt
kockazatkezelési folyamatként értelmezhetjiik.
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l. sz. Fuggelék: A kockazatkezelésre vonatkozé6 allamhaztartasi bels6
kontroll standardok és az ISO 31000 szabvany osszefliggései

A koéztulajdonban all6 gazdasagi tarsasagok belsé kontrollrendszerérdl szolé 339/2019. (XII. 23.) Korm.
rendelet kiterjesztette a koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérél és bels6é ellendrzésérdl szold
370/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet, valamint az Allamhaztartasi belsé kontroll standardok és Utmutaté [15]
altal eldirt, illetve alkalmazasra ajanlott integralt kockazatkezelési kovetelmények hatokorét.

Az integralt kockazatkezelés elbirasainak nemzeti tarsasagokra valo kiterjesztéssel a specifikus szervezeti és

muikodési

célok vonatkozasaban testreszabhatd, de kereteit tekintve egységes kockazatkezelési

megkozelités valik alkalmazhatéva nemcsak a koltségvetési szervek, hanem az allami és dnkormanyzati
tulajdonban |év6 gazdasagi tarsasagok szamara is. A tovabbiakban bemutatasra kertl§ dsszefliggésrendszer
alkalmas a kontroll-alapli kockazatkezelési gyakorlatok tovabbfejlesztési lehetéségeinek értelmezésére,
tovabba a sziikséges intézkedések el6készitésére.

18. sz. tablazat: Az allamhaztartasi belsé kontroll standardok és az ISO 31000 szabvany 6sszefliggései

Az allamhaztartasi
bels6 kontroll
standardok eldirasai

Az ISO 31000:2009 Kockazatmenedzsment szabvany hivatkozasai

2.1. A kockazatok
meghatarozasa és
felmérése

A szabvany kilon targyalja a kockazatkezelési alapelvek (3. fejezet)
megvalositasat tamogatd kockazatkezelési keretrendszerre (4. fejezet) és az
egyes miikddési és szervezeti szinteken megvaldsuld kockazatkezelési
folyamatra (5. fejezet) vonatkozo kdvetelményeket.

2.1.1. A szervezet
vezetbjének
gondoskodnia kell az
integralt
kockazatkezelési
rendszer kialakitasarol
és mikodtetéseérdl, amit
szlkséges irasban (pl.
kockazatkezelési
szabalyzatban)
szabalyozni.

4.2 Felhatalmazas és elkételezettség
A szabvany is a fels6vezetés felel6sségét hangsulyozza a kockazatkezelés
rendszerének kialakitasaért és hatékony mikddtetéséért. Ide tartozik a
szervezet erGs vezetdi elkdtelezettségének folyamatos fenntartasa és az
elkotelezettség szervezet minden szintjén valo elérésének stratégiai tervezése
és érvényesitése. Ennek keretében a felsévezetés:
- meghatarozza és jovahagyja a kockazatkezelési politikat
- biztositja a szervezeti kultura 6sszhangjat a kockazatkezelési
politikaval
- aszervezet teljesitménymutatdival sszhangban meghatarozza a
kockazatkezelés teljesitménymutatoit
- Osszehangolja a kockazatkezelési célkitlzéseket a szervezet
stratégiajaval és céljaival
- biztositja a jogi és szabalyozasi megfeleléséget
- aszervezet megfelel§ szintjeihez rendeli az elszamoltathato
felel6sségeket
- biztositja, hogy a kockazatkezelés szikséges eréforrasai
rendelkezésre alljanak
- minden érdekelt felé kommunikalja a kockazatkezelés fontossagat és
elényeit
- biztositja a kockazatkezelés keretrendszerének folyamatos
alkalmazhatdsagat

2.1.2. Gondoskodni kell
a szervezet
tevékenységeivel
kapcsolatos kockazatok
felmérésérdl, illetve

A szabvény a kockazatot a szervezeti célokra pozitivan vagy negativan haté
bizonytalansagként értelmezi. Ennek megfeleléen a szervezeti célok
vonatkozasaban nemcsak a szervezeti tevékenységekkel kapcsolatos belsé
tényezbket, hanem a célokat érint6 kuilsé és belsd dsszefliggéseket is
figyelembe kell venni mind a kockazatkezelési rendszer kialakitasa, mind pedig
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Osszegy(jtésérdl.
Hatékony és
szlkséges, ha a
tevékenységekkel
mindennapi szinten
foglalkozé munkatarsak
és vezet6k bevonasra
keruinek a felmérésbe.

az egyes mikddeési és szervezeti szinteken megvaldsitandé kockazatkezelési
folyamatok végrehajtasa soran.

4.3.1 A szervezet és Gsszefiiggéseinek megértése

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

5.3 Osszefliggések megallapitasa
Az egyes mikddési és szervezeti szinteken megvaldsulé kockazatkezelési
folyamatok részeként a szervezeti célokat érint6 kiils és bels6 6sszefliggések
megallapitdsan tulmenéen az adott mikddési vagy szervezeti szinten
megvaldsuld kockézatkezelési folyamat specifikus 6sszefuggeéseit (5.3.4) is
meg kell allapitani, melyek lehetnek példaul az adott miikddési vagy szervezeti
szintre vonatkozé egyedi (testreszabott):
- célok, illetve célkitlizések
- kockazatkezelési felel6sségi korok
- kockazatkezelési hatokor (mélysége)
- tevékenységek, folyamatok, termékek, szolgaltatasok, eszkdzok, stb.
térben és id6ben valo korulhatarolasa
- adott projektek, folyamatok vagy tevékenységek kapcsolédasai mas
mikddési vagy szervezeti szinteken megvaldsuld projektekkel,
folyamatokkal vagy tevékenységekkel
- kockazatkezelési modszertan
- kockazatkezelés eredményességét és hatékonysagat méré
teljesitménymutatok és értékelési modszerek
- dontési helyzetek
- kutatasi igények és eréforrasok

5.3.5 Kockazati kritériumok
A kockazatok jelentéségének mérlegeléséhez a szervezet értékeihez,
célkitizéseihez és eréforrasaihoz illeszkedd kockazati kritériumokat kell
meghatarozni a kockazatkezelési politikaval dsszhangban. Ezek a kritériumok
szarmazhatnak jogszabalyi vagy mas, a szervezet altal vallalt
kovetelményekbdl, melyek meghatérozasakor figyelembe veendd tényezdk
példaul:

- alehetséges okok és okozatok jellege és tipusai

- abekodvetkezési valészinliség meghatarozasi médja

- abekovetkezési gyakorisag és kdvetkezmény idéhorizontja

- akockazati szintek meghatarozasi modja

- alehetséges tlréshatarok

- azismétlédd vagy parhuzamos kockazatok egyittes hatasanak

meghatarozasa
- az érdekeltek véleménye

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

4.3.4. Szervezeti folyamatokba val6 integral6das

A szabvanyban meghatarozott alapelvek szerint a kockazatfelmérésnek a
kockazatkezelési folyamat részeként minden miikodési és szervezeti szint
iranyitasi tevékenységeibe integralddnia kell. Ebbél kdvetkez6en nemcsak a
helyi vezetdk (folyamatgazdak) és munkatarsak tapasztalatainak
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felhasznalasara, hanem aktiv részvételiikre is tamaszkodni kell a
kockazatfelmérés soran.

2.1.3. Ajanlott a
beazonositott
kockazatok és kockazati
tényez6k egy erre a
célra kialakitott
adatbazisban (integralt
kockazati leltar) torténd
rogzitése.

A szabvény a kockazatkezelés nyilvantartasi rendszerével kapcsolatosan
kozvetlenul nem tamaszt kdvetelményeket. Az alapelvekbdl kdvetkezben a
szervezeti folyamatoktdl és a vezet6i dontéseket tamogatd egyéb rendszerektdl
elkdléndlt nyilvantartasnak azonban nem sok értelme van.

4.3.4. Szervezeti folyamatokba valé integralédas

A kockazatkezelés mikddési és szervezeti folyamatok iranyitasaba valé
integralasabdl fakaddan a kockazati tényez6k nyilvantartasat nem célszeri
kidldnvalasztani a mikodési és szervezeti folyamatok nyilvantartasaitol.

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

4.3.5 Er6forrasok

A megfeleld eréforrasok (ideértve a személyi kapacitas, szakértelem,
moddszertanok, folyamatleirasok, informatikai eszk6zok és oktatas)
rendelkezésre allasanak biztositasa a fels6vezetés feladata.

2.1.4. Ajanlott a
munkatarsak
tajékoztatasa a
beazonositott
kockazatokrol és
kockazati tényez6krél.

A szabvany mind a kockazatkezelési keretrendszer, mind pedig az egyes
mikddési vagy szervezeti szinten megvaldsuld kockazatkezelési folyamat
vonatkozasaban kiemelten kezeli a kiilsé és belsd, funkcidjat tekintve kétiranyu
kommunikacioval kapcsolatos szempontokat.

4.3.6 A belsé kommunikaciés és jelentési mechanizmusok megallapitasa
A kockazatkezelési keretrendszer tervezése soran a felsévezetésnek
biztositania kell a bels6 kommunikacios és jelentési mechanizmusok
megallapitasat annak biztositasara, hogy:
- akockazatkezelési keretrendszer f6 elemei és a késébbi valtozasok
megfeleléen legyenek kommunikalva
- akockazatkezelési keretrendszerre, annak hatékonysagara és
eredményeire vonatkozd belsé jelentések kielégitéek legyenek
- akockazatkezelési rendszer alkalmazasabdl szarmazo 1ényegi
informaciok a megfeleld szinteken és idében rendelkezésre alljanak
- abelsd érdekeltekkel valo konzultacios folyamatok megvaldsuljanak

4.3.7 A kuls6é kommunikacios és jelentési mechanizmusok megallapitasa
A fels6vezetésnek biztositania kell, hogy a kiilsé érdekeltekkel vald
kommunikacié megfeleld terv alapjan valdsuljon meg az alabbiak
figyelembevételével:
- megfelel6 kulsé érdekeltek bevonasa és az eredményes
informécidcsere biztositasa
- jogi, szabalyozasi kdvetelményeknek valé megfelelés kbzzététele
- akockazatkezelési folyamatban megvaldsuld kommunikacio és
konzultacio jelentése és visszacsatoldsa
- abizalom erdsitése
krizishelyzetek érdekeltekkel valé kommunikalasa
(valsagkommunikacio)
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5.2 Kommunikacio és konzultacio

A kockéazatkezelési folyamat adott miikddési vagy szervezeti szinten torténé
megvalositasakor biztositani kell a kilsé és belsé érdekeltekkel valo
kommunikaciot és konzultaciot.

Az érdekeltek bevonasaval a konzultacié hozzajarulhat:

- az Osszefliggések jobb megismeréséhez

- az érdekelt felek érdekeinek megértéséhez és figyelembevételéhez

- akockazatok pontosabb meghatarozasahoz

- atapasztalatok szélesebb kdrének kockazatelemzésben valé
hasznositasahoz

- akockazati kritériumok meghatédrozasa és a kockazatértékelés soran
az eltér6 vélemények megfeleld figyelembevételéhez

- akockazatkezelési intézkedések jovahagyasanak és tamogatasanak
biztositasahoz

- akockazatkezelési folyamat végrehajtasa soran sziikséges
valtozaskezelés tamogatasahoz

- amegfelel kiils6 és belséd kommunikacios és konzultaciés terv
kialakitasahoz

A kommunikacioban és konzultacioban résztvevd érdekeltek a kockazatok
megitélésével kapcsolatos eltérd véleményei természetszerlien adédnak a
kldnb6z6 értékrendekbdl, igényekbdl, feltételezésekbdl, koncepciokbdl vagy
fenntartasokbdl. Mivel ezek a vélemények jelentds hatassal lehetnek a
dontéshozatalra, el kell segiteni az 6szinte, Iényegre t6r6, pontos és érthetd
informaciok cseréjét, kell6 figyelmet forditva a bizalmas és személyes adatok
megfelel6 kezelésére.

2.2. A kockazatok
elemzése és
értékelése

A szabvany a kockazatok elemzésével kapcsolatban is szétvalasztja a
keretrendszer szintii (4. fejezet) és a kockazatkezelési folyamat szint( (5.
fejezet) szempontokat.

2.2.1. Minden egyes
beazonositott kockazat
vonatkozasaban ajanlott
a bekovetkezése
valdszinliségének és a
Szervezetre gyakorolt
hatdsanak
meghatarozasa.

A szabvany a szervezeti célokra hatast gyakorlé bizonytalansagi tényezékre
helyezi a hangsulyt, ennek megfeleléen a bekdvetkezési valoszinliség és
szervezeti célra vonatkozo6 hatas egyuttes (kvalitativ vagy kvantitativ)
jellemzését nem emeli ki a kockazatok jelentéségének mérlegelésére
alkalmazott kockazati kritériumok megallapitasa kapcsan figyelembe veend
tényezdk kozul.

5.3.5 Kockazati kritériumok
A kockazatok jelentéségének mérlegeléséhez a szervezet értékeihez,
célkitizéseihez és eréforrasaihoz illeszkedd kockazati kritériumokat kell
meghatarozni a kockazatkezelési politikaval dsszhangban. Ezek a kritériumok
szarmazhatnak jogszabalyi vagy mas, a szervezet altal vallalt
kovetelményekbdl, melyek meghatérozasakor figyelembe veendd tényezdk
példaul:

- alehetséges okok és okozatok jellege és tipusai

- abekodvetkezési valészinliség meghatarozasi médja

- abekodvetkezési gyakorisag és kdvetkezmény idéhorizontja

- akockazati szintek meghatarozasi médja
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- alehetséges tilréshatarok

- azismétlédd vagy parhuzamos kockazatok egyittes hatasanak
meghatérozasa

- az érdekeltek véleménye

Az elbzetesen az adott mikodeési vagy szervezeti szinten megvaldsitasra
keriilé kockazatkezelési folyamatra megallapitott kockazati kritériumok
segitségével a kockazatfelmérés elsé Iépéseként kerliinek meghatarozasra a
kockazati tényezok.

5.4.2 Kockazatok azonositasa

A kockazatazonositas soran a kockazatok forrasat és hatdkoreit, az
esemeényeket vagy a kdrilmények valtozasait, a kivalté okokat és a lehetséges
kovetkezményeket kell meghatarozni. A kockézatazonositas célja olyan, mind
teljesebb korl kockazati lista 6sszeallitasa, mely a szervezeti célok elérését
tamogatd vagy akadalyozé, illetve gyorsitoé vagy késlelteté eseményeken
alapul. A mind teljesebb korl kockazati lista 6sszeallitasa és karbantartasa
azért fontos, hogy csokkenjen a kockazatelemzésbdl esetleg kimaradé tételek
sulya.

A kockazatokat attél fliggetlentl be kell azonositani, hogy a kockazat forrasara
vonatkozdan a szervezet alkalmaz-e meglévé kontrollt, vagyis a nem
nyilvanvald kockazati forrasokat és okokat is fel kell tarni. Ehhez mind
szélesebb kori és aktudlis hattér informacidknak, valamint szaktudasnak kell
rendelkezésre allnia.

2.2.2. Ajanlott a
kockazatokhoz rendelt
ertékek irasos vagy
elektronikus formaban
torténd rogzitése.

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

2.2.3. A szervezet
vezetbjének meg kell
hatéaroznia az egyes
folyamatok, illetve a
szervezet kockazati
tiréshataranak szintjét.

A kockazatviselési szintek és a kockazati toleranciak - bar a szabvany ezeket a
fogalmakat nem alkalmazza - a miikddési és szervezeti szintek szerinti célok
és a kapcsolddo vezetéi felelésségek mentén kell, hogy meghatarozasra
keruljenek. Ezt egyrészrdl a kockazatkezelési keretrendszer kialakitéasa soran
figyelembe vett kiilsd és bels6 6sszefliggések megallapitasa és a jovahagyott
kockazatkezelési politika, masrészrél a miikédési és szervezeti szintek
iranyitasaban az integralt kockazatkezelési folyamat altal megallapitasra kerilé
kiils6 és bels6 0sszefliggések és az ezek mentén kialakitott kockazati
kritériumok alkalmazasa biztositja.

A szervezet felsévezetésének kettés szerepe van. Egyrészrél a
kockazatkezelési keretrendszer célkitlizéseivel kapcsolatos kockazati
kritériumok kapcsan a tlréshatarok meghatarozasa, masrészt a szervezetet
atfogd mikddeési és szervezeti szintek mentén a kockazatkezelési folyamatok
bels6é dsszefliggéseinek keretet add szervezetiranyitasi célkitlizések
megallapitasa, melyek alapjan az egyes kockazatkezelési folyamatok altal
alkalmazandd kockazati kritériumok is kidolgozhatdak - a kockazatkezelési
folyamat végrehajtasaért felelés vezetd feladat- és hataskérében.
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4.2 Felhatalmazas és elkételezettség
A szabvany a fels6vezetés felel6sségét hangsulyozza a kockazatkezelés
rendszerének kialakitasaért és hatékony mikddtetéséért. Ide tartozik a
szervezet er6s vezetdi elkdtelezettségének folyamatos fenntartasa és az
elkotelezettség szervezet minden szintjén valo elérésének stratégiai tervezése
és érvényesitése. Ennek keretében a felsévezetés:
- meghatarozza és jovahagyja a kockazatkezelési politikat
- biztositja a szervezeti kultura 6sszhangjat a kockazatkezelési
politikaval
- aszervezet teljesitménymutatdival dsszhangban meghatérozza a
kockazatkezelés teljesitménymutatoit
- Osszehangolja a kockazatkezelési célkitlzéseket a szervezet
stratégiajaval és céljaival
- biztositja a jogi és szabalyozasi megfeleléséget
- aszervezet megfelel§ szintjeihez rendeli az elszamoltathato
felel6sségeket
- biztositja, hogy a kockazatkezelés szikséges eréforrasai
rendelkezésre alljanak
- minden érdekelt felé kommunikalja a kockazatkezelés fontossagat és
elényeit
- biztositja a kockazatkezelés keretrendszerének folyamatos
alkalmazhatdsagat

4.3.1 A szervezet és Gsszefiiggéseinek megértése

A szervezet kockazatkezelési keretrendszerének kialakitasa (tervezése és
megvaldsitasa) kapcsan a szervezeti célkitlizések kilsé és belsé
Osszefliggéseinek értékelésébdl kell kiindulni.

4.3.2 A kockazatkezelési politika kialakitasa
A felsGvezetés altal a kockazatkezelési keretrendszer tervezése kapcsan
jovahagyott kockazatkezelési politika, mely meghatarozza a kockazatkezelés
céljait és biztositja a vezet6i elkotelezettség fenntartasat, tipikusan tartalmazza
az alabbiakat:
- akockazatkezelés értelmezését a szervezet vonatkozasaban
- aszervezeti célok és politikak kapcsolatat a kockazatkezelési
politikaval
- akockazatkezelési felel6sségeket
- az érdekellentétek kezelési médjat
- afelelésségek ellatasahoz sziikséges eréforrasok rendelkezésre
bocsatasara vonatkozé elkotelezettséget
- akockazatkezelés teljesitménymérési és jelentési modjat
- akockazatkezelési politika és keretrendszer rendszeres és szlikseg
szerinti attekintése és javitasa iranti elkdtelezettséget

5.3 Osszefliggések megallapitasa

Az egyes miikddési és szervezeti szinteken megvaldsulé kockazatkezelési
folyamatok részeként meg kell &llapitani a szervezeti célokat érintd kilsé és
belsd dsszefliggéseket és az adott mikddési vagy szervezeti szinten
megvaldsuld kockézatkezelési folyamat specifikus 6sszefuggéseit.

5.3.5 Kockazati kritériumok
A kockazatok jelentéségének mérlegeléséhez a szervezet értékeihez,
célkitlizéseihez és er6forrasaihoz illeszkedd kockazati kritériumokat kell
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meghatarozni a kockazatkezelési politikaval 6sszhangban. Ezek a kritériumok
szarmazhatnak jogszabalyi vagy mas, a szervezet altal vallalt
kovetelményekbdl, melyek meghatérozasakor figyelembe veendd tényezdk
példaul:

- alehetséges okok és okozatok jellege és tipusai

- abekovetkezési valoszinliség meghatarozasi médja

- abekovetkezési gyakorisag és kdvetkezmény idéhorizontja

- akockazati szintek meghatarozasi modja

- alehetséges tlréshatarok

- azismétlédd vagy parhuzamos kockazatok egyuittes hatasanak

meghatérozasa
- az érdekeltek véleménye

2.2.4. Meg kell
hatéarozni azokat a
kockazatokat, illetve
kockazati tényezdbket,
amelyek a szervezet
kockazati tiréshatarain
(szervezeti szinten,
illetve szervezeti
egység szinten vagy
egyes folyamatokra
vonatkozoéan) bellll,
illetve azon kiviil
helyezkednek el
(kockazati térkép).

A szabvany a kockazati térkép alkalmazasat ugyan nem zarja ki, de nem is
preferalja. Ennek alapja az, hogy a kockézati kritériumok meghatarozasa
Iényegesen Osszetettebb és tagabb értelm, mint a vélelmezett hatas és a
bekovetkezési valdszinliség egyszerl szorzata. A kockazati térkép
alkalmazasanak Iényeges problémaja, hogy a nem azonos miikddési vagy
szervezeti szintekhez tartozo6 célok és azok eltérd idéhorizontjai esetén a
kockazati térképen feltiintetett kockazati tényezék Iényegében egymassal sem
o0sszehasonlithatoak, tovabba a viszonyitas alapjaul szolgalé kockazatviselési
szintek ilyen médon nem szamszerisithet6ek. Egy nagyon magas
bekdvetkezési valoszinlségl és egyben szamszerisithetéen nagy kihatasu -
tehat 1ényegében jél ismert lefolyasu, de a hagyomanyos kockazati térképen
magas kockazatunak besorolt - esemény vonatkozasaban nyilvanvaléan
kisebb a bizonytalansag hatasa, mint egy ritkan bekdvetkez6 és nagysagat
tekintve fel nem mérhetd - varatlan - eseményé.

A kockazati téerkép valdjaban nem a kockazatelemzés, hanem a
kontrolldokumentalas grafikus szemlélteté eszkoze, ezért is alkalmazzak
elészeretettel a ,kockazat-alapu”, valéjaban inkabb kontroll-alapu ellenérzési
tervek alatamasztasara.

2.3. A kockazatok
integralt kezelése

A szabvany értelmezésében - az egyes miikddési és szervezeti szinteken
megvaldsuld kockazatkezelési folyamat elemeként - a kockazatkezelési
intézkedés a kockazatot mddosité egy vagy tébb lehetéség kivalasztasat és
megvaldsitasat jelenti. A megvalédsitott intézkedések tdmogathatjak vagy
moddosithatjdk a kontrollok kialakitasat, illetve megvaldsitasat.

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

231.A
kockazatkezelési
rendszer f6 célja, hogy

A kockazat(vallalas) pozitiv hatdsainak kivanatos érvényesitése céljabdl a
szabvany nemcsak a kockazatcsokkentd, hanem a kockazatndveld
kockazatkezelési intézkedéseket is értelmezi. Tovabba a kockazati szintek és
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a tlréshataron bellli
értékre csOkkentse a
szervezet kockazati
tlréshataran kival
elhelyezked6
kockazatokat.

tiréshatarok meghatarozasa és sziikség szerinti valtoztatasa is része a
kockazatkezelési folyamat megvaldsitasanak (Id. 5.3 Osszefiiggések
megallapitasa). Példaul a kilsé kérilmények megvaltozasara valé gyors
reagalasi képesség tamogatasara a szervezeti és miikddési folyamatok Ujra
tervezése, vagy Uj termék, illetve szolgaltatas fejlesztése magasabb
kockazatviselési szintek figyelembevételével valésulhat meg.

Hatékonysag szempontjabdl elképzelhetd az is, hogy bizonyos kockazatokra
ujonnan kialakitott kockazati intézkedések feleslegessé tesznek mas
kockazatokra vonatkozé meglévé kontrollokat. Példaul kiszervezés esetén az
adott mikddési teriletre alkalmazott szolgaltatasi szerz6désekkel és
érvényesitett szolgaltatasi szint kdvetelIményekkel kivalthat6 a jogszabalyi
megfelel6ség biztositdsa kapcsan kordbban szabalyozott és foganatositott
kontrollintézkedések egy része. A koéltségmegtakaritas megvalésitasa céljabdl
foganatositott intézkedések is rendszerint kockazatndvelbek, ezért az
esetleges negativ hatas csokkentése érdekében célszerl lehet a helyettesitd
kontrollok figyelembevétele, illetve kialakitasa és alkalmazasa.

2.3.2. A kockazatok
kezelésének maodjat
(elfogadas, atharitas,
megszuntetés, kezelés)
minden egyes kockazat
esetében kilon kell
meghatarozni.

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

2.3.3. Figyelembe kell
venni, hogy adott
kockazatra adott valasz
(intézkedés) mértéke és
koltségei aranyban
legyenek a kockazat
altal jelentett negativ
kovetkezmények
mértékével és
koltségvetési hatasaval.

A koltségeken tul azt is figyelembe kell venni, hogy a kockazatkezelési
intézkedés Uj kockazatot is generalhat (esetleg a szervezet miikodésének mas
terlletén). Ugyancsak Uj kockazat forrasa lehet, ha a kockazatkezelési
intézkedés eredményesseége és hatékonysaga nem, vagy csak rosszul
mérhetd.

2.3.4. Az egyes
kockazatokra adott
valaszlépések
kidolgozasaert és
végrehajtasaért felelés
szemelyeknek
rendelkezniuk kell a
feladat ellatasahoz
szikséges eszkdzokkel
és a megfeleld
szaktudassal

A szikséges altaldnos eréforrasok rendelkezésre bocsataséért a felsbvezetés
felelés a kockazatkezelési keretrendszer kialakitasa és fenntartasa soran.

4.3.5 Er6forrasok

A megfeleld eréforrasok (ideértve a személyi kapacitas, szakértelem,
moddszertanok, folyamatleirasok, informatikai eszk6zok és oktatas)
rendelkezésre allasanak biztositasa a fels6vezetés feladata.

Az egyes miikddési és szervezeti szinteken megvaldsulé kockazatkezelési
folyamat - specifikus - eréforrasigénye nem kuilonithetd el az adott szint
mikddését biztositd eréforrasokétol. Ezen eréforrasok biztositasa az adott
szint felel&s vezet6jének hatdskorébe tartozik.
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2.3.5. Ajanlott a
feladatellatas
folytonossagat
veszélyeztetd tényezbk
(human eréforras
hianya, technikai
eszkdzOk hianya, Uj
informatikai rendszerre
valé attérés, jogszabalyi
valtozasok stb. folytan
elballé fennakadasok)
megelbzése, illetve
miel6bbi
megszuntetése.

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

4.2 Felhatalmazas és elkdtelezettség
A szabvany a felsévezetés felel6sségét hangsulyozza a kockazatkezelés
rendszerének kialakitasaért és hatékony mikddtetéséért. Ide tartozik a
szervezet er6s vezetdi elkdtelezettségének folyamatos fenntartasa és az
elkotelezettség szervezet minden szintjén valo elérésének stratégiai tervezése
és érvényesitése. Ennek keretében a felsévezetés:
- meghatarozza és jévahagyja a kockazatkezelési politikat
- biztositja a szervezeti kultura dsszhangjat a kockazatkezelési
politikaval
- aszervezet teljesitménymutatdival dsszhangban meghatérozza a
kockazatkezelés teljesitménymutatoit
- Osszehangolja a kockazatkezelési célkitlzéseket a szervezet
stratégiajaval és céljaival
- biztositja a jogi és szabalyozasi megfelel6séget
- aszervezet megfeleld szintjeihez rendeli az elszamoltathaté
felel6sségeket
- biztositja, hogy a kockazatkezelés szikséges eréforrasai
rendelkezésre alljanak
- minden érdekelt felé kommunikalja a kockazatkezelés fontossagat és
elényeit
- biztositja a kockazatkezelés keretrendszerének folyamatos
alkalmazhatdsagat

5.5.3 Kockazatkezelési intézkedési tervek készitése és megvaldsitasa
A kockazatkezelési tervek készitésének célja a kockazatkezelési lehetéségek
kozul kivalasztott intézkedések megvaldsitasi modjanak dokumentalasa az
alabbi informaciotartalommail:

- akockazatkezelési intézkedések lehetséges opciok kozili
kivalasztasanak okai és varhato elényei
a terv elfogadasaért és végrehajtasaért felelés személyek
- javasolt tevékenységek
- erbforras kdvetelmények, ideértve az elére nem lathaté kiadasokat is
- teljesitménymutatdk és megkdtések
- beszamolasi és nyomon kdvetési (monitoring) kdvetelmények
- id6zités és utemterv

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

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

2.3.6. A szabalyszer(
és hatékony
mikodéshez
hozzajarulasuk

A szabalyozdknak és a vagyongazdalkodasi szempontoknak nem megfeleld
mikddés (szabalytalansag) megakadalyozasa az értékmegbrzésre vonatkozé
elsé alapelv érvényesitéseként a keretrendszer kialakitasakor és
megvalositasakor elsédleges elkdtelezettségi szempont, tovabba beépil a
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érdekében a kuls6-,
belsd szabalyozoknak
nem megfeleld
mikddés kivalté okait
meg kell szintetni,
illetve intézkedéseket
kell kidolgozni az
eléiranyzatokkal,
vagyonnal valé
gazdalkodas
szabalyozdkkal
szukséges 6sszhang
biztositasa érdekében.

mikodési és szervezeti szinteken megvaldsuld kockazatkezelési folyamatokba
(6sszefliggések megallapitasa, kockazati kritériumok meghatarozasa,
kockazatok kiértékelése, kockazatkezelési opcidk kivalasztasa, a
kockazatkezelési folyamat dokumentalasa).

2.4. A kockazatkezelés
teljes folyamatanak
feliilvizsgalata

A szabvany mind a kockazatkezelési keretrendszer kialakitasanak és
megvaldsitasanak folyamatos javitdsa, mind pedig az egyes kockazatkezelési
folyamatok valamennyi lépéseinek eredményes megvaldsulasa érdekében
elGirja a tervszer(i monitorozast és a felllvizsgalatot (Id. 4.5 és 5.6 fejezetek).

4.5 A keretrendszer monitorozasa és fellilvizsgalata
A szervezetnek végre kell hajtania az alabbiakat annak érdekében, hogy a
kockazatkezelés eredményes legyen:
- akockazatkezelés teljesitményét méré mutatdészamok alkalmazasa és
ezek rendszeres megfeleléségi felllvizsgalata
- akockazatkezelési terv elérehaladasanak és a tervtdl valo eltérések
rendszeres mérése
- akockazatkezelési keretrendszer, politika és terv a szervezet kiilsé és
belsé 6sszefliggéseinek valéo megfeleldségének rendszeres
felllvizsgalata
- beszamolo készitése a kockazatokrdl, a kockazatkezelési terv
elérehaladasardl, és arrél, hogy a kockazatkezelési politika milyen
mértékben kerul betartasra
- akockazatkezelési keretrendszer eredményességének fellilvizsgalata

5.6 Monitorozas és fellilvizsgalat
A monitorozast és felllvizsgalatokat a kockazatkezelési folyamat részeként
meg kell tervezni, ideértve az éllando ellendrzéseket és a fellgyeletet. A
szabvany rendszeres és ad hoc felllvizsgalatokat javasol.
A monitorozasra és fellilvizsgalatokra vonatkozé felel8sségi kdroket vilagosan
meg kell hatarozni.
A monitorozasi és fellilvizsgalati eljarasoknak a kockazatkezelési folyamat
minden aspektusat le kell fednie annak érdekében, hogy:
- akontrollok kialakitasanak és mikoddésének eredményessége és
hatékonysaga biztositva legyen
- akockazatfelmérés tovabbi javitasahoz sziikséges informaciok
rendelkezésre alljanak
- az esetek, valtozdsok, trendek, sikerek, illetve kudarcok elemzése és a
tanulsagok levonasa megtdrténjen
- akulsé és belsd 6sszefliggésekben bekdvetkez6 valtozasok feltarasra
keruljenek, ideértve a kockazati intézkedések és prioritasok
felulvizsgalatat igényld kockazati kritériumok, illetve a kockazatok
valtozasait is
- az ujonnan felmerilé kockazatok beazonositasra kertiljenek
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A kockazatkezelési intézkedési tervek megvaldsitasanak elérehaladasi
mértéke teljesitménymérésre alkalmazhatd. Az eredmények beépulhetnek a
szervezet atfogo teljesitménymérési rendszerébe és a kilsé és belsd
jelentésekbe.

Az egyes kockazatkezelési folyamatok fellilvizsgalati eredményeit fel kell
hasznalni a kockazatkezelési keretrendszer terv szerinti monitorozasahoz és
felllvizsgalatahoz is (4.5).

2.4.1. Gondoskodni kell
az egyes kockazati
tényezdk csokkentése
érdekében hozott
intézkedések
megvaldsitasanak
nyomon kovetésérol.

A kockazatkezelési intézkedések tervezésekor kell a nyomon kovetés
(monitorozas) maodjat és gyakorisagat meghatarozni.

5.5.3 Kockazatkezelési intézkedési tervek készitése és megvaldsitasa
A kockéazatkezelési tervek készitésének célja a kockazatkezelési lehetéségek
kozul kivalasztott intézkedések megvaldsitéasi médjanak dokumentélasa az
alabbi informaciotartalommail:

- akockazatkezelési intézkedések lehetséges opciok kozili
kivalasztasanak okai és varhato elényei
a terv elfogadasaért és végrehajtasaért felelés személyek
- javasolt tevékenységek
- erbforras kovetelmények, ideértve az elére nem lathatoé kiadasokat is
- teljesitménymutatok és megkotések
- beszamolasi és nyomon kdvetési (monitoring) kdvetelmények
- id6zités és Utemterv

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

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

5.7 A kockazatkezelési folyamat rogzitése
A szabvény a kockazatkezelési folyamat kapcsan kotelezé elemként eléirja a
kockazatkezelési tevékenységek rogzitését, mely alapul szolgal mind a
moddszerek és eszkdzdk, mind pedig a teljes folyamat javitdsahoz.
A feljegyzések készitésekor figyelembe veend6 tényezék:
- aszervezet folyamatos tanulasi igényei
- azinformaciok vezetési célu Ujra hasznositasanak elényei
- afelijegyzések készitésének és karbantartasanak koltségei és
raforditasai
- afelijegyzések készitésével kapcsolatos jogi, szabalyozasi és
mikodési igények
- ahozzaférési médok, elérhetéség és tarolo eszkdzok
- amegodrzési idészak
- azinformaciok érzékenysége

2.4.2. Ajanlott, hogy a
szervezet a
beazonositott
kockazatokat év kozben

A kockéazatok a célokra hato bizonytalansag forrasaira és a kilsé és belsd
Osszefuggésekre jellemz6 id6horizontok figyelembevételével, a végrehajtasi
ciklusok szerinti gyakorisdggal kertilnek beazonositasra és felllvizsgalatra - a
kockazatkezelési folyamat részeként.
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legalabb egyszer
felUlvizsgalja.

5.6 Monitorozas és felllvizsgalat

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

5.4.2 Kockazatok azonositasa

A kockazatazonositas soran a kockazatok forrasat és hatokoreit, az
esemeényeket vagy a korilmények valtozasait, a kivaltd okokat és a lehetséges
kovetkezményeket kell meghatarozni. A kockazatazonositas célja olyan, mind
teljesebb korl kockazati lista 6sszeallitasa, mely a szervezeti célok elérését
tamogatd vagy akadalyozé, illetve gyorsité vagy késlelteté eseményeken
alapul. A mind teljesebb korl kockazati lista 6sszeallitasa és karbantartdsa
azeért fontos, hogy csokkenjen a kockazatelemzésbdl esetleg kimarado tételek
sulya.

A kockazatokat attél fliggetlentl be kell azonositani, hogy a kockazat forrasara
vonatkozdan a szervezet alkalmaz-e meglévé kontrollt, vagyis a nem
nyilvanvald kockazati forrasokat és okokat is fel kell tarni. Mindehhez mind
szélesebb korl és aktualis hattér informacidknak, valamint szaktudasnak kell
rendelkezésre allnia.

2.4.3. Ajanlott a
kockazatkezelési
folyamat minden egyes
elemének (kockazatok
felmérése, elemzése,
kezelése) legalabb
évenkeénti teljes
felllvizsgalata.

A felllvizsgalatokat kivalté okokat mind a kockazatkezelési keretrendszer, mind
pedig az egyes kockazatkezelési folyamatok vonatkozasaban az
Osszefliggések figyelembevételével kell a tervezéskor meghatarozni.

5.6 Monitorozas és felllvizsgalat
A monitorozast és felllvizsgalatokat a kockazatkezelési folyamat részeként
meg kell tervezni, ideértve az allando ellenérzéseket és a felligyeletet. A
szabvany rendszeres és ad hoc fellilvizsgalatokat javasol.
A monitorozasra és fellilvizsgalatokra vonatkozé felel6sségi kdroket vilagosan
meg kell hatarozni.
A monitorozasi és fellilvizsgalati eljarasoknak a kockazatkezelési folyamat
minden aspektusat le kell fednie annak érdekében, hogy:
- akontrollok kialakitasanak és miikddésének eredményessége és
hatékonysaga biztositva legyen
- akockazatfelmérés tovabbi javitasahoz szikséges informaciok
rendelkezésre alljanak
- az esetek, valtozasok, trendek, sikerek illetve kudarcok elemzése és a
tanulsagok levonasa megtorténjen
- akilsé és belsd dsszefliggésekben bekdvetkezd valtozasok feltatasra
kerlljenek, ideértve a kockazati intézkedések és prioritasok
felllvizsgalatat igényl6 kockazati kritériumok illetve a kockazatok
valtozasait is
- az ujonnan felmeruld kockazatok beazonositasra keruljenek

A kockéazatkezelési intézkedési tervek megvaldsitasanak elérehaladasi
mértéke teljesitménymérésre alkalmazhatd. Az eredmények beépulhetnek a
szervezet atfogo teljesitménymérési rendszerébe és a kilsé és belsd
jelentésekbe.

Az egyes kockazatkezelési folyamatok fellilvizsgalati eredményeit fel kell
hasznalni a kockazatkezelési keretrendszer tervszerinti monitorozasahoz és
felllvizsgalatahoz is (4.5).
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A.3.1 Folyamatos fejlesztés (Fliggelék)

A keretrendszer, illetve a folyamatok felllvizsgalatat célszerl dsszekdtni a
szervezet, illetve a kockazatkezelési folyamat szervezeti szintjéhez tartozo
célok teljesitésének értékeléseével, valamint a vezeték
teljesitményértékelésével.

A fejlett kockazatkezelési rendszer megvaldsitasanak egyik attributuma a
kockazatkezelési teljesitményt mérd mutatok meghatarozasa és alkalmazasa.
A rendszeres fellilvizsgalat soran tlizhetéek ki a kdvetkez6 idészak
teljesitménycéljai.

2.4.4. Ajanlott a
felllvizsgalatok soran
feltart hianyossagok
miel6bbi kijavitasa,
illetve a hatékonyabb
feladatellatast biztositd
modszerek és eszkdzok
lehetéség szerinti
bevezetése.

A kockéazatkezelési keretrendszer és a kockazatkezelési folyamatok
megvaldsitasanak kotelez6 eleme a folyamatos javitast célzo tevékenységek
el6irasa és a végrehajtas nyomon kovetése.

4.6 A keretrendszer folyamatos javitasa

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

5.5.3 Kockazatkezelési intézkedési tervek készitése és megvaldsitasa
A kockazatkezelési tervek készitésének célja a kockazatkezelési lehetéségek
kozul kivalasztott intézkedések megvaldsitasi médjanak dokumentélasa az
alabbi informaciotartalommail:

- akockazatkezelési intézkedések lehetséges opciok kozdli
kivalasztdsanak okai és varhato elényei
a terv elfogadasaért és végrehajtasaért felelés személyek
- javasolt tevékenységek
- erbforras kovetelmények, ideértve az elére nem lathaté kiadasokat is
- teljesitménymutatok és megkotések
- beszamolasi és nyomon kovetési (monitoring) kdvetelmények
- id6zités és utemterv

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

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

2.5. Szervezeti
integritast sérté
események

A szervezeti integritas a felelés szervezetiranyitassal szembeni k6zésségi
elvarasnak feleltethetd meg, igy a szabvany altal meghatarozott 6sszes alapelv
alkalmazhat6 az integritasi kockazatok megfeleld kezelésére - a testreszabott
iranyitasi célkitizéseket megvalésitasat tdmogaté megfelelés-iranyitasi
forgatokdnyvek megvaldsitasaval.

2.5.1. Kiemelt figyelmet
kell forditani a
szervezeten belll a

A szabvany nem nevesit kiemelt kockazati tipusokat. A szabalytalansag
kezelése kapcsan tett korabbi megallapitasunk szerint a szabalyozoknak és a
vagyongazdalkodasi szempontoknak nem megfeleld miikédés
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sulyos szervezeti
integritast sért6
esemeények (csalas,
illetve korrupcioés
blncselekmények) mint
kiemelt kockazatok
kezelésére.

(szabalytalansag) megakadalyozasa az értékmegbrzésre vonatkozo elsé
alapelv érvényesitéseként a keretrendszer kialakitasakor és megvalésitasakor
elsédleges elkdtelezettségi szempont, tovabba beépil a mikddési és
szervezeti szinteken megvaldsuld kockdzatkezelési folyamatokba
(6sszefliggések megallapitasa, kockazati kritériumok meghatarozasa,
kockazatok kiértékelése, kockazatkezelési opcidk kivalasztasa, a
kockazatkezelési folyamat dokumentalasa).

A kockazatkezelési politika 6sszehangolasa a szervezeti célkitlizésekkel és
politikakkal biztositja, hogy a kiemelt kockazati terlletek kell6 sullyal jelenjenek
meg.

4.3.2 A kockazatkezelési politika kialakitasa
A felsbvezetés altal a kockazatkezelési keretrendszer tervezése kapcsan
jévahagyott kockazatkezelési politika, mely meghatérozza a kockazatkezelés
céljait és biztositja a vezet6i elkotelezettség fenntartasat, tipikusan tartalmazza
az alabbiakat:
- akockazatkezelés éertelmezését a szervezet vonatkozasaban
- aszervezeti célok és politikak kapcsolatat a kockazatkezelési
politikaval
- akockazatkezelési felel6sségeket
- az érdekellentétek kezelési modjat
- afelelésségek ellatdsdhoz szikséges eréforrasok rendelkezésre
bocsatasara vonatkozo elkodtelezettséget
- akockazatkezelés teljesitménymeérési és jelentési médjat
- akockazatkezelési politika és keretrendszer rendszeres és sziikség
szerinti attekintése és javitasa iranti elkdtelezettséget
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Il. sz. Fliggelék: A folyamatfelmérési szabvany alkalmazasa a bels6
kontrollrendszer folyamatainak kockazatértékelésére

Az ISO/IEC 15504 szabvany utmutatast ad arra vonatkozéan, hogy hogyan kell az eléirasoknak megfelel
folyamatfelmérést alkalmazni egy folyamatjavité programban vagy a folyamatképesség meghatarozasaban.

Az ISO/IEC 15504-4 szabvany leirja a folyamatjavitas (Pl) és a folyamatképesség-meghatarozas
(PCD) folyamatokat, és azok alkalmazasanak modjat, illetve dtmutatast ad a kévetkez6khéz:

Folyamatfelmérés hasznalata

Folyamat-referenciamodell(ek) kivalasztasa

Cél képesség beadllitasa

Felmérési input meghatarozasa

Folyamattal kapcsolatos kockazat meghatarozasa az értékelés outputjabdl
Folyamatjavitas lépései

Folyamatképesség meghatarozas lépései

A felmérés output elemzésének 6sszehasonlithatésaga

A folyamatjavitas (Pl — Process Improvement) kontextusaban a folyamatfelmérés eszkozt biztosit a
szervezeti egység jellemzéséhez a kivalasztott folyamatok képességére vonatkozéan. Egy megfelel
folyamatfelmérés eredményének elemzése a szervezeti egység sajatos tarsadalmi-gazdasagi céljainak
tikrében meghatarozza a folyamatokra vonatkozo erésségeket, gyengeségeket és kockazatokat. Ez pedig
segit annak meghatarozasaban, hogy a folyamatok eredményesek-e a szervezeti célok elérésében, és
0sztdnzik-e a javulast.

A folyamatképesség meghatarozasa (PCD — Process Capability Determination) egy vagy tobb — a
szabvanynak megfeleld modon végrehajtott - folyamatfelmérés eredményének elemzésével foglalkozik a
mikddési tevékenységgel kapcsolatos er6sségek, gyengeségek és kockazatok meghatarozasara egy adott
szervezeti egységen belll kivalasztott folyamatok felhasznalasaval. Egy folyamatképesség meghatarozas
alapvetd inputot biztosithat a szabalyszer(iségi ellenérzés, a fellgyeleti vizsgalat vagy az egyéb (pl. beszallitoi)
audit szamara. A folyamatképesség meghatarozasa ugyanakkor csak a folyamattal kapcsolatos kockazatokat
veszi figyelembe.

A kovetkezbkben ismertetett kockazatértékelési példaban a belsd kontrollrendszer tekintetében (csakugy, mint
az iranyitasi rendszer tobbi eleme vonatkozasaban) a folyamatképesség meghatarozasa kapcsan vizsgalt
(eldirt) képességi szinteket, illetve ezek attributumait a kockazatviselési szint (kockazatvallalasi hajlandésag)
mutatéinak lehet tekinteni. A kontrollkockazat értékelése alatt annak vizsgalatat értjik, hogy a kontrollrendszer
egyes folyamatai (vagy egyes kontrolltevékenységek) a tervezett hatast, vagyis a (maradvany) kockazat kivant
értéken, azaz a kockazatviselési szinten belll tartasat elérik-e.

A szervezeti és mikddési szinteket atfogd integralt kockazatkezelés az Osszes stratégiai, mikddési,
megbizhaté beszamolasi és szabalyszerliségi célt figyelembe veszi. A bels6 kontrollrendszer (folyamataira
vonatkozo) kockazatértékelés alkalmazasi teriiletét tekintve viszont csak azokra a lényegi gyengeségekre
korlatozodik, melyek a belsé kontrollrendszer kialakitasa és miikddtetése kapcsan jelentkeznek, igy példaul
egyes kontrolltevékenységek esetében nem nyujt képet az adott kontrollok megbizhaté muikodéseérdl.
Ugyanakkor a (kiilsé) tarsadalmi-gazdasagi, illetve kornyezeti kockazatok és a belsé kontrollkockazatok
hatarozottan nem fliggetlenek egymastol, mert a tarsadalmi-gazdasagi kockazatvallalasi hajlammal (a
kockazatviselési szintek elfogadasaval) és a kockazati toleranciaval (tarsadalmi-gazdasagi céloktol vald
eltérések elfogadasaval) kapcsolatos dodntések jelentésen befolyasoljak a belsé kontrollrendszer és a
kontrolltevékenységek (kontroll)kockazati szintjeinek kitlizését.

A bels6é kontrollfolyamatok kapcsan bemutatédsra kerll6 kockazatértékelési modszertan altalanosan
alkalmazhat6 minden, az ISO/IEC 15504 szabvany kdvetelményeinek megfeleléen leirt mikddési és iranyitasi
folyamat felmérési eredményeinek felhasznalasara. A miikbdési és iranyitasi folyamatok kapcsan a képesség-
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meghatarozas a belsd kontrollrendszer kerete nélkul is megfeleléen alkalmazhatd a kockazatviselési szint
mutatoinak kiértékelésére.

Cél képesség bedllitasa

A felmérés szponzoranak (,a szervezeti egységen bellili vagy kiviili természetes vagy jogi személyiség, aki
igényli a felmérés lefolytatasat, és pénzligyi vagy mas eréforrasokat biztosit az elvégzéshez” - ISO/IEC 15504-
1, 3.13) meg kell hataroznia, hogy a kivalasztott (pl. COSO vagy COBIT alapu) folyamat-referenciamodellbél
mely folyamatok a legfontosabbak az el6re definialt kdvetelményhez (PCD) vagy egyéb szervezeti célokhoz
(PI).

Szintén a szponzornak kell meghataroznia a cél folyamat-profilt (vagyis a kockazatviselési szinteket),
bemutatva, hogy mely folyamatattributumok sziikségesek az egyes kivalasztott folyamatokhoz. Meg kell adnia
az egyes folyamatattributumok teljestilésének elGirt vagy elvart mértékét (,rangsorolasat”) is.

A folyamatattributumok kapcsan alkalmazandé négyfokozatu rangsor-skala:
0-15% - Nem teljesdilt;
16-50% - Részben teljesdlt;
51-85% - Nagyjabol teljeslilt;
86-100% - Hianytalanul teljestilt.

Csak a ,Hianytalanul teljestlilt” vagy a ,Nagyjabdl teljesiilt’ rangsorolasokat van értelme célként beallitani. A
~Részben teljesilt” rangsorolas beallitdsa értelmetlen, mivel ez azt jelezné, hogy a folyamat eredményeinek
megvaldsulasa bizonyos szempontokbdl el6re megjésolhatatlan.

A cél folyamat-profilok sora kifejezi azt a célzott képességet, melyet a szponzor megfelelének itél meg - a
szervezet kockazatvallaldsi hajlandésédgahoz és céljainak teljestléséhez (kockazati toleranciajahoz). Az
ISO/IEC 15504 szabvany altal leirt mérési keretben egy adott képességi szint eléréséhez az alatta 1évé
képességi szintek 0Osszes folyamatattributumainak ,Hianytalanul teljesult” (85%-nal nagyobb) értéke
szlikséges. Ez a szigord megkotés a vizsgalt vagy elérendé (cél) képességi szintek vonatkozasaban a
kockazati kritériumok (kotelez6) egymasra éplilését irja elb.

A cél képességi szintek folyamatattributumanak ,Nagyjabdl teljesult” (50%-nal nagyobb) értéke a vizsgalatba
bevont kontrollfolyamatok cél képességi szintjeinek teljesilésében (mint a kontrollrendszerre vonatkozé
specifikus mikddési célokban) 50%-nal kisebb kontroll-kockazati toleranciaértéket jelent. Ugyanakkor
figyelembe kell venni azt is, hogy a kapcsolédd szervezeti és miikddési célok teljesulését jelzd mutatok
mérését a cél képességi szintek attributumainak tamogatnia kell.

A kontrollrendszer miikbdésére vonatkozo célkitlizések allitasakor tehat olyan cél képességet, vagyis kontroll-
kockazati toleranciakat és alatartozo kontroll-kockazatviselési szinteket kell meghatarozni, melyek attributumai
egyuttal kézrem(kddnek a szervezeti és mikddési célok teljesulésének mérésében is. Példaul a 3. szintl
folyamatmeghatarozas és folyamat-alkalmazas altalanos gyakorlatai, eréforrasai és munkatermékei a
szervezet szamara fontos mikodési folyamatok olyan szabalyozasat és annak alkalmazasat kell, hogy
jelentsék, melyben a tobb alkalommal vagy akar rendszeresen, esetleg tobb szervezeti egység altal
végrehaijtott - meghatarozott - mikoddési tevékenységek eredményességét azonos mutatokkal merik.

2. szintl képesség-cél esetén els6sorban a projektmenedzsment ismert metrikait (pl. az Utemezéssel,
er6forraskezeléssel, valtozaskezeléssel, stb. Osszefiggd mutatészamokat) alkalmazhatjuk a vizsgalt
kontrollfolyamathoz kapcsolodd szervezeti tevékenység (pl. pénzigyi beszamold készités) megbizhatdsagi
céljainak mérésére. Az 1. szintl képesség-cél a kapcsolddd szervezeti tevékenység kapcsan végrehajtott
kontrollfolyamat (pl. a pénzigyi beszamolasi célok meghatarozdsa) eredményeit, vagy azok hianyat kell a
szervezeti (mikddési) tevékenység céljaihoz kapcsolni.

Az 12. sz. abra cél, illetve felmért folyamatprofil példakat mutat be 6t — a COSO 2006-os utmutatéjabdl -
kivalasztott belsd pénzigyi kontrollfolyamathoz:
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Folyamat Folyamatattributumok

Végrehajtott  Iranyitott Kialakitott ~ Kiszamithaté Optimalizal6

PA PA PA PA PA PA PA PA PA
1.1 21 22 3.1 3.2 41 4.2 5.1 5.2

IFC.CE.IEV ce NN I | | | | |

Feddhetetlenség és

etikai értékek Feimert [N [ I | | | |
IFC.RAFRO SHN F_F __F __F F T

Pénzugyi

beszamolas céliai  Feimert [N | |
IFC.CA.PP co HENNGNININENNEN | [ [ |

Politikak és

eljarasok Femet [T P TOCRNGEINEN [ [ [ |
IFC.IC.IC c: HNENENGENE [ [ [ |

Bels6
kommunikacio Femét P | N | N | N | N | I I | |

IFC.MO.RD co# NN TONNEN [ [ [ |

Hianyossagok

jelentése Feimert [NENNINNCININNCIN [ [ [ ]

Jelmagyarazat

B Hiznytalanu teljesiit [N Nagyjabo! teljesiilt
[[P_]Reészbenteliesilt [ _N_|Nem teljesiilt
I:I Nem sziks./nem felmért

12. sz. abra: Cél és felmért folyamatprofilok a kivalasztott COSO belsé kontroll-folyamatok kapcsan

A folyamatattributumok rangsorolasanak tdmogatasahoz szilkséges objektiv bizonyiték mennyisége és tipusa
(pl. a verbdlis vagy dokumentalt kijelentések szama) a felmérés szandékatol és alkalmazasi teruletétdl fugg
(eltérd lehet a Pl-re és a PCD-re).

A kivalasztott folyamatra vonatkozé kockazat megbecsilheté a cél és a felmért folyamatprofilok kézotti
eltérések meglétébdl.
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Egy eltérés potencialis kbévetkezménye fligg attdl, hogy a folyamatattributum(ok) eltérése melyik képességi
szint(ek)en kerll azonositasra. A koévetkez6kben bemutatunk néhany belsé pénzigyi kontrollfolyamattal
kapcsolatos megdfigyelést és példat (az el6z6 abraban szereplé folyamat-profilok hasznalataval):

Az 1. szintl PA 1.1 folyamat-végrehajtasi attributum hianyossaganak tipikus kévetkezménye lehet az, hogy a
folyamat nem éri el az 0sszes megadott/elvart eredményt (a vonatkozé COSO 2006-os alapelv szerinti
attributumokat), és nincs (elegendd) bizonyossagot addé dokumentum az adott kontrollfolyamat
végrehajtasara. Pl.: A vezetés pénzigyi beszamolasi terileten dolgozdkkal szemben tamasztott elvarasai nem
megfeleléen dokumentaltak, igy a kiilsé vagy bels6 koériilmények valtozasai nem kertiilnek figyelembevételre.

A 2. szintl PA 2.1 végrehajtas-iranyitas attributum hianyossaganak tipikus kdvetkezménye a hataridék be nem
tartasa, eréforras allokacios problémak, felel8sségi kérdések tisztazatlansaga, kontrollalatlan dontések, stb.
PlL.: A vezetés és felligyeleti testllet kdzti kommunikacié nem tervezett vagy lUtemezett, a hianyossagok nem
kertlnek idében feltarasra, f6kdnyvi zarasok idején felhatalmazas nélkili dontések szlletnek, a szabalyozasi
dokumentumok nem kerlinek rendszeresen felllvizsgalat ala.

A 2. szintl PA 2.2 munkatermék-kezelés attributum esetében a hianyossag okozhatja a beszamoldk minéségi
problémait, parhuzamos adatrégzitéseket, inkonzisztens dokumentaciokat, Ujrafeldolgozasi koltségeket,
konszolidaciés problémakat. Pl.: Szabalyozasi dokumentumok eltéré verzidéi vannak hasznalatban, a
beazonositott problémakat nem teszik k6zzé, a belsé kommunikacié nincs szisztematikusan dokumentalva,
illetve megbrizve.

A 3. szintli PA 3.1 folyamatmeghatarozasi hianyossag esetén kdvetkezmény lehet, hogy a j6 gyakorlati példak
és levont tanulsagok nem kerllnek figyelembevételre a szabalyozas felllvizsgalatakor, vagy a
kontrollfolyamatok eredményei nem azonosithatéak a miikddési folyamatokban. Pl.: A belsé kommunikacios
folyamatok nem megfeleld leirdsa el6idézheti, hogy a beosztottak altal észlelt sulyos hianyossagok vagy a
javitd célu javaslatok nem jutnak el a felliigyeleti testllethez.

A 3. szintl PA 3.2 folyamat-alkalmazasi hianyossag esetén kovetkezmény lehet, hogy a mikddési
folyamatokba beépilé pénziigyi kontrollok alkalmazasai nem konzisztensek, vagy a felismert lehetéségek nem
keriilnek kiaknazasra. Pl.: A felligyeleti testiilet nem veszi komolyan a belsé ellenérzés tanacsadoi szerepét,
a pénzlgyi beszamolasi kdvetelményeket a kockazatfelmérés soran nem megfeleléen kapcsoljak a mikodési
folyamatokhoz, az IT kontrollokat nem az informatikai kdrnyezet komplexitasanak megfeleléen alakitjak ki.

A 4. szintl PA 4.1 folyamatmérési hianyossag esetén kdvetkezmény lehet, hogy a kontrollfolyamatok kapcsan
nincsenek a szervezeti célok és kockazati toleranciak megfeleléen beazonositva vagy a folyamatok nem
megfeleléen mikddnek annak érdekében, hogy a szervezeti célok és a miikddési folyamatokkal kapcsolatos
teljesitménycélok elérésre kerlljenek. Pl.: A szervezeti és miikddési célok elérését veszélyeztetd problémak
nem kerulnek id8ben beazonositasra, vagy a célok elérésehez rendelt kulcs kontrollfolyamatok kapcsan a
kivételeket nem kezelik megfeleléen.

A 4. szinti PA 4.2 folyamatellenérzési hianyossag esetén kovetkezmény lehet, hogy a kvantitativ
teljesitménycélok és a meghatarozott szervezeti célok ellentétesek. Pl.: Tul révid havi vagy éves zarasi
hatarid6k kiszamithatatlan megbizhatésagu becslésekhez, illetve kdnyvelési elhatarolasokhoz vezethetnek.

Kontrollifolyamattal kapcsolatos kockazat elemzése

Az ISO/IEC 15504-4 szabvany ,A” jelzésl melléklete bemutat egy, az alabbiakban 6sszefoglalt példaértéki
kockazatértékelési megkdzelitést.

A folyamatattributum eltérése — melyet az el6z6 részben mutattunk be — besorolhaté ,Nincs”, ,Kisebb” és
.Nagyobb” kategdriakba a cél és a felmért rangsorolasok kozotti eltérés alapjan. Pl. az egylépéses eltérést
kisebbnek lehet értékelni, a két vagy tObblépéses eltérés nagyobb rést tételez fel a ,Hianytalanul teljesult” cél
attributum esetében. A ,Nagyjabdl teljesilt” célnal még az egylépcsss eltérés (,Részben teljesilt’) is jelentds
tavolsagot jelent.
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Felelés Véllalkozésok Magyarorszagon

A probléma el6fordulasanak valészinlisége a folyamatattributum eltérések mértékébdl és az eléfordulas
szerinti képesség szintbdl szarmaztathatd. A képesség-szint eltéréseket a kovetkezdk szerint lehet
kategorizalni:

Nincs - Nincsenek nagyobb vagy kisebb eltérések

Enyhe - Nincs eltérés 1. szinten, csak kisebb eltérések vannak magasabb szinteken
Jelentés - Kisebb eltérés 1. szinten, vagy egy nagyobb eltérés feljebb

Lényegi - Jelent6s eltérés 1. szinten, vagy egynél tobb jelentds eltérés feljebb

A folyamatra vonatkoztatott kockazat fligg mind az azonositott eltérésbdl adodo problémafelmerilési
valészinliségtél, mind pedig a lehetséges kévetkezménytél. Altalaban a kovetkezmény sulyossagat az eltérés
helye szerinti képességi szint hatarozza meg.

A 13. sz. abra bemutatja, hogy a magas kockazat egy alacsonyabb képesség-szint Iényeges eltérésébdl ered.

Koévetkezmény Valészinliség
Az eltérés helye A képesség-szint eltérésének mértéke jelzi
szerinti képesség-szint
jelzi
Enyhe Jelentds Lényegi

5 — Optimalizald

4 — Kiszamithat6 Kozepes kockazat

3 — Kialakitott Kozepes kockazat Kozepes kockazat
2 — Iranyitott Kozepes kockazat Kozepes kockazat
1 — Végrehajtott Kozepes kockazat

13. sz. dbra: Képesség-szintekhez tarsitott kockdzatok

Ha tobb képesség-szinten kerlinek kockazatok beazonositasra, akkor a legmagasabb kockazati értéket kell
a folyamattal kapcsolatos kockazati besorolasnak tekinteni.

A bemutatott megkozelités alapjan a példaban szerepld kockazatértékelésnek meg kell hataroznia, hogy mely
folyamat vagy folyamatok kockazatai jelentenek jelentés kontrollhianyossagot vagy a kontrollrendszer
Iényeges (sulyos) gyengeségét. A 14. sz. abraban példakat mutatunk a belsé pénziigyi kontrollfolyamatokkal
kapcsolatos kockazatértékelésre az 12. sz. abra példa folyamatprofiljainak felhasznalasaval (ahol a folyamat
profilok eltérést mutatnak harom belsé pénziigyi kontrollfolyamatnal):

e |FC.RA.FRO — Pénzugyi Beszamolok Céljai;
o |FC.CA.PP - Politikak és Eljarasok; és
e |FC.IC.IC — Bels6 Kommunikacio
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IFC.RA.FRO — Pénziigyi beszamolas céljai
1. szint 2. szint 3. szint 4. szint
PA1.1 | PA21 | PA22 | PA31 | PA32 | PA41 | PA42
Cél profil
Felmért profil
Folyamatattributum eltérése - - - - Kisebb - -
Képesség-szint eltérése - - Enyhe
Képesség-szint kockazata - - Alacsony

Folyamat kockazata

Alacsony

IFC.CA.PP - Politikék és Eljarasok

1. szint

2. szint

3. szint

4. szint

PA 1.1

Cél profil

Felmért profil

PA 3.1

PA 3.2

PA 4.1

PA 4.2

Folyamat kockazata

14. sz. abra: Belsd pénzigyi kontrollfolyamatok kockézatértékelési példai

A vizsgalt kontrollfolyamatok megallapitott kontroll-kockazati besorolasaban az alacsony kockazat a
kockazatviselési szinten bellli nem jelent6s hianyossagot (Id. példankban a Pénziigyi beszamolas céljai
kontrollfolyamatot), mig a kozepes kockazat a kockazatviselési szintet meghaladé jelentds hianyossagot jelent
(Id. Politikak és eljarasok). A magas kockazat a kontrollrendszer adott elemének lényeges (sulyos)

gyengeségét mutatja (Id. Belsé kommunikacio).

Folyamatattributum eltérése - Nagy Kisebb - - - -
Képesség-szint eltérése - Jelentés -
Képesség-szint kockazata - Kozepes -
Folyamat kockazata Kozepes
IFC.IC.IC — Belsé kommunikacio
1. szint 2. szint 3. szint 4. szint
PA 1.1 PA21 | PA22 | PA31 | PA3.2 |PA4.1| PA42
Cél profil - -
Felmért profil P N N N N - -
Folyamatattributum eltérése Nagy Nagy Nagy Nagy Nagy - -
Képesség-szint eltérése Lér;yse- Lényeges Lényeges
Képesség-szint kockazata Kbzepes
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Az iranyitasi képesség szintjeinek megfeleltetése a belsé pénziigyi kontrolirendszer célkitlizéseinek

Az ISO/IEC 15504 szabvany 4. sz. 4bran bemutatott mérési keretrendszerének 1. és 2. szinti
folyamatattributumai a folyamatok eset vagy tevékenység nézetére 6sszpontositanak, mig a 3. szinttél az
attributumok a szervezeti egységre vonatkozd szempontokra koncentrdlnak. Ezzel a medfigyeléssel
kénnyebben érthetd, hogyan illeszkednek a COSO belsd kontroll és ERM keretrendszerei a bemutatott
felmérési modellhez. A kontroll-, illetve kockazatkezelési alkotéelemek és a célkitlizés-kategdriak mellett a
belsé kontroll keretrendszer harmadik dimenzidja a mikddési egységeket és tevékenységet leird operativ
folyamatok, mig a COSO ERM-ben a miikddési egység szintet is magaba foglaldé harmadik dimenzié a
szervezeti felépités.

eredmények el-

a szervezet s
Stratégiai gl 2 m kiildetését S ot
chiok COSQ Célkitlizések timogaté maga: [l e

szintii célok

COS0 ERM meghatarozz ak L
Tkwalt

Belsd Kontroll

folyamatok

aszervezet meghatirozott
M(kddési eréforrasainak folyamatok 3. szint:
z eredményes és szabvinyos i ’
celok hatékony o el Kialakitott

felhasznilasa hasznalassval

Tkvélt

irdnyitott folya-
matok, kialaki-

Beszamolasi S em Al tott, ellenérzatt 2. szint:
Cé lok megbizhatosiga és karbantartott irdn yl’tott

munkatermékek-
Tkivélt

kel

ISO/IEC 15504

alkalmazandd megvalositott
L at térvényeknek folyamatok, Hor A Ao i
Megfelelési = s 1.szint: Képességiszintek
célok szabdlyoknak tik a folyamat- Vegrehajtott

valé megfelelés célokat

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

A 15. sz. abra a képességi szintek és a COSO célkitlizés-kategoriak kdzotti (lehetséges) leképezést mutatja
be, vagyis azt, hogy a folyamatképességi szintek miként alkalmazhatéak a COSO modell célkitlizés-
kategodriainak eredménymutatdiként. Ez az interpretacio a COSO modell egymasba épilé célkitlizés-
kategoriai mentén is lehetéveé teszi a kockazatviselési szintek meghatarozasat, egyuttal segitséget nyujt annak
meghatarozasaban, hogy a COSO 2006-os utmutatéjaban javasolt belsé kontrollfolyamatok kapcsan melyik
képességi szint célként valo kitlizése lehet indokolt a szervezet szamara.

A folyamat- és a képesség-dimenzidkat tartalmazé folyamatfelmérési modell talmutat a ,belsé kontroll
kérddivek” és az ellenérzd listak hasznalatan, hiszen figyelembe veszi és alkalmazza a képességi szintekre
vonatkozo felmérési mutatdkat mind a kockazatviselési szint, mind pedig a kockazati tolerancia mérésére is.
Az ISO/IEC 15504 szabvany el8irasainak megtartasa segit ennek a fejlett mérési megkdzelitésnek a
szektoronként eltérd szabvanyokat alkalmazé belsd, kllsé és felligyeleti ellendrzési eljarasokba torténd
bevezetésében.

Az ISO/IEC 15504 folyamatfelmérési modellben a cél folyamat-profilok a kitlizott folyamatképesség azon
szintjé¢t hatarozzak meg, melyet a vezetés vagy a felmérés megbizdja (szponzora) a szervezet
kockazatvallalasi hajlandosaga és kockazati toleranciaja vonatkozasaban alkalmasnak talal.
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