Kockazatkezelés a vallalatiranyitas néz  épontjabdl

Ivanyos Janos, Trusted Business Partners Kft.

Ebben a tanulmanyban nem a hagyomanyos kockazati- és kontrolldokumentélas elvét, vagyis a lehetséges
események bekdvetkezési gyakorisagabol és az lizleti célokra vonatkozé negativ hatdsabol szarmaztatott
eredenddé és maradvany kockazatok besorolasanak kockazati térképen valé elhelyezését (rangsorolasat) és
a kockézatcsokkentd intézkedések - ellenérzési szabvanyok és mddszertanok altal “ajanlott” - bemutatasat
kovetjik, hiszen ezek az elmilt évtizedekben egyaltaldan nem igazoltdk eredményességiiket az uzleti siker
elérése, illetve a kudarcok elkeriilése vonatkozasaban. A hagyomanyos “kontroll-centrikus” megkézelités
eredményeképpen a kockézatkezelés leginkabb megfeleléségi és kontrolldokumentécios gyakorlatként
valésul meg, szem el6l veszitve a vallalati célok és a kilsé illetve belsé kdrnyezet tényleges 6sszefliggéseit,
melyeket a vezet6i dontéshozatal soran minden lényeges szervezeti folyamatra értelmezni és alkalmazni
sziikséges.

Az ISO 31000 szabvany
A kontroll alapt kockazatkezelési megkozelitéssel szemben a kockazatkezelést végrehajté folyamatok

megvaldsitasat az ISO 31000:2009 Risk Management szabvany alapelvei szerint tamogaté megoldasokat
kivanjuk bemutatni, melyek a bizonytalansaghol eredé pozitiv és negativ hatasokra egyarant koncentralnak:
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1. sz. dbra: 1SO 31000:2009 Risk Management szabvany alkotéelemei

A kockéazatot - az ISO 31000 szabvany alapjan - mint a bizonytalansag vallalati célokra valé hatasat
értelmezziik, ezért a kockazatkezelési gyakorlatot a vallalati célrendszer egymasba épiilé szintjein keresztul
mutatjuk be. Az ezeken a szinteken beazonosithatd vallalati (mikodési és szervezeti) célokat az azok
elérését tamogat6 iranyitasi célkitizések egészitik ki.



Iranyitasi képesség meghatarozasa és felmérése

A vallalati célok figyelembe vételét a Felel s Vallalkozasok Iranyitasi Modellje  altal alkalmazott iranyitasi
célkitiizések kulonbdzé mikddési és szervezeti szinteken értelmezhetd, eltéré karakterisztikaju és idétava
vallalati célokhoz val6 rendelésével biztositjuk. A modell 11 irdnyitasi célkitizést alkalmaz a bizalomra épulé
Uzletmenet tAmogatasara:
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2. sz. abra: Iranyitasi célkitlizések a bizalomra épulé Gizletmenet tAmogatasara

Mig a fenntarthatd Uzletmenetet tamogatd célkitlzések a vallalkozasi tevékenység sikerességét és
eredményességét biztositjak, a szabdalyozott Uzletmenet célkitizései elsésorban arra 6sszpontositanak,
hogy a belsé kontrollrendszer hatékonyan tamogassa a véllalkozas stratégiai, mikddés-eredményességi,
megbizhatdsagi és végrehajtasi céljait. Az adott mikoddési vagy szervezeti szint vonatkozdsaban az
irdnyitasi célkitizések meghatarozasa a megfeleld idéhorizont figyelembe vételével kell, hogy megtorténjen.
Az iradnyitasi célkitlizéseket mas kockazati kritériumokkal egyutt “hasznossagi” és “hatékonysagi” mutatoknak
kell tAmogatniuk az Gzleti folyamatok és vezetési tevékenységek vallalatiranyitasi rendszer keretében térténd
fejlesztése érdekében.

A célokat érintd bizonytalansdg nem a beazonosithaté (vélt vagy valés) események bekovetkezési
valészinliségébdl szadrmazik, hiszen a gyakrabban és nagy hatassal bekovetkezd kareseményeket és
kezelésiket jobban ismerjik, mint a kis, vagy nem mérhet6é valészinlséggel bekdvetkezd, adott esetben
egymassal lancszerlien 6sszekapcsol6dd, egymas hatasat dramaian felerésité események kérilményeit.
Ennek megfelel6en a kiilsé és belsé bizonytalansag hatasanak optimalis keretek k6zé szoritasat tekinthetjik
a véllalati kockazatkezelés feladatanak. Az iranyitasi rendszer eredményes mikddése sem a
tarsasagiranyitasi ajanlasoknak valé megfelelés mértékével, hanem az zleti céloknak az érdekelt felek
igényei és az Uzleti kdrnyezet elvarasai szerint és elfogadott hatarértékeken belili elérésével igazolhato - a
célokra jellemzd id6horizontok messzemend figyelembe vételével. A kockazat forrasat a vallalati mikodés
kulsé és belsé Osszefliggéseinek tbbbé vagy kevéshé ismert valtozékonysaga jelenti, a kockazatkezelés
soran tehéat olyan folyamatokat kell mdkodtetniink, amelyek egyrészrél biztositjak a szervezet kiszamithatd
mikodését, masrészt a valtozasokra val6 gyors reagalas képességét.

Az iranyitasi képesség az uzleti mikodés olyan jellemzéje, mely azt mutatja, hogy az iranyitasi rendszer
milyen mértékben tamogatja az lzleti folyamatok vallalati céloknak megfelelé végrehajtasat. Az iranyitasi
képesség meghatarozasa és javitasa eszkozil szolgal a vallalati kockazatkezelés kereteinek fejlesztéséhez,
igy segitheti a kockazatkezelés mind teljesebb integralédasat a véllalat dontéshozatali és végrehajtasi
folyamataiba, illetve a véllalati kultGraba.

Az iranyitasi célkitizéseket tAmogato iranyitasi gyakorlatokat megval6sité folyamatok el6segitik az uzleti
folyamatok vezetés altal kitlizott képességi szintjeinek megvaldsulasat, és ezaltal kiszamithatobba teszik a
vallalati mikoddést és képessé teszik a szervezetet a kilsé és/vagy belsé feltételek megvaltozasahoz valé
gyors alkalmazkodasra.

Az iranyitasi képességfelmérés modszertanaval mérhetjik mind az Uzleti és tamogaté folyamatok, mind
pedig az iranyitasi célkitizések megvaldsitasat elésegité iranyitasi folyamatok azon képességi szintjeit,
melyek kulcsszerepet jatszanak a bizonytalansagbol szarmazé lzleti hatasok optimalizalasaban. A felmért
képességi szintek jelzik a folyamat-végrehajtas megbizhatésagat, valamint az értékteremtésben kiemelt
szerepet jatsz6 folyamatok szervezeti (Uzleti egység) szinti eredményességet és hatékonysagot célzé
vallalati szabalyozasnak valé megfelelését, tovabba a stratégiai lizletviteli célok kontroll hatarértéken beliili
telieslilésének kiszamithatdsagat.



A folyamatot folyamatosan fejlesztik, | 5 gzint: Optimalizalé folyamat
hogy a vonatkozo jelenlegiés eldre- PA 5 1 Folyamat-innovacio

vetitett lizleti célokteljeslljenek. PA 5.2 Folyamat-optimalizacio

Afolyamat megadott | 4 gzint: Kiszamithat6 folyamat
hatarok kozoétt mikodik 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 valésitjak meg. PA 3.2 Folyamat-alkalmazas

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

PA 2.2 Munkatermék-kezelés létre, ellendrzik és tartjak karban.

1. szint: Végrehajtott folyamat | Amegvaldsitott folyamat teljesiti
PA 1.1 Folyamat-végrehajtis a folyamat céljat.

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

3. sz. dbra: Az iranyitasi képességfelmérés altal alkalmazott ISO/IEC 15504 képességi szintek

A véllalatiranyitas kereteinek meghatarozasa soran a felsfvezetésnek, illetve a felugyeleti testiletnek olyan
forgatokonyveket kell kdvetnie, melyekkel biztosithatd a testre szabott iranyitasi célkitizéseknek megfeleld
Uzleti mikddés vizsgalata, irdnyitdsa és monitorozasa. Ezaltal a vallalatiranyitas rendszerének kialakitasat
és vizsgélatat a vallalkozas sajat Uzleti céljai és az azok elérését tAmogaté iranyitasi célkitizések vezérlik,
€s nem az altalanos kontroll-, vagy szabalyozasi keretrendszerek hagyomanyos ellenérzé listai. Az ISO/IEC
15504 (SPICE) szabvany alapu iranyitasi képességfelmérés maédszertananak kodvetésével a megfelelés
értékelése arra dsszpontosit, hogy a Iényeges lzleti és iranyitasi folyamatok milyen mértékben vannak
0sszhangban a vallalkozas zleti céljai szerint kialakitott iranyitasi célkitizésekkel.

A kockazatvallalas kritériumai: kockazatviselési sz int és kockazati tolerancia

Az ellenérzési szakma éltalanosan elfogadott definiciéja szerint a kockazatviselési szint azt mutatja, hogy
az Uzleti stratégia vonatkozdsadban a vezetés és a fellgyeleti testilet mekkora kockazatot tart
elfogadhaténak, mig a kockazati tolerancia  azt, hogy a meghatarozott kockazatviselési szinten a
szervezeti céloktdl milyen mértékil eltérés engedheté meg.

Habar az ellenérzési szakma altal elterjedten alkalmazott (hagyoméanyos) meghatarozdsok terminoldgidja
eltér az 1ISO 31000 szabvanyétdl, az alabbi definicio is kétségtelenil hasznalhaté médon és a vallalkozasok
iranyitdsaban kozremikodé szakemberek szamara kozérthetéen nyljt eligazitast a vallalati
kockazatmenedzsment gyakorlasa soran megkeriilhetetlen kérdésnek szamitdé kockazatviselési szint
meghatarozasahoz, alkalmazasahoz és bemutatasahoz:

“A kockazatviselési szint:

* meghatarozasa stratégiai dontés és a szervezet céljainak elérésére vonatkozik;
+ afelelés véllalatiranyitas szerves részét képezi;
* segitséget nyuijt az eréforrasok allokalasaban;

e Utmutatéul szolgal a szervezeti infrastruktara kialakitasahoz és muakodtetéséhez, tdmogatva a
szervezeti célok elérését érintd kockazatok felismerésével, értékelésével, megvéalaszolasaval és
nyomon kovetésével kapcsolatos tevékenységeket;

» befolydsolja a szervezet kockazatokat érinté magatartasat;



e astratégiai tervezés soran tobb dimenziéban alkalmazandé a hosszabb, illetve a révidebb tavi célok
elérését illetéen; és

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

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

Az alkalmazhatésag nehézsége abban rejlik, hogy mig a kockazati tolerancia esetében nem okozhat
problémat a megfelel6 mutatészamok alkalmazasa, hiszen azok azonosak lehetnek a véllalkozas lzleti
mikodésének eredményességét bemutatd pénzigyi és egyéb teljesitménymutatokkal, addig a
kockazatviselési szintek mérésére ezek kdzvetlenil nem alkalmazhatéak.

Az lzleti kdérnyezet elvardsainak és a szervezet Uzleti céljainak megfeleléen kialakitott és mikddtetett
vallalatirdnyitasi folyamatok az Uzleti kdrnyezet altal ismert legjobb gyakorlatokhoz térténd viszonyitasa
azonban természetes mértékiil szolgalhat. Minél teljesebb kérben és mértékben, illetve minél magasabb
képességi szinten tervezik megvaldsitani az ismert legjobb gyakorlatokat, annal alacsonyabb az adott
iranyitasi folyamat kapcsan felmertil6, az uzleti célok elérését veszélyeztetd bizonytalansag és annak hatasa
(vagyis a kockazat). A kockazatviselési szint tehat meghatarozhat6 az tzleti és iranyitasi folyamatok vallalati
céloknak megfelel6 képességi szintjeit tamogatd legjobb gyakorlatok kivalasztasaval.

A szervezet redlisan megallapitott, konkrét lzleti és mikodési céljai azonban behatéroljak azt is, hogy a
szervezet optimdlis mikodtetése milyen koltségeket visel el. Ennek megfeleléen a kockazatviselési szintek
megallapitasakor a vezetésnek meérlegelnie kell a kockazatok esetlege s negativ hatasanak
csokkentésével egyitt jard koltségeket is . Az alkalmazandé iranyitasi gyakorlatok tényleges, illetve
varhat6 koltségeinek meghatarozésa szintén szikséges feltétele a kulénb6z6 idéhorizontokra és mikodési
teriiletekre vonatkozo uzleti céloknak megfelel6 kockézatviselési szintek kijeldlésének.
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4. sz. bra: Hatékonysagi megfontolasok a kockazatkezelés kdltségeinek vonatkozasaban



Integralt megfelelés-iranyitasi forgatokényvek

A BPM-GOSPEL projekt keretében kidolgozott integralt megfelelés-iranyitasi forgatékonyvekkel a mar
meglévd, vagy Ujonnan kialakitott iranyitasi gyakorlatokat lehet a specifikus véllalati célokon keresztil az
irdnyitasi célkitizésekhez kapcsolni. Ezéaltal a megfelelési és a bizonyossagot add (ellenérzési)
tevékenységek a vallalat specifikus Uzleti céljaihoz igazithatéak, kihagyva az altalanos iranyitasi és kontroll
keretrendszerek azon elemeinek megvaldsitaséat és vizsgalatat, melyek nem bizonyulnak értelmezhetének,
illetve hasznosnak a szervezet szamara. Mindazonaltal sziikséges lehet a vezetés - és amennyiben a
véllalkozds mérete, illetve jogszabdlyi elbiras indokolja, a felligyeleti testlletek - szamara a létezd
gyakorlatok 8sszehasonlitasa a keretrendszerek altal javasolt megoldasokhoz, ugyanis a szélesebb kori
szakmai tudas és a javasolt legjobb gyakorlatok ismerete hozzajarulhat a vallalatiranyitas fejlesztéséhez.
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5. sz. dbra: Vallalati célok altal vezérelt Integralt Megfelelés-iranyitasi Forgatokényvek

A javasolt integralt megfelelés-iranyitasi forgatokdnyvek megkulénboztetik azokat a mikddési és szervezeti
szinteket, melyek specifikus céljai és azok idéhorizontjai eltéréek. Az egyes szinteken eléirt “hasznossagi” és
“hatékonysagi” célok és mutatdk lehetévé teszik a vezetés szamara, hogy az ismert keretrendszerek
gyakorlataira ne pusztdn megfelelési kovetelményekként, hanem a vallalati célok teljeslilését tAmogato
képességek fejlesztési eszkdzeiként tekintsen. A kovetkezd integralt megfelelés-irdnyitasi forgatdkényvek
keruilnek alkalmazasra:

» A végrehajtas iranyitasa

* A megbizhatdsag iranyitasa

» Az eredményes mikodés iranyitasa

» A stratégiai lzletvitel iranyitasa

e A kockazatkezelés iranyitasa
A végrehajtasi célok a szervezeti egységek alapvetd (f6), valamint az azokat tamogaté Uzleti folyamataihoz
kapcsolédnak. Habar ezeket a folyamatokat kilonb6zd modszerek és eszkdzok segitségével irhatjuk le, a
folyamat-végrehajtas célja és annak teljesliléséhez szilkséges és elégséges eredmények altalaban barmely
folyamat esetében meghatarozhatéak. Minden (zleti mikédés olyan egymassal dsszefiiggésben allé
folyamatok készletébdl all, melyekhez allokdlt eréforrasok, eléirt termék- vagy szolgéltatas kibocsatasi

kovetelmények és hataridék tartoznak. A végrehajtas-iranyitasi forgatokényv ezen - viszonylag - révid tavua
célok elérésére dsszpontosit, mint példaul adott megrendelés szerinti termék leszallitdsa vagy szolgéltatas
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nyljtasa. A legtdbb hatésagi el6iras (Id. egészségiigyi, biztonsagi, munkajogi, miszaki, szamviteli, stb.
szabalyok) is tevékenység-célként épithetd be, illetve biztosithaté ezen a szinten.

A megbizhatésagi célok szintén az elébbi mikddési szinthez kapcsoldédnak, de talmutatnak a végrehajtasi
célokon. A mikddési folyamatok ismétlédd, parhuzamos vagy kiterjesztett végrehajtasi ciklusai kapcséan a
vezetésnek - az egyszeri végrehajtasi idészakhoz viszonyitva - hosszabb tavu célkitiizéseket is ki kell
alakitania, mint példaul az Ugyfelek megtartdsa és a kapacitdsok kihasznalasa. Tobbnyire ezek a
célkitizések a szerzédésteljesitési vagy Ugyfél-elszamolasi idészakokhoz kéthetéek. Példaul az ugyfél-
elégedettségi és kapacitds-kihasznaltsagi ratadk teljesitmény-mérési mutatokként alkalmazhatéak az
ismétlédé Uzleti tranzakcidk idészaki elszamolasa kapcsan.

Ahogy az uzleti mikddés végrehajtasanak esetei (el6forduldsai) vezetnek a megbizhatdsagi célok
eléréséhez, az Uzleti elszamolasi idészakok megbizhato teljesitései szolgaltatjdk az alapot a szervezeti
egység szintl makodési célok megvalésulasahoz, melyek eredményessége kifejezheté a szervezeti egység
nyeresegességének és eréforras-lekotési rugalmassaganak negyedéves vagy éves beszamolasi idészakra
mért mutatdszdmaival. A szervezeti egység szintl mikodés eredményessége viszont hajtéeréiil szolgél a
stratégiai Gzletviteli célok megvalésulasahoz, mint amilyenek példaul a stratégiai tervezési idészakra kit(izott
arbevételi és mikddési cash-flow poziciok.

A kockéazatkezelés az Uzleti mikddés végrehajtasi, megbizhatdsagi, eredményességi és stratégiai céljai
alapjan éllitja be az egyes mikédési és szervezeti szintekre alkalmazhaté kockazati toleranciakat (azaz a
céloktol val6 megengedett eltérés mértékét) és a kockazatviselési szinteket (vagyis a célok teljestlését
befoly4dsold bizonytalansag “medfizethet6” mértékét). Az egyes szintek céljai specifikus idéhorizonttal
rendelkeznek, ezért a kockazati rangsorolashoz és a kockazatkezelési intézkedések kivalasztasahoz
hagyomanyosan alkalmazott, a kévetkezmény (hatds) és a gyakorisag (valdszinliség) mutatéit alkalmazé
kockazati térképek (“heat maps”) csak az egyméssal 6sszehasonlithatd szintli és idéhorizonttal rendelkezd
események kapcsan lehet ésszerl és megalapozott.

Habar jelentés eltérések mutatkozhatnak a kis- és kozepes vallalkozasok, illetve a nagyvallalatok
kockazatkezelési gyakorlataiban, ugyanazok az alapelvek érvényesek. A kis szervezetek szintén
meghatarozzak az Uzleti célok tliréshatarait, és az ezekre a célokra haté kilsé és belsd bizonytalansag
elfogadhatd és megfizethetd mértéke szerint alakitjak ki irdnyitasi struktdraikat. A gyakorlatban a
“megfizethetd mérték” persze mast jelent egy kisebb termelési vagy szolgaltatasi portfoliéval rendelkezé
szervezet szamara, mint egy nagy multinaciondlis vallalat szerteagazé uzleti tevékenysége esetében.

A kockazatkezelés iranyitasa

Alkalmazva azt a megkozelitést, miszerint a kockazat a bizonytalansdg célokra vonatkozé hatdsa, a
kockazatkezelés iranyitdsa soran nemcsak a kockazatkezelést kdzvetlenil tamogatd, hanem az 6sszes
tobbi megfelelés-iranyitasi forgatokdnyv altal alkalmazott iranyitasi célkitizésre értelmezhet6 kockéazati
kritériumok (kockazati toleranciak és kockazatviselési szintek) beazonositasa sziikséges. A kockazatkezelés
hatékdrébe tartoz6 megfelelés-iranyitasi forgatokényvek jellemz@ idbéhorizontjait szem elétt tartva kell az
irdnyitasi célkitiizések vonatkozasaban alkalmazni a “hasznossag” és “hatékonysag” mutatészamait, mint
példaul:

» Kockazatviselési szintek mérése az integralt megfelelés-iranyitasi forgatékényvek megvaldsitasat
tamogato iranyitasi folyamatok képességi szintjeivel

» Kockazati tolerancia mérése az integralt megfelelés-iranyitasi forgatékényvek altal hasznalt vallalati
céloktol vald eltérés mértékével.

A kockéazatoptimalizalas biztositasa érdekében célok és tolerancidk megallapitasa sziikséges, példaul az
alabbi mutatokkal:

» Az irdnyitasi folyamatok képesség-attribGtumainak - rangsorskalat alkalmazé - teljesulési mértéke
(folyamatprofilok), és

» A véllalati célok integralt megfelelés-iranyitasi forgatokényvek idéhorizontjdban értelmezett kontroll
hatarértékei.



A vallalati kockazatkezelés (ERM) alapelvei minden (zleti alapon mikddd szervezet szdmara azonosak.
Mindazonaltal a kapcsol6do irdnyitasi gyakorlatok kore és az azokat megvalésitd irdnyitasi folyamatok
képességi szintjei jelentds eltéréseket mutathatnak. Eredményes kisebb méretl vallalkozasok folytathatjak
Uzleti tevékenységiket a formalizalt kockazatkezelési gyakorlatok kiterjedt megvaldsitasa nélkul is. Az Gzleti
koérnyezet megvaltozasa esetén azonban szikség lehet a kockazatkezelés erételjesebb és attekinthetébb
rendszerének kialakitasara, habar a kockazatkezelés rendszerének kialakitdsa érettebb fazisban |évd
véllalkozasok szamara is kihivast jelent.

A vallalatiranyitds eredményességére, vagyis az érdekelt felek és az Uzleti kdrnyezet elvarasainak
teliesitésére vonatkoz6 iranyitasi képesség tulmutat a keretrendszereknek és ajanlasoknak valé
megfelelésen, illetve a mikoddési folyamatok szabélyszerliségén, hiszen azt jelzi, hogy az uzleti folyamatok
eléirt médon toérténd végrehajtasa milyen megbizhatésagi, mikddési és stratégiai lizleti célok mentén valdsul
meg. Az iranyitasi képesség szilkséges mértékének vezetd testiiletek altali el6irasa a vallalkozas céljait
érintd kockazatokra adott valaszként értelmezhetd, amely nagymértékben fligg a szervezet kockazatvallalasi
kulturajatol és kockazatkezelési elveitdl, illetve gyakorlatatol.

Az iranyitasi képesség - ISO/IEC 15504 szabvany szerinti - meghatarozasat és felmérését tamogatéd
modszerek alkalmazasa béviti a vallalati kockazatkezelés iranyitasanak eszkéztarat a kockazatvallalasi
szintek bemutataséaval, tovabba biztositja a tulajdonosi elvarasoknak vagy egyéb kulsé érdekelt felek altal
tamasztott kévetelményeknek valé megfelelés mérhetévé tételét a Felelds Vallalkozasok Iranyitasi Modellje
altal ajanlott iranyitasi gyakorlatokat megvalésité folyamatok képességfelmérése altal.

A kockazatkezelés vallalati keretei

A vdllalatirdnyitds kereteinek testre szabasa komoly kockazatkezelési gyakorlatot feltételez. A
vallalatirdnyitas kereteinek kialakitasdban és fellgyeletében kiemelt felelésséggel biré vezetd testiletek
tagjainak képeseknek kell lenniik a vallalati célok vonatkozasban beazonosithaté kockazatok
jelentéségének felismerésére, tovabba a jelent6és lzleti kockazatok megfeleld kezelését biztositd iranyitasi
gyakorlatok kijelolésére, illetve jévahagyasara. Az ISO 31000:2009 Risk Management szabvany altal leirt
kockazatkezelési alapelvek elsajatitdsa, a vallalati kockazatkezelés kereteinek ezen alapelvek szerinti
kialakitdsa, valamint a szabvany alapjan kialakitott kockazatkezelési folyamatok vallalati mikddésbe vald
integralasa nagymértékben hozzajarulhat a szikséges kockazatkezelési tevékenységek vezet6 testiletek
szintjére torténé emeléséhez, és ezaltal az eredményes és hatékony véllalatiranyitas megvaldsitasahoz.

Az I1SO 31000:2009 Risk Management szabvany nem alkalmazhaté tanusitasra, ugyanakkor megfeleld
keretet nyujt a vallalaltok altal alkalmazott és/vagy fejlesztendé kockazatkezelési gyakorlatok attekintésére. A
szabvany altal meghatarozott alapelvek (Id. 1. sz. abra) segitenek a kockazatkezelés vallalatiranyitasi
keretekbe torténd illesztésének megvalodsitasaban:

* A kockazatkezelési folyamat csak az érintett mikodési terilet killsé és belsé Osszefiiggéseinek
vonatkozasaban értelmezhetd.

* A Felelés Vallalkozasok Iranyitdsi Modellie a kockézatkezelés belsé szervezeti és mikodési
Osszefiiggéseinek megismerésében és alakitdsaban szerepet jatszé irdnyitasi célkitizések és az
azok elérését tAmogat6, a vallalati célok szem elétt tartasaval kivalaszthaté és testre szabhato
irdnyitasi gyakorlatok készletét nydujtja.

« Az ISO 31000 szabvany altal leirt kockazatkezelési folyamat alkotéelemei az érintett - meghatarozott
Uzleti folyamatokkal és szervezeti felépitéssel korllirhatd - mikddési teriilet egyes mikodési és
szervezeti szintjeire megallapithatd vallalati célok altal vezérelt kockazatkezelési ciklusok lépéseit
hatarozzak meg.

e A  kockazatfelmérés  alapjan megvaldsitott  kockazatkezelési intézkedések  felmért
maradvanykockazati statusza a kodvetkez6é kockazatkezelési ciklus tervezésének kiindul6pontjat
képezi.

A véllalati célokra alkalmazott kontroll hatarértékek (kockazati toleranciak), valamint az adott szint( vallalati
célok elérését tamogatd Gzleti és iranyitasi folyamatok el6irt képességi szintjei és attribGtumai
(kockazatviselési szintek), tovabba e folyamatokat megvalésitd zleti tevékenységek és iranyitasi
gyakorlatok “hasznossagi” és “hatékonysagi” mutatészamai biztositjak azokat a metrikakat, melyek kockazati
kritériumokként vezérlik a kockézatkezelési folyamatok ismétlédd végrehajtdsat. Mivel ezek a kockazati
kritériumok jellemzéen az adott mikodési vagy szervezeti szint vallalati céljainak specifikus 6sszefliggései
és idéhorizontjai figyelembe vételével alakithatéak ki, az egyes szinteket tdmogaté integralt megfelelés-
iranyitasi forgatokdnyveket - a szabvanynak megfelel6 - kockazatkezelési folyamatként is értelmezhetjiik.
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A vallalati kockazatkezelés rendszerének és folyamatainak 1ISO 31000:2009 Risk Management szabvany
szerinti tandsitasa nem lehetséges (hiszen ez a szabvany nem tanusitasi célbdl készilt). Ugyanakkor a
kockazatkezelésben kiemelt szerepet jatsz6, a kockazatkezelés irdnyitasa  integralt megfelelési
forgatokonyv altal alkalmazott - Kockézatértékelés és Kontrollhatékonysag - iranyitasi folyamatok el6irt
képességi szinteknek valé megfelelése az ISO/IEC 15504 szabvany alkalmazasaval vizsgalhaté.

Amennyiben a Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modellje altal alkalmazott iranyitasi célkitizéseket
tamogaté gyakorlatokat megvaldsito iranyitasi folyamatok eldirt képességi szintjei mérhetd kockéazati
kritériumokként (kockazatviselési szintekként) meghivatkozasra kerlilnek, akkor az Iranyitasi Modell
folyamatainak képességfelmérése hozzajarul a vallalat kockazatkezelési rendszerének bemutatasahoz és a
tovabbfejlesztési lehetéségek meghatarozasahoz.

A célként kitlizott irdnyitasi képességprofil sziikséges kiindulépontja az ISO/IEC 15504 szabvany szerinti
részletes képességfelmérésnek. A lefolytatott képesség-felmérési eljaras eredményei egyrészt
bizonyossagot nyUjtanak a tarsasag kockazatviselési szintjeinek figyelembe vételére vonatkozéan, méasrészt
az iranyitasi cél-profiloktl valé esetleges eltérés elemzésével képet alkothatunk az iranyitasi rendszer
mikodésének kockazatairél, melyek segitenek az iranyitasi képesség fejlesztéséhez szilkséges javitd
intézkedések meghozatalaban, illetve az intézkedések eredményességének nyomon kovetésében.

A felelés vallalatiranyitasi elvek alkalmazasara vonatkozé hazai és nemzetkozi ajanlasok a tarsasagok teljes
kockazatkezelésének felugyeletére és iranyitasara vonatkozo felelésséget az igazgatdsag vagy a (Gt. 247.
§-a szerinti) vezérigazgatd/iigyvezetd szintjére helyezi, akiktdl elvart, hogy meghatarozott rendszerességgel
tajékozodjanak a kockazatkezelési eljarasok eredményességérdl is.

A felligyel6bizottsagi tagoknak a Gt. szerinti ellendrzési kotelezettségeik teljesitése érdekében az altaluk
kialakitott igyrendben és éves munkaprogramban meghatarozott médon kell értékelniiik a kockazatkezelési,
belsé kontroll és tarsasagiranyitasi funkciék eredményességét és hatékonysagat. Az ajanlasok vagy
jogszabalyok altal el6irt mdédon kialakitott belsé ellenérzési funkcié évente legaldbb egyszer kdzvetlen
beszamolasi kotelezettséggel tartozik a fellgyel6bizottsag felé a kockézatkezelés, a belsé kontroll
mechanizmusok és a tarsasagiranyitasi funkciok - egyméassal szorosan 0sszefiiggd - mikoédésérél. Ebben
nyujt segitséget az ISO 31000 szabvany alapelveinek és az iranyitasi képességfelmérés modszertananak
alkalmazasa.

A tanulmanyban ismertetett megkozelités alkalmazasat a Szerencsejaték Zrt. legjobb vallalatiranyitasi
gyakorlatain keresztiil bemutaté kockazatkezelési esettanulmany és tovabbi szakmai anyagok elérhetéek a
Magyar Kdézgazdasagi Tarsasag Felel6s Vallalatiranyitasi Szakosztalya és a Trusted Business Partners Kft.
altal mikodtetett www.trusted.hu szakmai portalon.

Kapcsolattartd: IVANYOS Janos, szakosztaly-elnokségi tag, titkar
E-mail: ivanyos@trusted.hu




