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1. Atulajdonosi kontroll érvényesitése

Az é&llami és dnkorményzati tulajdonban 1évé gazdasagi tarsasdgok tulajdonosi joggyakorladséat szabalyozé
torvények (a 2007. évi CVI. torvény az allami vagyonrol, illetve a 2011. évi CXCVI. térvény a nemzeti
vagyonrél) a vagyongazdalkodasi feladatokat - ideértve a tulajdonosi ellenérzés végrehajtasat is - a
tulajdonosi joggyakorlo szervezet hataskdrében irjak el. Az 6nkormanyzati tulajdonlastél eltéréen az allami
tulajdonban 1évé vallalatok tulajdonosi joggyakorld szervezete (nevesitve a Magyar Nemzeti Vagyonkezel6
Zrt., illetve kilén térvényben szabdlyozott tarsasdgok esetében a Magyar Fejlesztési Bank) kivil esik a
kbzigazgatason, mikddésének és a rabizott vagyon kezelésének iranyitasat a 2014. marcius 15-én hatalyba
Iépett Uj Ptk. keretei adjak, bar a jelenlegi térvényi szabalyozas fenntartja a kormanyzati kompetenciat az
allami vagyonért felelés miniszter nevesitésével.

Az &llamhéaztartas egyensulyanak és a kozpénzekkel val6 attekinthetd, hatékony, ellenérizheté gazdalkodéas
garanciainak megteremtését célzo 2011. évi CXCV. térvény (Aht.) hatalya ala esé koltségvetési szervek és
az altaluk alapitott vagyonkezel6 szervezetek, illetve 2014-t8l a kormanyzati szektorba sorolt tobbi szervezet
vezetdi a vonatkozé kormanyrendelet alapjan felelések a szervezet minden szintjén érvényesilé belsé
kontrollrendszer - az allamhaztartasért felelés miniszter altal kbzzétett mddszertani atmutaték megfeleld
alkalmazasaval torténé - kialakitdsaért és m (kodtetésért tovabba évente legaldbb egyszer kotelesek
nyilatkozatban értékelni  a koltségvetési szervezet belsd kontrollrendszerének minéségét.

A koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérdl és belsé ellenérzésérdl szolé 370/2011. (XIl. 31.) Korm.
rendelet kozvetlenll nem vonatkozik minden, az allami vallalatok feletti tulajdonosi jogokat gyakorl6-, illetve
az allami vagy onkormanyzati tulajdonban |évé gazdasagi tarsasagra. Ugyanakkor az allami vagyonért
felel6és miniszter a tulajdonosi joggyakorld tarsaséagot illetéen részvényesi joggyakorloként, illetve az allami
vagyont érintéen az allami vagyonért felelés miniszterként is dontési és felelésségi korrel rendelkezik, ezért
az &llamhéaztartasi belsé kontrollrendszer kapcsan megfogalmazott kockézatkezelési ajanlasok - megfelelé
értelmezéssel - kiterjesztheték az &llami vallalatokra, tovabba hasonléd logika alapjan az 6nkormanyzati
tulajdonban Iévé tarsasagokra is.

Az é&llami tulajdonosi joggyakorld szervezet szaméra el6irt tulajdonosi ellen 6rzés - melynek az allami
vagyonnal valé gazdalkodasrol sz6lé 254/2007. (X. 4.) Korm. rendelet szerinti célja ,a rendeltetésellenes,
jogszeritlen, szerzédésellenes, vagy a tulajdonos érdekeit sérté, illetve a kdzponti kbltségvetést hatranyosan
érintd vagyongazdalkodasi intézkedések feltarasa és a jogszer( allapot helyredllitasa, tovabba a
vagyonnyilvantartas hitelességének, teliességének és helyességének biztositasa” - a koéltségvetési szervek
belsé kontrollrendszerérél és belsé ellenérzésérdl szolo 370/2011. (XIl. 31.) Korm. rendelet (és az
allamhaztartasi belsé kontroll standardok) altal eléirt kockazatkezelési kovetelmények figyelembe vételével
alakithaté ki, illetve vizsgalhatd. Az allamhaztartasi belsé kontrollrendszerrel kapcsolatos kdvetelmények
kiterjesztésével a specifikus vagyongazdalkodasi célok vonatkozasaban testre szabhato, de kereteit tekintve
egységes iranyitasi, kockazatkezelési és bels 6 kontroll megkozelités valik alkalmazhatéva mind az
allami-, mind az 6nkormanyzati tulajdonban Iévé tarsasagok tulajdonosi ellenérzése kapcséan.

A hivatkozott jogszabalyokban foglaltakkal 6sszhangban a tulajdonosi joggyakorl6 szervezet vezetéje felel a
tulajdonosi pozicidbdl fakadé kontrollok kialakitas aért és eredményes m (ikodtetéséért . E tekintetben
az atlathatdé Uzleti vagy kozszolgélati mikodés és az elszamoltathatésag biztosithsanak — kdzvetlen
eszkozei egyrészrél a tulajdonosi joggyakorl6 szervezet sajat belsé ellenérzési funkcidja, masrészrél a
koztulajdon védelme érdekében megvalasztott, a tulajdonos érdekeit képviselé és a tulajdonosnak jelenté
fellgyel6bizottsdg. Figyelembe kell azonban venni, hogy a tulajdonosi joggyakorl6 szervezet bels6
ellenérzése altal utdlag elvégzett vizsgéalatok lényegében “kiilsé” ellenérzésként mikodnek, igy az ilyen
vizsgalatok hatékonysaga - ideértve a megdllapitasok figyelembe vételét is - nagy mértékben attél fugg,
hogy az ellendrzétt gazdasagi tarsasag iranyitd testileteire a tulajdonosi joggyakorld szervezet -
vagyonkezelésért felelés - vezet6je milyen mértékl rahatassal bir. Tekintettel arra, hogy a kdztulajdonban
lévé vallalatok vezeté testileteinek fliggetlen tagokkal val6 feltdltésekor a politikai szempontok gyakran
elsébbséget élveznek, az iranyité illetve a felligyeleti testiileteken keresztili, szakmai alapu
érdekérvényesités is nehézségekbe ltkdzhet.
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A tulajdonosi ellenérzés ald vont - kormanyzati szektorba nem sorolt - gazdasagi tarsasagok vezetdi
hivatkozhatnak arra, hogy a koltségvetési intézmények belsé kontrollrendszerére és belsé ellenérzésére
eléirt szigorubb jogszabalyi kotelezettségek rajuk nem érvényesek. Mindezekbdl az kovetkezik, hogy a
tulajdonosi joggyakorlod szervezet (fuggetlenil attdl, hogy koéltségvetési szerv-e) vezetdjének, illetve vezetd
testlletének gondoskodnia kell a megfelelé szinti és egyértelml tulajdonosi kontroll szabalyok
kialakitdsardl - ideértve az eredményes és hatékony vagyongazdalkodds és tulajdonosi ellenérzés
tamogatasahoz sziikségesnek itélt vallalatiranyitasi keretek , valamint az allamhaztartasi belsé kontroll
szabalyok gazdasagi tarsasagokra vald alkalmazasanak alapjaul szolgalé kockazatkezelési
kovetelmények meghatarozasat.

Az 0 Ptk. szabalyai szerint a felligyel6bizottsagi tagokra vonatkoz6 ellenérzési kotelezettség megszegésével
okozott karok esetén érvényesitheté felel6sség tudatositdsa - ,kozvetett” eszkdzként - tovabbi
lehetéségeket biztosit a tulajdonosi kontrollok hatékonyabb megvalésitasara. Az Uj Ptk. lehetéséget nydijt a
tulajdonosok szamara a jogszaballyal nem ellenkez6, de az eddigi gyakorlathoz képest kiterjedtebb
Ugyvezetéi és felugyelbbizottsagi kotelezettségek létesité okiratban (alapité okiratban vagy alapszabalyban)
valé rogzitésére. Ezzel lehet6ség nyilik az esetlegesen felmeriild karesemények kapcsan a vezetd
tisztségviseldk, illetve felligyelébizottsagi tagok szerz6désszegési koriilményeit érintd - és igy az esetleges
kartérités mértékét is meghatarozé - ,ellenérzési korének” a vallalatiranyitas, illetve kockéazatkezelés
rendszerére vonatkoz6 minéségi elvarasokkal és részletes felelésségi szabalyokkal valo kiterjesztésére is.

Béar a kialakult gyakorlat szerint a felligyel6bizottsagtél a tulajdonosi joggyakorl6 szervezet elsésorban a
tulajdonosi hatarozatok végrehajtasanak nyomon koéve tését kéri szamon, érdemes a tulajdonosi
joggyakorlas keretében a vagyongazdalkodasra és a tulajdonosi ellenérzésre vonatkozé tevékenységekre
olyan - az allamhéztartasi belsé kontrollrendszer kdvetelményeinek is megfeleld - kockazatkezelési rendszert
kialakitani, mely biztositja, hogy az érintett tarsasagok feliigyel6bizottsagai ellenérzési hatokoriiket a
tarsasag iranyitasi rendszerének rendszeres vizsgal atara is kiterjeszthessék. A tulajdonosi joggyakorlo
szervezet tulajdonosi ellenérzésre fordithatd bels 6 ellen 6ri kapacitasanak sz (ikdssége és az ilyen tipusu
ellen6rzések utdlagossadga miatt az ellendrzétt tarsasagok feliigyelébizottsagai szamara a sajat ellen 6rzési
képességek tovabbfejlesztése , és adott esetben a kilsé szakmai tdmogatas igénybe vétele s
nélkulézhetetlen lehet a tulajdonosi ellendrzés jogszabalyokban el6irt céljainak megvaldsulasahoz.

A koztulajdonban 1évé gazdaséagi tarsasagok valasztott felligyel6bizottsagi tagjainak ellenérzési munkajaval
szemben tdmasztott tulajdonosi elvarasok - médszertani dtmutatoknak megfeleld - iranyelveinek vilagos
megfogalmazasa, szabalyozasa, szamonkérése és sziikség esetén nyilvanossagra hozatala a tulajdonosi
joggyakorlé szervezet vezetjének hataskorébe tartozik. Ugyanakkor figyelembe kell venni az adott
gazdasagi tarsasdg miakodésének kilsé és belsd adottsagait is, vagyis az Aaltalanos modszertani
Utmutatékban szerepld iranyelvek gyakorlati megvaldsitasa és ellenérzése soran jelentés “testre szabasra”
kell, hogy sor kertljon, melyhez sok esetben olyan szint( izleti ismeretekre és gyakorlati tapasztalatokra van
szikség, melyekkel a kozigazgatas teriiletén dolgoz6 vezeték és ellenérzési szakemberek a kotelezé
szakmai tovabbképzés ellenére sem feltétlenil rendelkeznek. A tulajdonosi elvardsoknak valdé megfelelést
biztosité szakmai kompetenciak fejlesztése és rendelkezésre allasanak biztositasa (pl. a delegalhaté
fellgyel6bizottsagi tagok kivalasztdsa és folyamatos képzése &ltal) a tulajdonosi joggyakorld szervezet
vezetdjének a felel6ssége.

A Magyar Nemzeti Vagyonkezeld Zrt. (MNV Zrt.) - az allami tulajdonu tarsasagokkal szembeni elvarasoknak
valé mind hatékonyabb megfelelés tAmogatasa érdekében 2013-ban elinditott ,Felel 6s vallalatiranyitas az

allami vagyonkezelésben” elnevezésl programja keretében - biztositja a kdztulajdonba tartoz6 tarsasagok
igazgatosagi és felligyelbbizottsagi tagjainak tajékoztatasat és felkészitését az egységes vallalatiranyitasi
keretekkel kapcsolatos feladatokrél, valamint a legjobb gyakorlati példak koézreadasaval az élenjaré
tarsasagok, mint példaul a Szerencsejaték Zrt., készek - akar kdzvetlenil is - megosztani tapasztalataikat.
Az MNV Zrt. altal kézreadott vallalatiranyitasi ajanlasokat és a specifikus vallalati adottsagokat egyarant
figyelembe vevd képességfejlesztési és mindsitési programok megtervezését és lebonyolitasat a
koztulajdonban lévé tarsasagoknak sajat erébdl kell megvaldsitania. Ennek keretében a vezetd
tisztségvisel6k és a tulajdonosi ellenérzésben kozvetlenil kdzremikods felugyelébizottsagi tagok
feleléssége kiterjed a véllalati mikodés atlathatosagat és a véllalati informéciok szikséges mértéki
nyilvanossagra hozatalat tdamogatd folyamatok kialakitdsara és fenntartasara, tovabba a vallalatiranyitasi
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gyakorlatok eredményességének és hatékonysadganak folyamatos figyelemmel kisérésére, ideértve a
tulajdonos felé torténd javaslattételi, illetve intézkedési kotelezettségeket is.

Az MNV Zrt. altal az allami és dnkormanyzati tulajdonban lévé vallalatok szamara - a nemzeti tarsasagok
kockazatkezelési gyakorlatanak tovabbfejlesztése kapcsan - alkalmazasra javasolt ,Felel 6s Vallalkozasok

Iranyitasi Modellje” (mint altalanos referenciamodell) eszkézil szolgal a kdztulajdonban allé tarsasagokra
alkalmazhat6 egységes vallalatiranyitasi keretek  meghatarozasara és kommunikalasara. A modell alapjan
a vagyongazdalkodassal szemben tamasztott kovetelmények és célok teljesitésének, illetve kockazatainak
mérését és értékelését biztositdé mutatok hatdkore is kijeldlhetd. A meglévé vagy tovabbfejlesztésre kerild
vallalatiranyitasi gyakorlatok modell altal leirt keretekhez val6 illesztése, tovabba a megfelelés vezet 6i
onértékelési folyamatanak kils 6 felllvizsgalata (érvényesitése ) az allami vagy Onkormdnyzati
tulajdonban 1évé tarsasagok felelés vezetdinek vagy iranyité testileteinek hataskorébe tartozik.

Az é&llami vallalatokra vonatkoz6 OECD Corporate Governance Utmutatdé 2014-es revizidja a
kockazatkezelés kapcsan szamos 0j elemmel fog gazdagodni mind az egyes tarsasagok igazgatésagi illetve
felligyel6bizottsagi feladatkoreit érintve, mind pedig a tulajdonosi jogokat gyakorlé szervezet
vonatkozasaban. Példaul a kockazatvallalasi szintek meghatarozasa és alkalmazasa, a kockazatkezelési
keretrendszer atlathatésaganak és eredményes mikodtetésének biztositdsa, a kapcsolodd kozzétételi
eljarasok el6irdsa és végrehajtasa, a kockazatkezelési bizottsagok felallitasa, a kockazatkezelést érintd
tulajdonosi és belsé ellendrzési feladatok ellatadsa, valamint a sziikséges szakmai képességek rendelkezésre
allasanak biztositasa mind olyan témakoérok, melyekkel foglalkozni sziikséges.

A nemzetkodzi, illetve hazai szakmai szervezetek altal kozzétett felel 6s vallalatiranyitasi alapelvek és
legjobb gyakorlatok, kockazatkezelési és bels 6 kontroll standardok alkalmazasa erésen ajanlott, amikor
a tulajdonosi, feliigyeleti és az operativ iranyitdsi (menedzsment) funkciok optimalis szétvalasztasa
kildnbdz6 adottsagok folytdn nehézségekbe itkdzik. Példaul a vallalatiranyitasi keretek kialakitdsanak
.korai” fazisdban, vagy a tulajdonosi kontrollok a tarsasag hatékony mikodtetése szempontjabdl tal erés
vagy éppen tul gyenge mértékl gyakorlasakor, vagy kézszolgéaltatds esetén a megrendeldi, tulajdonosi
és/vagy hatésagi funkciok iranyitasi szerepekkel valé keveredése esetén. Célszeri figyelembe venni, hogy a
gazdasagi tarsasagok onallé Ggyvezetésének hataskorét és felelésségét korlatozé tulajdonosi joggyakorlas,
mely adott esetben a tulajdonosi joggyakorl6 szervezetre kialakitott szabalyok inkonzisztenciajabél is
adddhat, a gazdasagi tarsasag mikodési hatékonysagat, és ezen keresztiil a vagyongazdalkodasi célokat is
veszélyeztetheti.

A tulajdonosi kontroll és a menedzsment funkciok szétvalasztasanak problémaival nemzetkozi szinten is
foglalkoznak. Az ecoDa (lgazgatdésagi Tagok Egyesiletei Eurdpai SzoOvetsége) altal kodzreadott
,Vallalatiranyitasi Gtmutatd és alapelvek az eurépa i t6zsdén nem jegyzett tarsasadgok részére”  cimi
dokumentumaban szerepl6 2. alapelv kiemelt hangsulyt helyez a fiiggetlen iranyit6 testiletek Iétrehozaséra:

»2. alapelv: A tarsasag torekedjen olyan hatékonyan mikddsé igazgatosag létrehozaséara, amely
egyuttesen felel8s a tarsasag hosszi tavua sikeréért, ideértve a véllalati stratégia meghatarozasat is.
Ugyanakkor a hatékony (és fliggetlen) igazgatdésag kialakitdsa irdnyaba atmeneti l1épést jelenthet
egy igazgatésagi tanacsado testllet Iétrehozasa.”

Az eurbpai szintl Gtmutatd nem részletezi a gazdasagi tarsasag mikddésének tulajdonosi és
kozérdekvédelmi ellenérzését - a magyarorszagi szabdlyozasi kornyezetben jellemzéen - ellaté
felligyel6bizottsdg szerepét és felel6sségét, ugyanakkor a fent emlitett adottsagok vonatkozasaban a
felligyel6bizottsag mikodése kulcsfontossaggal bir. Egyrészt a gazdasagi tarsasagokra vonatkozé magyar
jogi szabalyozéas alapvetéen a legfébb dontéshoz6 szerv dontésein és a felligyelébizottsag ligyrendjén illetve
mikodésén keresztiil biztositja a tulajdonosi joggyakorlas szétvalasztasat az Ugyvezetéstdl azzal, hogy a
vezetd tisztségvisel6k a tarsasagnak és nem a tulajdonos(ok)nak tartoznak felelésséggel (kivéve a harmadik
félnek szerzédésen kivil okozott karért valé egyetemleges felelésség szabalyait).
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Az elébbiek értelmében a vallalatiranyitasi szerepek szétvalasztdsaval kapcs  olatos kodzvetlen és
szarmazékos problémak felismerése és megfelel 6 kezelésének biztosithsa  elsésorban a
felligyeldbizottsagi ellenérzési funkcidé megfeleld szakmai tdmogatasaval valésithaté meg hatékonyan.
Ennek lehetséges madjai:

(1) képzési, tovabbképzési program létrehozasa a feliigyelébizottsagi tagoknak

(2) felugyel6bizottsagot tamogaté vallalatiranyitasi tanacsado testilet létrehozasa

A feliigyel6bizottsagi tagoknak a Ptk. szerinti és a létesitd (alapitd) okiratban el6irt ellendrzési
kotelezettségeik teljesitése érdekében az Aaltaluk kialakitott tGgyrendben és éves munkaprogramban
meghatarozott modon kell értékelniik a kockazatkezelési, belsd kontroll és tarsasagiranyitasi funkcidk
eredményességét és hatékonysagat. Az ajanlasok vagy jogszabalyok altal eléirt médon kialakitott belsé
ellen6rzés évente legalabb egyszer kdzvetlen beszamolasi kotelezettséggel tartozik a felligyeldbizottsag felé
a kockazatkezelés, a belsé kontroll mechanizmusok és a tarsasagiranyitasi funkcidék - egymassal szorosan
Osszefiiggd - mikodésérdl.

A véllalatiranyitasi tanacsado testilet kozremikodésével tamogathaté a hatékony véllalatiranyitasi
keretek kialakitdsa és alkalmazasa feletti tulajdonosi kontrollok szakmai elvarasoknak megfeleld
megvalodsitasa, ideértve a belsé ellenérzés munkatervének elfogaddsan és végrehajtasanak nyomon
kovetésén keresztil a korszer( vallalati kockézatkezelési és belsé kontroll kodvetelményeknek vald
megfelelés biztositasaval kapcsolatos feligyelébizottsagi kotelezettségek nemzetkdzi és hazai felel6s
tarsasagiranyitasi ajanlasok szerinti teljesitését is. Tekintettel arra, hogy a hatékony vallalatiranyitasi keretek
kialakitdsa és mlkddtetése tulmutat a pénzigyi beszamol6 megbizhatdésagéat érinté vezetdi és ellendrzési
feladatokon, a véllalati tanacsado testillet tevékenységét célszerl kildnvalasztani a hagyomanyos ,audit-
bizottsagi” funkciotol (ott ahol ilyen létezik).

Bar a vallalatiranyitasi tanacsadd testilet az Ugyvezeté szerv (igazgatdsdg) munkajat is kdzvetlendl
tamogathatja akar az operativ dontési helyzetekben is, javasolt, hogy a tulajdonosi kontrollok gyakorlasanak
menedzsment funkciéktdl valé optimalis szétvalasztasa érdekében a gazdasagi tarsasag legfébb szerve altal
elfogadott felligyel6bizottsagi tigyrend rendelkezzen a testilet felallitasarél és mikodtetésérdl.

A tulajdonosi érdekek és a tobbi érdekelt fél elvarasainak Osszeegyeztetése a tarsasag sajatos Uzleti
céljaival nem mindig egyszer(i feladat, s6t Osszetett tulajdonosi szerkezet vagy kdzvagyonnal val6
gazdalkodas, illetve kdzszolgaltatasi funkcio ellatdsa esetén tllmutathat az Ggyvezetés kompetenciajan. A
tulajdonosi kontroll fellgyel6bizottsag altali gyakorlasat tamogaté vdllalatiranyitasi tanacsado testilet
tagjainak rendelkeznie kell a sziikséges szakmai képességekkel a hatékony vallalatiranyitasi keretek
kialakitdsaval, mikodtetésével és nyomon kdvetésével kapcsolatos alabbi iranyitasi célkit (izések kapcsan:

* Versenyképesség — Az lizleti miikddés piaci elismertségének biztositasa.
e Kiaknazhatésag — Az lizleti mikddés tarsasag altali optimalis hasznositasa.

» Elégedettség — A vevli elégedettség biztositdsa az Uzleti mikddés elfogadott kritérium-szintjei
alapjan.

« Kockazattudatossag — A tarsasag vezetése és munkatarsai figyelembe veszik a megbizhat6 Uzleti
mikodést és beszamolast érintd célok megvalosuldsat veszélyeztetd kockazatokat a belsé
kontrollrendszer kialakitasakor és az lizleti mikddés iranyitasa soran.

e Elszamoltathatésdg — A tarsasadg vezetése képes az Uzleti folyamatok - a megbizhaté zleti
mikodést és beszamolast érinté céloknak megfelel6 - kontroll alatt tartaséara.
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* Kompetencia — A megbizhaté lzleti mikddés és beszamolas céljait tamogat6 iranyitasi rendszer
fenntartdsahoz szilkséges szakértelem és tudas rendelkezésre all és hasznosul.

e Hitelesség — A vallalati informaciés rendszer és az érdekelt feleknek &atadott informéciok,
dokumentaciok, illetve a kdzzétett tarsasagiranyitasi jelentések elemei hitelesek és konzisztensek.

* Folyamat-integritis — A megbizhat6é lzleti mikddés és beszamolas céljai és a folyamatintegritas
alapelv vonatkozasaban relevans kontrolltevékenységek kialakitasa és mikddtetése eredményes.

« Adatvédelem — A tarsasag vezetése és a munkatarsak elkételezettek a rendszer- és adatbiztonsagi,
valamint a bizalmas adatkezelési alapelvek megvalodsitasa irant, hogy elkeriilhetd legyen az uzleti
mikodés soran kezelt bizalmas informéacidk jogosulatlan hozzaférése és illetéktelen felhasznéalasa.

» Elkbtelezettség — A tarsasag vezetése és a munkatarsak elkotelezettek a megbizhatd Uzleti
mikodés és beszamolds céljainak, valamint az elérhetéségi alapelvnek megfelel6 etikai és
Uzletfolytonossagi kovetelmények teljesitése irant.

e Kontrollhatékonysag — A megbizhaté zleti mikodés és beszamolas céljait tamogatd kontroll
eréforrasok felhasznéalasa hatékony.

A vallalatiranyitasi tanacsado testlilet sajat tUgyrendet is alkothat, mely kitér a tanacsaddi tevékenység
rendszeres és egyedi igényeknek megfeleld elladtasanak modozataira, az alkalmazott szakmai ajanlasokra,
illetve sztenderdekre, a tagok kozoétti munkamegosztasra, a felligyelSbizottsagi tagokkal illetve az
Ugyvezetéssel val6 kapcsolattartas formai és tartalmi kotottségeire. A tanacsadd testiilet tagjainak
alkalmazaséara vagy megbizasara vonatkozo jogviszony kereteire vonatkozéan a felligyel6bizottsag dontési
hataskorét célszeri fenntartani.

A vallalatiranyitasi tanacsado testlilet szerepét kiemeli az altalanosabb (egységes) és tagabb (helyi
kbzbsségi vagy nemzetgazdasagi) dsszefiiggésrendszerbe illeszkedd tulajdonosi elvarasok és az egyedi
(specifikus) vallalati adottsagok kozott esetleg felmerilé ellentmondasok kezelésének szilkségessége,
hiszen az adott tarsasag Ugyvezetése (igazgatésaga) elsésorban a tarsasag specifikus érdekeit kell, hogy
elétérbe helyezze a hatékonysag novelése érdekében. A szélesebb korl kdzosségi és tulajdonosi érdekek
valamint az adott tarsasag hatékony iranyitasanak szempontjainak itkdzése szamos konfliktus forrasa lehet,
akar teljes vagy tobbségi, akar kisebbségi tulajdonban all6 tarsasagrol van szé. A tarsasagra egyedileg
meghatarozéasra keril6 vallalati célok és a tulajdonosi érdekek dsszehangolasa - adott esetben - bonyolult
egyeztetési eljarasrend kialakitasat és hatékonyan mikddé dontéshozatali, felligyeleti és nyomon kovetési
funkcidk gyakorlasat igényli. Az elsésorban a fellgyeleti funkciokhoz (feliigyel6bizottsaghoz) kétédé
tanacsaddi testilet tevékenysége hasznosnak bizonyulhat mind az egyeztetési eljarasrend kialakitasaban és
finom-hangolasaban, mind pedig az adott esetben szakmai ismeretekkel kevésbé, vagy hidnyosan
rendelkezd tulajdonosi déntéshozok felkészitésében illetve tdjékoztatasaban.

Az allami és onkorméanyzati tulajdonban lévd tarsasagok tulajdonosi kontroll funkcidinak tadmogataséara
Magyarorszagon egyedulallo szolgdltatast kinal a , Trusted Business Mentoring”  program, melynek célja,
hogy a fuggetlen igazgatésagi és felugyel 6bizottsagi tagok személyes konzultacid keretében kapjanak
segitséget a ,Felel 6s Vallalkozasok Iranyitasi Modellje” szerint kialakitott vallalatiranyitasi rendszer
mikodésének attekintéséhez, hozzajarulva ezzel a hatékony tulajdonosi ellenérzés vonatkozd jogszabéalyok
szerint eléirt megvalésulasahoz.
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2. Az iranyitasi poziciok elkulonitese

A koztulajdonbdl fakadé vallalatiranyitasi kihivasokkal és problémakkal szamos kutatécsoport foglalkozik.
Ezek kézil az egyik legjelentésebb a parizsi székhelyli OECD (Gazdasagi Egyittm (ikddési Szervezet),

amely 34 orszagot tomorit , kéztik Magyarorszagot is. A kdztulajdonnal kildn munkacsoport foglalkozik
(State-owned Enterprieses Working Group), amely atfogd ajanlasokat fogalmazott meg a kdéztulajdon
mikodtetésére vonatkozéan (OECD Guidelines on Corporate Governance of State-ow  ned Enterprises ,
2005). Ez a munka a t6zsdei tarsasagok vallalatiranyitasi ajanlasanak kiegészitése (OECD Principles of

Corporate Governance ), amely a koztulajdonra vonatkoz6 specifikus elvardsokat foglalja 6ssze. Ezen
elvarasokat az OECD tagallamok elfogadjak és rendszeres idékdzonként orszagfelmérések késziilnek az
ajanlasokban foglaltak teljesitésérél.

A tulajdonosi kontroll gyakorlasanak vallalatiranyitasi problémai vonatkozasaban alkalmazhaté ajanlasok az
alabbiak:

1. Az allam tulajdonosi funkcidit szét kell valasztani mas olyan allami funkcioktol (pl. szabalyozas,
megrendelés), amelyek befolyasolhatjak az allami tulajdonlas feltételrendszereit.

2. Az éallami tulajdonosi joggyakorlas pontos célkit lizéseit és prioritdsait meg kell hatarozni . Ezen
célkitizéseknek specifikusaknak kell lennie, ugymint az osztalékpolitika meghatarozasa, vagy a
megtérilési célok definidlasa.

3. A koztulajdonban all6 vallalatok igazgatdésagaiban minden lehetséges érdekkonfliktust fel kell
tarni ; az igazgatésagi tagoknak jelenteni kell az igazgatésagnak minden érdekkonfliktust, amelyeket
elére meghatarozott médon nyilvdnossagra kell hozni. A tarsasagoknak rendelkeznie kell olyan
szabdlyzattal, amely a felmerlé érdekkonfliktusokra valaszt ad. Példaul a testiileti szavazasbdl valo
kizarasi eseteket alapos értékelés ala kell vetni és kévetni kell az erre vonatkozé szabalyzatot.

4. Biztositani és hangsulyozni kell, hogy minden igazgatdsagi tagnak csak és kizarélag a tars  asag
érdekét kell szem el 6tt tartani . A felel6sségi szabalyokat egyértelmien meg kell fogalmazni és az
igazgatdsagi tagoknak ezt egyértelmi nyilatkozattal el kell fogadni.

5. Kozponti kévetelmény az igazgatdsagok objektivitAsanak biztositasa, amelyet Ugy lehet elérni, ha
megfelel 6 szamu(, kompetens, fuggetlen, a menedzsment munkdja  ban részt nem vev 6 (non-
executive), a tarsasdg é&gazati szabdlyozdsaban rész t nem vev 6 igazgatdsagi tag kerl
megvalasztasra.

Ugyan a legtdébb koztulajdonban all6 tarsasagnak értelemszeriien nem kell megfelelnie a Budapesti
Ertéktézsde (BET) Felelds Tarsasagiranyitasi Ajanlasainak, de az MNV Zrt. altal kdzreadott
Osszeférhetetlenségi szabalyok mellett célszerlnek tartjuk megemliteni az igazgatésag és a
feligyel 6bizottsag partatlansagara vonatkozo ajanlasokat is:

1. Az igazgatétanacs / feliigyelBbizottsag partatlansagéanak biztositasahoz elegend 6 szamdu, a
tarsasaggal, annak menedzsmentjével és meghatarozo tulajdonosaival semmiféle
kapcsolatban nem allé , fliggetlen tagokat is javasolt megvalasztani. (2005/162/EK 4.)

2. Az igazgatotanacs / felugyel o6bizottsdg megfelel 6 szintli fliggetlensége biztositia , hogy a
vezetd testllet a tarsasag stratégiai érdekeinek megfeleléen, az Osszes részvényes érdekeit is
figyelembe véve, eredményesebben lassa el feladatat.
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3. Az igazgatotanacs / fellgyel6bizottsdg dontéseit objektiven hozza meg, térekedve arra, hogy a
dontéshozatal folyamata a menedzsment, illetve az egyes részvényesek, valamint az
igazgatdtanacs / felligyel6bizottsdg egyes tagjainak befolyasatdl fliggetlen legyen. Ezt nagyban
elésegiti, ha az igazgat6tanacs / feligyel 6bizottsdg a menedzsmentt 6l és a kulcsfontossagu
egyéb érdekeltekt 61 megfelel 86 mértékben fuggetlenitve tud m (ikédni. Az igazgat6tanacs /
felligyel6bizottsdg dontési folyamatainak biztositania kell, hogy az igazgatétanacs /
felligyel6bizottsag minden tagja kifejthesse véleményét a vonatkozé kérdésben.

nA flggetlenség elbiralasanal figyelembe kell venni a meglév 6 munkaviszonyt, lzleti kapcsolatokat, a

4. A figgetlenség elbiralasanal figyelembe kell venni a meglévé munkaviszonyt, Uzleti
kapcsolatokat, a csaladi és személyes kapcsolatokat és minden egyéb olyan teruletet, amely
Osszeférhetetlenséghez vezethet

5. Flggetlenségnek a lényeges érdekitkozés, Osszeférhe tetlenség hianya tekintend 6. Az
igazgatotanacs / felligyel6bizottsag tagja abban az esetben tekinthetd fliggetlennek, ha esetében
nem all fenn olyan Gzleti, csaladi vagy mas jellegi kapcsolat, mely 6sszeférhetetlenséget okoz, s
veszélyezteti a dontéshozatalt. (2005/162/EK 13.1.)

A fenti kiragadott ajanlasok a felel6s vallalatiranyitas szakma altal elfogadott j6 gyakorlatait jelenitik meg. A
fentiek mentén kialakitott vallalatiranyitasi rendszer biztositja, hogy:

(1) a koztulajdonban all6 tarsasag Ugyvezetése fiiggetlenil, a tarsasag érdekeinek figyelembe
vételével mikddjon.

(2) a koztulajdonban allé tarsasag igazgatdsaga a gazdalkodasi és vagyoni helyzetre tekintettel,
érdekkonfliktusok nélkiil  hozza meg dontéseit.

(3) a tulajdonosi kontroll gyakorlasa ne ,keveredjen” és keriiljon konfliktusba mas tipusu
irAnyitassal .

Készliilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazaséaval.
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3. Szempontok a vallalatiranyitasi rendszer vizsgal  atdhoz

A koztulajdonban &ll6 tarsasagok felelés vallalatiranyitasi rendszerének vizsgalatakor az alabbi
szempontokat kiemelten kell figyelembe venni:

1. A vagyongazdalkodas &ltaldnos célrendszerének valo megfelelés: A nemzeti
vagyongazdalkodas feladata a nemzeti vagyon rendeltetésének megfelel6, az allam, az
onkormanyzat mindenkori teherbir6 képességéhez igazodd, elsédlegesen a kozfeladatok
ellatdsdhoz és a mindenkori tarsadalmi szikségletek kielégitéséhez szilkséges, egységes
elveken alapuld, atlathatd, hatékony és koltségtakarékos m (ikodtetése, értékének
megorzése, allaganak védelme, értéknével 6 hasznalata, hasznositdsa, gyarapitdsa |,
tovabba az allam vagy a helyi 6nkormanyzat feladatanak ellatdsa szempontjabdl feleslegessé
valo vagyontargyak elidegenitése.

2. Koztulajdon védelme: A tarsasagiranyitasi rendszert ugy kell kialakitani, hogy az biztositsa a
koztulajdon védelmét: a kompetenciak gyakorlasat és a kontrollrendszert ennek megfeleléen
kell kialakitani.

3. A tarsasagi vagyon védelmének elve: A tarsasagok dontéshozatalat ugy kell kialakitani, hogy
a tarsasagi vagyon visszaélések elleni védelme teljes korlien biztositott legyen.

4. Atlathatéség: A vallalatiranyitas atlathatosagat biztositani kell, a déntéshozatali rendszert gy
kell kialakitani, hogy az biztositsa a dontési folyamatok visszaktvethetéségét.

5. Elszamoltathatésag: A kompetenciak kialakitdsanak biztositania kell az elszamoltathatdésagot,
azaz a tarsasagi dontést meghozé testlletnek vallalnia kell a felelésséget és az egyes
dontéseknek visszakovethetének kell lennie.

6. Ugyvezet 6i felel 6sséq: Az ligyvezetSi felelésség és a tulajdonosi iranyitas elkilénitésének
egyértelmlségét biztositani sziikséges.

7. Atulajdonosi irdnyitds biztositdsa: Az alapitoi/taggylési hatarozatok, illetve az Alapité (vagy
megbizottja) altal kiadott irasbeli utasitdsok végrehajtasanak, és az ehhez kapcsol6do
kontrollrendszerek mikédésének biztositasa.

8. Az igazqgatésdqg uUgyvezetése: Az lgyvezetés flggetlenségének és a tarsasag érdekeinek
védelmével 6sszhangban kialakitott tigyrend és személyi struktura.

Megjegyzés:

A vagyongazdalkodast érint6é témakoroket a tovabbiakban a tagabb értelemben hasznéalhaté
.vagyonkezelés” (vagyis az angol ,asset management’-nek megfeleld) hivatkozassal kiemelten is
targyaljuk, figyelembe véve a 2014-ben megjelent 1ISO 55000 Asset management nemzetkdzi
szabvéany alkalmazasi lehet6ségeit.

Készliilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazaséaval.
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4.  Avallalatiranyitasi vizsgalat soran alkalmazand 6 megkozelités

A specifikus vallalati célok figyelembe vételét a ,Felel 6s Vallalkozdsok Iranyitasi Modellje” altal
alkalmazott altalanos iranyitasi célkit zések kapcsan kilénb6zé mikodési és szervezeti szinteken kell
biztositani (az irényitasi célkitlizéseknek az eltér6 karakterisztikaju és idétava vallalati célokhoz valo
hozzarendelésével). A modell 11 iranyitasi célkitlizést alkalmaz a bizalomra épiil6 lizletmenet tAmogatésara:

A fenntarthato
Uzletmenet A szabalyozott (izletmenet tamogatasara:
tamogatasara:

v' Kockazattudatossag

v' Kiaknazhat6sé 5 4
iaknazhatésag v Kontrollhatékonysag

v' Folyamatintegritas v/ Kompetencia

v’ Elégedettség v’ Hitelesség v Adatvédelem

1. sz. abra: Iranyitasi célkitizések a bizalomra épul6 Uzletmenet tamogatasara

Mig a fenntarthatd Uzletmenetet tamogatd célkitizések a vallalkozasi tevékenység sikerességét és
eredményességét biztositjak, a szabalyozott Uzletmenet célkitizései elsésorban arra 6sszpontositanak,
hogy a belsé kontrollrendszer hatékonyan tamogassa a vallalkozas stratégiai, mikodés-eredményesséqi,
megbizhatésagi és végrehajtasi céljait. Az adott mikddési vagy szervezeti szint vonatkozdsaban az
iranyitasi célkitizések meghatarozasa a megfeleld idéhorizont figyelembe vételével kell, hogy megtorténjen.
Az iranyitasi célkitizéseket méas kockazati kritériumokkal egyutt “hasznossagi” és “hatékonysagi” mutatoknak
kell tAmogatniuk az Uzleti folyamatok és vezetési tevékenységek véllalatiranyitasi rendszer keretében torténd
fejlesztése érdekében.

A célokat érint6 bizonytalansdag nem a beazonosithatd (vélt vagy valds) események bekovetkezési
valdszinliségébdl szarmazik, hiszen a gyakrabban és nagy hatassal bekévetkezé kareseményeket és
kezelésiket jobban ismerjik, mint a kis, vagy nem mérheté valésziniséggel bekdvetkez8, adott esetben
egymassal lancszerlien 6sszekapcsolédd, egymas hatasat dramaian feler6sitd események koérilményeit.
Ennek megfeleléen a kiils 6 és bels 6 bizonytalansag hatasanak optimalis keretek kdzé sz  oritdséat
tekinthetjik a felel 6s vallalatiranyitds keretében megvalésulé kockazatk  ezelés feladatanak . Az
iranyitasi rendszer eredményes mikodése sem a tarsasdgirdnyitdsi ajanlasoknak valé megfelelés
mértékével, hanem az Uzleti céloknak az érdekelt felek igényei és az Uzleti kdrnyezet elvarasai szerint és
elfogadott hatarértékeken beliili elérésével igazolhaté - a célokra jellemzé id6horizontok messzemend
figyelembe vételével. A kockazat forrasat a véllalati mikddés kiilsé és bels6é dsszefliggéseinek tobbé vagy
kevésbé ismert valtozékonysaga jelenti, ezért a korszer( vallalatirAnyitds keretében olyan folyamatokat

kell m Gikddtetni, amelyek egyrészr 6l biztositjdk a szervezet kiszamithaté m (ikddését, masrészt a

valtozasokra val6 gyors reagalas képességét

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

A ,Felelés Véllalkozasok Iranyitasi Modellje” altal leirt, és a fenti iranyitasi célkitizések megvaldsulasat
tamogat6 irdnyitasi folyamatok elésegitik az Uzleti folyamatok vezetés altal kit(izott képességi szintjeinek
elérését, és ez altal kiszamithatobba teszik a vallalati mikddést és képessé teszik a szervezetet a kilsé
és/vagy belsé feltételek megvaltozasahoz val6 gyors alkalmazkodasra.

Készliilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazaséaval.
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Az ISO/IEC 15504 folyamatfelmérési és az ISO 31000 Risk Management nemzetkdzi szabvanyok
alkalmazasa lehetéséget nyljt a hagyomanyos vallalatiranyitasi és megfelelési jelentések altal érdemben
nem vizsgalt azon irdnyitasi képességek fejlesztéséhez és értékeléséhez, melyek hozzajarulnak az alabbiak
megvaldsulasahoz:

e Atulajdonosok és az Uzleti kbrnyezet elvarasainak megfelelé
0 iranyitasi célkitizések meghatarozasa,
0 és aziranyitasi célkitiizések teljesuilésének igazolasa, illetve bemutatésa.
« Az Uzleti célok nagyobb biztonsaggal valo elérése
0 akockazatok folyamatos figyelembe vételével és kezelésével,
0 a belsé kontrollok célszerl kialakitasaval és mikodtetésével, valamint
0 aziranyitasi rendszer folyamatos fejlesztésével.
< Avdllalatiranyitasért felel6s testiletek ellenérzési és tajékoztatasi kotelezettségeinek ellatasa
0 aszakmai kovetelmények tudatositasaval,
0 aszamon kérhet&ség kereteinek kialakitasaval,

0 a vizsgélatokban kdzremikods kilsé vagy belsé munkatarsak megfeleld kompetenciajanak
biztositasaval.

« A kedvezébb lzleti feltételek kialakitasa
0 avevdi és szallitéi megallapodasok,
0 amikodd téke bevonasa,
0 ahitelszerzédések,
0 a garancia-megallapodasok illetve lizleti felelésségbiztositasok megkotése,
0 valamint a munkaerépiacon valé megjelenés kapcsan.
« Aleanyvaéllalatokkal és tartds beszallitoi partnerekkel kapcsolatos iranyitasi kovetelmények
0 meghatarozéasa,
o valamint a megfelelés nyomon kovetése.

A meglévé, vagy potencialis Uizleti partnerek irdnyitasi képességeinek figyelemmel kisérése.

A véllalati céloknak megfeleléen megvaldsitott irdnyitasi folyamatok és gyakorlatok lehetéséget biztositanak
arra, hogy ne csak a - kotelezéen el6irt, de gyakran kétséges hasznossagi - megfelelési jelentésekkel
"megtamogatott" pénzigyi beszamoldkat lehessen igazgatdésagi vagy feligyelbbizottsagi szinten (utdlag)
figyelemmel kisérni, hanem alkalmazni lehessen azokat az Uzleti folyamatok és a mikédés-iranyitas - 6.
részben részletesen bemutatdsra kerllé - szintjein kialakitott hasznossagi és hatékonysagi célokat
tamogaté mutatokat is, amelyek valtozasai mar jéval a pénzlgyi beszamolasi idészakok lezarasat
megelézéen jelzik az Uzleti mikddés alakuldsat, igy az esetleges igazgatdésagi szintli tajékozodas és
beavatkozas sziikségességét is.
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5. Az iranyitasi képesseég fejlesztésének jelent  ésege a vagyonkezelés
szempontjabol

Béar a vagyonkezelés fogalma kapcsan éltalaban a valaki méas (pl. az allam vagy befektetd) vagyonéaval
kapcsolatos feladatokra gondolunk, a sajat vagyonnal valé gazdalkodas iranyitasi rendszere Iényegében
ugyanazon elvek mentén valdésul meg. A vagyonkezelés vonatkozdsdban az iranyitasi képesség a
szervezet mikoddésének olyan jellemzéje, mely azt mutatja, hogy az iranyitasi rendszer milyen mértékben
tamogatja a kilénbdzé vagyonelemek (mint példaul az ingatlanok, fizikai eszk®zok, immaterialis javak,
vagyonértékli jogok, pénzigyi befektetések, sth.) kezelésének életciklusat jelenté folyamatok (ld.
megszerzés, hasznalatba vétel illetve hasznositas, értékmegdrzé illetve értékndveld karbantartas, atadas
illetve lezaras) szervezeti céloknak megfeleld kialakitasat és végrehajtasat.

Az irdnyitasi képesség meghatarozasa és javitasa eszk6zil szolgal a vagyonkezelés iranyitasi rendszerének
fejlesztéséhez, a kockazatkezelésnek a vagyonkezelés dontéshozatali és végrehajtasi folyamataiba vald
mind teljesebb kor integralédasahoz, valamint a felligyeleti, illetve ellenérzési tevékenységek hatékonyabba
tételéhez. Ugyanakkor a vagyonkezelés iranyitasi rendszere, akar csak a kockazatkezelési keretrendszer,
nem kuldnilhet el a szervezet atfogod irdnyitasi rendszerétél, vagyis az egységes iranyitasi célkit Gzések
(Id. 1. sz. abra) mentén kialakitott, folyamatosan tovabbfejlesztett és felugyelt szervezeti mikddés a
hatékony szervezetiranyitas, a kockazatkezelés és a vagyonkezelés eredményessége szempontjabdl - akar
egyszerre - is vizsgalhato.

A véllalatirAnyitasra, kockazatkezelésre és vagyonkezelésre vonatkozé nemzetkdzi ajanlasok és szabvanyok
az iranyitasi rendszerek folyamatos javitasat, illetve tovabbfejlesztését az eredményes mikodés feltételeként
hatarozzak meg. Az iranyitasi képességfejlesztés alkalmazasa az operativ vezetés, valamint az irdnyit6 és
felligyeleti testuletek szadmara is jol értelmezhetévé és attekinthetévé teszi a stratégiai, mikddés-
hatékonysagi, megbizhatésagi és megfelelési célok kiszamithatébb teljesiléséhez sziikséges fejlesztési
programok, illetve feladatok tervezési és végrehajtasi kovetelményeit.

Az ISO 55000 Asset Management szabvany iranyitasi rendszerre vonatkoz6 Utmutatéja alapjan a
vagyonkezelésre vonatkozd stratégiat és célkitizéseket az érdekelt felek igényeinek és elvarasainak,
tovabba a vagyont kezel6 szervezet sajatossagainak figyelembe vételével kialakitott célok, iranyitasi keretek
és mikodési programok osszefiiggéseiben kell meghatarozni. Példaul egy 6nkormanyzati vagy allami
kbzszolgaltatast (pl. kozvilagitasi vagy kozut-halézat fenntartasi feladatokat) ellatd szervezet esetében a
meghatarozé infrastrukturalis és egyéb vagyoni elemekre vonatkoz6 vagyonkezelési stratégiat és célokat a
kbzszolgaltatast hasznalé allampolgéarok illetve szervezetek igényei és elvarasai, valamint a megfeleléen
elkllonitett hatésagi, tulajdonosi, hitelezéi és megrendel6i funkcidk altal eldirt vagy biztositott kilsé (pl.
finanszirozasi) feltételek szerint mikddtetett szervezet adottsagai szerint kell kialakitani.

Amennyiben a vagyonkezelési feladatok ellatasa a szervezet f6 profiljaba tartozik, vagy a termékek illetve
szolgaltatasok nyuljtasaban akar a sajat, akar mas tulajdonaban allé vagyonelemek kézvetlen hasznalata a
meghatarozé (Id. kdzmdiszolgaltatdsok vagy eszkozigényes kitermelési, feldolgozasi illetve szallitasi
tevékenységek), akkor a vagyonkezelési stratégiat és célokat befolyasold kilsé tényezdk a szervezet belsé
iranyitasi rendszerének kialakitdsdban és fejlesztésében is elsédlegessé vagy legalabbis meghatarozova
kell, hogy valjanak. Mindez jdl illusztralhatd példaul a pénzigyi szolgéltatokra vagy az energiatermeld
szektorra vonatkoz6 kockéazatkezelési elvarasok hat6sagi szabalyozéas szintjén is érvényesuld igen szigorl
kovetelményeivel, figyelembe véve a vagyonkezelési hianyossagokbdl eredd rendkivil szerteagazd, akéar
globalis méretli gazdasagi vagy kornyezeti hatasokat. Ugyanakkor nyilvanvalé, hogy a jelentésebb Gizemi és
kornyezeti katasztrofak, illetve a pénzigyi rendszerre jelentés kihatadssal biré botranyok mégott az érintett
(iranyit6 és kdzrem(ikddo) szervezetek belsé iranyitasi rendszerének jelentés hianyossagai alinak.
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Az 1SO 55000 Asset Management szabvany a vagyonkezelés iranyitasi képességének javitasabdl fakadd
elényoket az alabbi szempontok szerint foglalja 6ssze:

a)

b)

d)

f)

)

h)

javuld pénzigyi teljesitmény:  javulé megtérilési mutatdék és alacsonyabb koltségek érhetdk el a
vagyon értékének megdrzése mellett és anélkil, hogy a szervezeti célok révid vagy hosszabb tavu
teljestilése veszélyeztetve lenne.

megalapozott vagyonkezelési dontések: a szervezet tamogatasa abban, hogy javitsa a
dontéshozatali eljarasait €s biztositva legyen a vagyonelemekkel kapcsolatos kdltségek, kockazatok
és lehetéségek, valamint az elért teljesitmények optimalis egyensulyi allapota.

kockazatok kezelése: a pénzlgyi veszteségek csokkentése, az egészségi és biztonsagi
korilmények javitasa, a jo hirnév és reputacié novelése, a negativ kérnyezeti és tarsadalmi hatasok
minimalizalasa (melyek a pénziigyi kotelezettségek, mint pl. biztositasi dijak, biintetések és birsagok
csokkenéséhez is vezethetnek).

javulé szolgaltatasok és termékek: a vagyonelemek jobb hasznosulasa a szolgaltatasok
nyljtasanak vagy termékek eléallitasanak olyan javulasahoz vezethet, mely folyamatosan biztositja
a megrendel6k és egyéb érdekelt felek elvarasainak elbirt vagy akar azt meghaladd szinteken valé
teljestilését.

tarsadalmi felel ésségvallalas: a tarsadalmi felelésség és az etikus Uzleti magatartas szabdlyainak
és jo gyakorlatainak felvallalasa (példaul a szervezet képes javulast elérni a karos-anyag kibocsatas,
a kornyezeti eréforrasok megovasa és a klimavaltozashoz valé alkalmazkodas terén).

megfelelés biztositdsa: a jogi, hatésagi és egyéb szabalyozasi kodvetelmények, valamint a
vagyonkezelési szabvanyok, politikdk (iranyelvek) és eljardsok kovetkezetes betartdsaval és az
atlathatésag biztositasaval.

javulé hirnév: az ugyfél-elégedettség és az érdekelt felek &ltali elismertség illetve bizalom
novekedése altal.

szervezeti m (ikddés fenntarthatosaganak javulasa: a rovid és hosszabb tavd hatasok és
koltségek kezelése, valamint a végrehajtds eredményes irdnyitdsa javithatja a szervezeti (Uzleti)
mikodés fenntarthatésagat.

javulé hatékonysag és eredményesség:  a folyamatok, eljarasok és a végrehajtas eredményeinek
atvizsgalasa és javitdsa hozzajarul a szervezeti célok jobb teljeslléséhez, a hatékonysag és
eredményesség novelése altal.

A fenti szempontok egyuttal alkalmasak a vagyonkezelés eredményességének atfogd értékelésére is. A
tovabbiakban bemutatésra kertil6 véllalatiranyitasi keretrendszer irdnyitasi szintjeinek vizsgalata alkalmas
ezen eredményességi kritériumok teljesiilésének alatamasztasara, feltéve, hogy a vagyonkezelési életciklus
folyamataira alkalmazzuk a 6.1 A végrehajtas irdnyitdsa cimil fejezetben foglaltakat, vagyis az egyes
vagyonelemek kezelésével kapcsolatos tevékenységekre megfeleléen értelmezzilkk a végrehajtas
irdnyitadsanak céljait és metrikat (Id. 1. sz. tablazat).
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€165 Vallalkozésok Magyarorszégon

6. A felel 6s iranyitas vallalati keretei

A koztulajdonban all6 véllalatok Szervezeti és M{kodési Szabalyzata (SZMSZ) az alapité okirat vagy
tarsasagi szerzO6dés alapjan meghatarozza a vezetdk altaldnos feladatait, hataskoreit és felelésségét,
tovabba meghivatkozza az egyes szervezeti egységek feladatleirasan keresztiil a specifikus hataskoroket is.

A koztulajdonban allé vallalatok iranyitasi rendszereinek alkotéelemei értelemszeriien megfeleltethetéek a
.Felelés Vallalkozasok Iranyitdsi Modellje” altal alkalmazott iranyitasi (megfelelési, megbizhatésagi,
mikodés-eredményességi, illetve stratégiai) szinteknek és az iranyitasi célkitizéseket tamogatd folyamatok
altal megvalosité iranyitasi gyakorlatoknak. A vizsgélat sordn alkalmazott integralt megfelelés-iranyitasi
forgatokonyvek a modell altal egységesen értelmezett mikodési és szervezeti szintek specifikus vallalati
céljainak megfeleléen kivalasztott és alkalmazott iranyitasi gyakorlatokon keresztil mutatjak be, hogy a
tarsasag iranyitasi rendszere milyen mértékben felel meg a korszerd vallalatiranyitasi keretrendszerre és a
vagyonkezelésre vonatkozdi elvarasoknak.

A kovetkez6kben bemutatjuk, hogy az egyes mikddési és szervezeti szintekre lebontott vallalati célok
miként kapcsolhatéak ©6ssze a ,Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modellje” altal hivatkozott iranyitasi
célokhoz, tovabba azt, hogy az ezeket az irdnyitasi célokat tamogat6 ismert iranyitasi gyakorlatok miként
jarulnak hozza az uzleti kérnyezetben és mikddésben jelen 1évé bizonytalansag - mikodési és szervezeti
szintekre lebontott - (izleti célokra val6é hatasanak elfogadhaté hatarértékek kozott tartasaban.
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2. sz. dbra: Iranyitasi célkit(izések kapcsolata a vallalati célokkal és mértékekkel
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A vizsgalat fékuszat képezd vallalati mikddés vonatkozdsadban a ,Felelés Vallalkozasok Iranyitasi
Modelljének” megfeleltetheté mikodési és szervezeti szintek felelései a kévetkezdk:

» A végrehajtas irdnyitdsa : az Uzletszeri vagy kozszolgaltatasi muikoddést szabalyozé
szerz6désekben meghatarozott feladatok ellatasat biztosito, illetve tamogaté tevékenységek
elvégzéséért felelds szervezeti egységek vezetSi - az SZMSZ-ben, illetve Ugyrend(ek)ben
meghatérozott felelésségi és hataskorok szerint, a vonatkozé belsé iranyitasi és szabalyozo
dokumentumok és a hat6séagi eléirdsoknak megfeleléen.

* A megbizhatésdg iranyithsa : az Uuzletszerli vagy koOzszolgéaltatdsi mikddést szabalyozd
szerz6désekben meghatarozott feladatok ellataséért felelés szervezeti egységek vezetsi az SZMSZ,
Ugyrend(ek) és a vonatkozo belsé iranyitasi és szabalyoz6 dokumentumok szerint, a szerzédések
keretében meghatarozott szolgéaltatasi szintek betartasaval.

» Az eredményes m (koddés iranyitasa : az Uzleti tervben szerepld célok teljestiléséért felelds vezetdk
az altaluk iranyitott munkaszervezetre vonatkozé lzleti célok teljesiilésének és a rendelkezésre allo
er6forrasok optimalis felhasznalasanak biztositdsaval, valamint az &tlathatd és gazdasagos
mikodés feltételeinek kialakitasaval és fejlesztésével.

» A stratégiai Uzletvitel iranyitasa: vezérigazgatd (vagy Ugyvezetd) - az igazgatosagi (stratégiai
irdnyito testilet) és a tulajdonosi hatarozatok, illetve utasitasok alapjan a munkaszervezet iranyitasa
a fenntarthat6 és versenyképes Uzleti mikédés vagy kdzszolgaltatas nyujtasa érdekében.

» A kockéazatkezelés iranyitdsa : a kockazatkezelésért felelés szervezeti egység vezetdje - a fenti
mikodési és iranyitasi szintek mindegyikére vonatkozdan, az Ugyvezetés &ltal kialakitott és
koordinalt kockazatkezelési rendszer mikddtetésével.

A végrehajtasi célok a szervezeti egységek alapvetd (f6), valamint az azokat tamogaté Uzleti folyamataihoz
kapcsolédnak. Habéar ezeket a folyamatokat kilénb6z6 mddszerek és eszkdzok segitségével irhatjuk le, a
folyamat-végrehajtas célja és annak teljesiléséhez szilkséges és elégséges eredmények altalaban barmely
folyamat esetében meghatarozhatdéak. Minden (zleti mikddés olyan egymassal dsszefuiggésben allé
folyamatok készletébdl all, melyekhez allokdlt eréforrasok, eléirt termék- vagy szolgaltatas kibocsatasi
kovetelmények és hataridék tartoznak. A végrehajtas-iranyitasi forgatokényv ezen - viszonylag - révid tavua
célok elérésére dsszpontosit, mint példaul adott megrendelés szerinti termék leszallitasa vagy szolgéltatas
nyljtasa. A legtdbb hatésagi el6iras (Id. egészségiigyi, biztonsagi, munkajogi, miszaki, szamuviteli, stb.
szabalyok) is tevékenység-célként épithetd be, illetve biztosithaté ezen a szinten.

A vagyonkezelés szempontjab6l a végrehajtasi célok mind az egyes vagyonelemek életciklusat
jelent6 tevékenységek (Id. megszerzés, hasznalatba vétel illetve hasznositas, értékmegérzé illetve
értékndvel6 karbantartas, atadas illetve lezaras), mind pedig egy adott portfolié kezelése
vonatkozasaban értelmezhetéek. Az ISO 55000 Asset Management szabvany definiciéjat kbvetve, a
vagyonkezelés a vagyonelemek értékteremté hasznositasat célzé6 szervezeti tevékenységek
koordinalt megvalésitasat 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 maddon jellemezhetéek az egyes
vagyonelemek tervezésével és el6allitdsaval vagy akviziciojaval kapcsolatos projekt szemléleti
tevékenységek, mint a vagyonelemek hasznositasaval és értékmeg6rzé illetve értéknoveld
karbantartasaval kapcsolatos szolgaltatéi tevékenységek, vagy mint az 6sszetartozé vagyonelemek
egyuttes portfoliokezelését megvaldsito tevékenységek (Id. 3. sz. dbra).
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3. sz. abra: A vagyonelemek értékteremté hasznositasat célz6 szervezeti tevékenységek

Ugyancsak eltéré jellemzéi lehetnek a kilonb6z6 tipusu vagyonelemekkel kapcsolatos végrehajtasi
céloknak. A lehetséges vagyontipusok (pl. infrastruktaralis javak, fizikai eszk®zok, épuletek,
terméfoldek, létesitmények, pénziigyi befektetések, véllalati tuladonrészek, szervezeti architektirak
és tudaselemek, vagyonértékl jogok, stb.) elballitdsara illetve megszerzésére, hasznositasara,
fenntartasara illetve kivezetésére, tovabba az Osszetartozé vagyonelemek egyittes kezelésére
vonatkoz6 tevékenységek végrehajtasa soran eltéré tervezési, iranyitasi és nyomon kovetési
modszereket és kilonbozé életciklus modelleket lehet, illetve kell alkalmazni.

A végrehajtasi célok kialakitasakor és a végrehajtas iranyitasa soran a vagyonkezelést megvalosito
szervezeti tevékenységekre vonatkoz6 kilsé (pl. jogi, hatésagi, vagy szerzédésben elbirt)
szabalyoknak valé megfelelést is figyelembe kell venni, illetve gondoskodni kell a megfelelési
kritériumok teljesilésének - akar fliggetlen fél altali - ellenérizhetéségérdl.

A megbizhat6séagi célok szintén az el6bbi mikddési szinthez kapcsolddnak, de talmutatnak a végrehajtasi
célokon. A mikddési folyamatok ismétlédd, parhuzamos vagy kiterjesztett végrehajtasi ciklusai kapcsan a
vezetésnek - az egyszeri végrehajtasi idészakhoz viszonyitva - hosszabb tavu célkitlizéseket 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 lgyfél-
elégedettségi és kapacitas-kihasznaltsagi ratadk teljesitmény-mérési mutatokként alkalmazhatéak az
ismétlédé Uizleti tranzakciok idészaki elszamolasa kapcsan.

A vagyonkezelés vonatkozasaban a megbizhat6sagi célok a kulénb6zé tipusu, de tébbnyire nem
elkiléndlten megvalésulé tevékenységek kozotti 6sszhang biztositasat szolgaljak az optimalis
hasznosulas érdekében. Egy Uj vagyonelem kialakitdsa vagy egy mar meglévé vagyonelem javitasa,
cseréje illetve megsziintetése nyilvanval6an dsszefliiggésben kell, hogy alljon a hasznositasi igények
és korilmények varhato alakulasaval vagy azok megvaltozasaval.
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Az értékteremtés illetve hasznosulas optimalis megvalésulasahoz egyrészrél a hasznosulasban
érintett felek aktualis igényeinek megismerése, azok visszacsatolasa és teljesitése, masrészrél a
vagyonkezelés értéklancat alkotd, egymassal gyakran parhuzamosan fut6 fejlesztési illetve
akvizicios projektek, mikdodtetési illetve karbantartasi szolgaltatasok, valamint a portfoliokezelési
tevékenységek kozotti megbizhatd informacidaramlas és a sziikséges adatok, illetve informacios
rendszerek rendelkezésre allasanak illetve védelmének biztositasa sziikséges.

Az egyes vagyonelemek jellemzéinek, értékének, valamint a teljes életciklusra vonatkozé
bekerilési/fenntartasi koltségeinek és hasznositasi eredményeinek megbizhaté, a tervezési és a
tényadatokra is vonatkozé nyilvantartdsa nem csak a vagyonkezelés teljesitményméréséhez
nélkilozhetetlen, hanem a vonatkozd jogszabalyi keretek ko6zott megvalosuld tulajdonosi
joggyakorlas alapvetd kelléke.

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 mutatészdmaival. A szervezeti egység szintl mikodés eredményessége viszont hajtderéiil szolgél a
stratégiai Uzletviteli célok megvalésulasahoz, mint amilyenek példaul a stratégiai tervezési idészakra kit(izott
arbevételi és mikddési cash-flow poziciok.

A vagyonkezelési stratégia és tervezés a vallalati stratégia és Uzleti tervezés elvalaszthatatlan
részét képezi. Ennek megfeleléen a vagyonkezelés iranyitasi rendszerére vonatkoz6 szabdlyozéas
sem kulonilhet el a vallalat egészének iranyitasara és kockazatkezelésére vonatkozé szabalyoktol.
Ahogy az Uzleti tervezés is a stratégiai célok és idéhorizontok szervezeti egységekre és mikodési
terlletekre valé lebontasaval valésul meg, a vagyonkezelést is magaba foglald iranyitasi rendszer
bels6é szabalyozasa is ezt a logikat kdveti. Ebbdl kovetkezéen a vagyonkezeléssel 6sszefliggd zleti
tervezésre, szabalyozasra, vezet6i felelésségre, etikus magatartasra, fenntarthatésagra és
tarsadalmi elismertségre, illetve j6 hirnévre vonatkoz6 felelés vallalatiranyitasi kovetelmények
teljesitése kozvetlenil a tarsasag Ugyvezetésének, illetve iranyitd testileteinek ellendérzési korébe
tartozik.

A stratégiai Uzletviteli célokbdl adott szervezeti egységre lebontott miikddési célok (eredményesség,
hatékonysag) elérése vonatkozasaban az optimalis teljesitményt megvalésitd vagyonkezelésnek
kiemelked6 jelentésége van. Ez igaz a vagyonkezeléssel nem fétevékenységként foglalkozo
szervezeti egységekre is, hiszen az altaluk végzett Uzleti tevékenység soran létrejott, beszerzett,
vagy karbantartott és kozvetleniil hasznositott vagyonelemek teljes életciklus-kdltsége kozvetleniil
vagy kozvetve felosztasra kell, hogy keriljon a vonatkozo Uzleti tervezési/beszamolasi ciklusokra.

Ugyanakkor a szervezeti egység szintli idészaki koltségtervezés kozvetlenil érintheti mind a
befektetési célt, mind pedig a beruhazasi tevékenységek kereteit, mely jelentésen befolyasolhatja
egyes vagyonkezelési dontések meghozatalat is. Példaul kihatassal lehet a hasznosulasi igények
kielégitési szinvonalat (pl. Ugyfélelégedettséget) is meghataroz6 beszerzési vagy felljitasi projektek
Utemezésére, de akar a szilkséges karbantartasi munkak elhalasztasat is eredményezheti.

Adott szervezeti egység muikddési eredményességét és hatékonysagat tamogatd iranyitasi
célkitiizések (kiaknazhat6sag, folyamat-integritds, kompetencia) kialakitisa és megvalésulasuk
tamogatasa soran az érintett (atvett vagy létrehozott) vagyonelemek optimalis hasznosulasat is
figyelembe kell venni.

A kockazatkezelés az lzleti mikédés végrehajtasi, megbizhatésagi, eredményességi és stratégiai céljai
alapjan allitia be az egyes mikodési és szervezeti szintekre alkalmazhat6 kockézati tolerancidkat (azaz a
céloktdl valo megengedett eltérés mértékét) és a kockazatviselési szinteket (vagyis a célok teljesilését
befolydsold bizonytalansag “medfizethet6” mértékét). Az egyes szintek céljai specifikus idéhorizonttal
rendelkeznek, ezért a kockazati rangsorolashoz és a kockazatkezelési intézkedések kivalasztasahoz
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hagyomanyosan alkalmazott, a kovetkezmény (hatas) és a gyakorisadg (valészinliség) mutatéit alkalmazé
kockazati térképek (“heat maps”) csak az egymassal dsszehasonlithatd szintli és idéhorizonttal rendelkezé
események kapcsan lehet ésszer(i és megalapozott.

A vagyonkezelés iranyitasi rendszerének folyamatos javitasa és az eredményes vallalati
kockazatkezelés megvalosulasa kozott szoros Osszefiiggés all fenn. Egyrészrél a vagyonkezelési
stratégia és a stratégiai terv alapjan kialakitott fejlesztési/akviziciés projektek, operativ szolgaltatasok
és portfoliokezelési tevékenységek iranyitdsa soran meghozott dontések kapcsan a stratégiai
Uzletviteli célokbdl lebontott, és a kilénbdz6 iranyitasi szinteken értelmezhetd szervezeti célokat
érinté bizonytalansag hatasait kell a kilsé és bels6é érdekelt felek szamara elfogadhaté szinten
tartani. Mindez tudatosan el6irt és végrehajtott kockazatkezelési folyamatot feltételez, mely
szakmailag alatdmasztott és a kilsé és belsé Osszefliggések figyelembe vételével megvalositott
kockazatértékelést, valamint a megfeleléSen kommunikalt és nyomon kovetett kockazati
intézkedéseket tartalmazza.

Masrészrél az operativ mikodésbe bevont/hasznositott vagyonelemek érdekelt felek igényeinek
vagy elvarasainak megfelelé rendelkezésre allasa kapcsan a biztonsagi, kdrnyezetvédelmi,
tarsadalmi és az etikus Uzleti magatartasra vonatkozd kovetelményeket kockazati kritériumként
kozvetlendl alkalmazni kell az iranyitas és végrehajtas minden szintjén. Vagyis a vagyonkezelés
kapcsan az érdekeltekkel valé kdzvetlen kapcsolat miatt az érintett felek (pl. a fizikai eszkdzoket
Uzemelteté dolgozok, vagy a szolgaltatasokat haszndlo illetve a kérnyezeti hatdsok altal érintett
lakossag vagy szervezetek) sajat céljaira (pl. helyi élet- és munkakérilményekre, fenntarthaté lokalis
vagy regionalis piaci jelenlétetre, stb.) vonatkozd bizonytalansagi hatasok érintett felek szamara
elfogadhat6 hatarértéken val6 tartasa a vagyonkezel6 szervezet miikddését atfogd kockazatkezelés
részéve kell, hogy valjon.

Bizonyos vagyonelemekkel val6 szolgaltatasi tipusok (pl. kozszolgaltatasok, pénzigyi
szolgaltatasok, sth.) esetében a kornyezeti hatasok figyelembe vételét a jogi szabalyozasi keretek
(pl. hatésagi engedélyezés, koérnyezetvédelmi és biztonsagi eléirasok, stb.) is eléirjak, ugyanakkor a
vezetdi felelésség és az elszamoltathatésag kereteinek megfeleld kialakitasa és mikddtetése nélkil
a jogszabalyok megléte dnmagdban nem garantdlja a fogyasztok, illetve a kiils6 vagy belsé
érintettek - széleskoren értelmezhet6 - ,biztonsagat”.

Vonatkoz6 jogi/hatésagi szabalyozas hianyaban, vagy az aktudlis szabalyok ,kiskapun” keresztili
megkerilhetésége esetén a szervezeti mikoédés minden szintjén megval6sulé kockazatkezelésnek
komoly ,visszatartd” ereje illetve megel6z6 szerepe van. Ez kilondsen fontos a tulajdonosi kontroll
mikodése szempontjabdl, hiszen a nem megfelel6 vagyonkezelésbél esetleg szarmazé kéarok
jellemzéen késleltetve fejtik ki hatasukat, amikor ez eredményes beavatkozds esélyei mar
nagymértékben lecsokkennek. A kockazati kritériumok teljesiilésének az egyes iranyitasi szinteken
keresztiili értékelése és jelentése nagymértékben megnoveli a véltozasokra valo gyors és

ereményes reagalas lehetéségeit.

A vallalatiranyitasi rendszer eredményes mikodése alapvetéen nem az &ltalanos (pl. tarsaségiranyitasi)
ajanlasoknak valé megfelelés bemutatasaval, hanem az lizleti céloknak az érdekelt felek igényei és az lzleti
kornyezet elvarasai szerint kialakitott és elfogadott (hatarértékeken belili) elérésével igazolhaté. E
tekintetben a kockazatok forrasat a vallalati mikodés kilsé és belsd 6sszefliggéseinek - a célokra jellemzé
idéhorizontok sajatossagai miatt - elére csak tobbé-kevésbé ismerheté valtozékonysaga jelenti, ezért a
korszer( vallalatiranyitds keretében olyan folyamatokat kell mdkoddtetni, amelyek egyrészt biztositjak a
szervezet kiszamithaté mikodését, masrészt a valtozasokra valé gyors reagalas képességét. Mindezekhez
az iranyitasi célkit Gzések megfelel értelmezése és testre szabott alkalmazésa sziikséges.

Készliilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazaséaval.
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6.1

A végrehajtas iranyitasa

A végrehaijtas irdnyitasa

Hasznossagi célok

Hatékonysagi célok

Idéhorizont

Végrehajtasi célok:

tevékenységcélok (a
megrendelések, illetve
szerz6dések szerint
meghatarozott
mennyiségi és
mindségi
kovetelmények
teljesiiléséhez
sziikséges folyamatok
eredményei)

kozvetlen raforditasok
tervszamai (a
szamviteli politika
szerint kialakitott
bontasban)

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

Nas9zNMNi|90 1selAuel orefowe |

Folyamat-
meghatarozas

az Uzleti mikodési és
tamogat6 folyamatok
céljanak és elvart
eredményeinek
meghatarozasa
(folyamatszabalyozas)

az uzleti mikddés
lefedettségének
biztositasa és a
redundanciak
elkerilése
(folyamatszabalyozas)

folyamatszabalyoza-
si Utemterv vagy
vezetdi utasitas
szerinti hataridé

Folyamat-végrehajtas

tevékenységcélok
teljesitése
(kdvetelményeknek és
szabalyoknak valé
megfelelés)

ismert legjobb
gyakorlatok
alkalmazasa (hazai,
illetve nemzetkozi
iparagi
0sszehasonlitas)

termelési vagy
szolgaltatasi terv,
illetve vezet6i
elvaras vagy
utemterv/munkaterv
szerinti hatarid6k

Folyamat-iranyitas

végrehajtasi
Utemtervek és
termék/szolgéltatas
lefrasok készitése és
kovetése
(Gzemeltetési és
karbantartasi tervek)

egyértelmi és
ésszer( felel6sségi
korok, hataridék és
termék/szolgéltatas
specifikaciok,
eréforras-allokacio
(szolgéltatas tervezési
technologia és
projektmenedzsment
eszkdzok
alkalmazasa)

termelési vagy
szolgaltatas terv,
illetve
Utemterv/munkaterv
szerinti hataridék

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

Az Uzleti mikodés végrehajtasa szintjén a vallalat tervezési rendszerének részletezettségén - adott esetben
mar - talmutatdé célok a vezetd allasu munkavallalék iranyitdsa ala tartozdé beosztottak szamara el6irt
tevékenységek ellatasan keresztll valésulnak meg. Ezek a tevékenységek megvalosulhatnanak akar
szabdalyozas vagy Utmutaté alkalmazasa nélkiil is, mely nagyobb szervezet vagy 6sszetettebb feladat
elvégzése esetén nagyfokd bizonytalansagot és kiszamithatatlansagot jelentene a végrehajtasi célok
elérésben. A folyamatszabalyozasi rendszer vizsgélatdval meggy  6z6dhetink arrdl, hogy a

bizonytalansag hatasat jelent &ésen korlatoz6 folyamatleirasok, végrehajtasi utmuta  tok és a folyamat-
irAnyitast tamogatd projekt-menedzsment el 6irdsok rendelkezésre éallnak-e és aktualizaltak-e . Az
egyes mikodési terliletek részletes utmutatokkal rendelkezhetnek a mikddési folyamatok szabalyozasaral,
melyek betartaséat a vezetdi kontrollok és az idészaki fliggetlen belsé ellenérzési vizsgalatok biztosithatjak.

Készliilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazaséaval.
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A folyamatleirdsok alapjan mind bizonyossagadd, mind folyamatjavitd célbél felmérhetjik az Gzleti és
tamogat6é folyamatok - ISO/IEC 15504 folyamat-felmérési szabvanyon alapulé - képességi szintjeit,
melyekkel az lzleti mikddés elbirt folyamatainak végrehajtasabdl szarmazo bizonytalansag miikédési szinti
célokra vonatkoz6 hataséat is jellemezhetjik. Minél magasabb egy folyamat képességi szintje (Id. 3. sz. abra),
annal kiszamithatobb a végrehajtasi célok elérése, illetve a kapcsolodoé vallalati célok teljesilése.

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

vetitett Gzleti célok teljesiljenek. PA 5.2 Folyamat-optimalizécid

~Afolyamat megadott | 4 szint: Kiszamithaté folyamat
hatérok kézoétt mikddik az PA 4.1 Folyamatmérés

eredmények elérése érdekében. PA 4.2 Folyamatellenérzés

A meghatarozott folyamatot | 3 szint: Kialakitott folyamat
szabvanyos folyamat fel- PA 3.1 Folyamat-meghatarozas
hasznalasaval valdsitjak meg. PA 3.2 Folyamat-alkalmazds

2. szint: Iranyitott folyamat A folyamat iranyitott és munka-
PA 2.1 Végrehajtas-iranyitas termékeit alkalmas médon hozzak

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

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

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

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

A végrehajtasi célokat tamogatd iranyitasi célkitizések “hasznossagi’ és “hatékonysagi” céljai, illetve az
azok teljestlését méré mutatészamok kontroll hatarértékeinek megallapitdsa segit a szervezet
kockazatkezelési gyakorlatainak megvalositasaban, ugyanis az iranyitasi célkitizések megvalositasara
kivalasztott és megvalositott iranyitadsi gyakorlatok megfelelésége e kontroll hatarértékek alkalmazaséaval
vizsgélhat6. Az eldirt hatarértékektdl vald elmaradas esetén az érintett iranyitasi gyakorlatok fejlesztése
szikséges. Az iranyitasi célkitlizések “hasznosséagi” és “hatékonysagi’ vonatkozasaban megallapitott kontroll
hatarértékek elérését biztositd iranyitasi gyakorlatok eléirasa az adott végrehajtasi szint kockazatvallalasi
hajlanddsaganak természetes mértékéil szolgalnak.

A szerz6désekben meghatarozott szolgaltatasi szintek metrikai (ha ilyenek léteznek) 6sszekapcsoljadk a
tevékenységek végrehajtasat az lzleti tervek teljestiléséhez, igy a Iényeges (zleti folyamatokra vonatkozéan
redlis a “Kiszamithat6” 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 szolgéltatastipusok esetén a
tevékenységek eredményeinek ,uzleti” hasznosuldsa jol tervezhetévé valik. A hasznosulas alatt nem
kizarélag az arbevétel vagy pénzigyi kompenzacio Uzleti terveknek megfeleld teljestilését, hanem a felelés
és fenntarthatd vallalati mikodés feltételeinek valamint a vallalati hirnév kedvezd alakulasét is értjik.

Az ISO/IEC 15504 szabvany szerinti felméréshez azokat az uzleti folyamatokat célszerl kivalasztani,
melyekre értelmezhetéek a folyamat-meghatarozas, a folyamat-végrehajtds és a folyamat-iranyitas
alabbiakban felsorolt altalanos jellemzéi:

Készliilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazaséaval.
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Az Uzleti folyamatok folyamatképességének felméréséhez alkalmas folyamat-meghatarozas
végrehajtasanak eredményei:

» Az Uzleti célkitizéseknek megfeleld szabvanyos folyamatok kerlinek kialakitasra és karbantartasra
az iranyitashoz sziikséges felelésségek, elszamoltathatésag és hataskérdok meghatarozaséaval.

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

» Kialakitasra és karbantartasra kertlnek a szabvanyos folyamatok megengedheté mddositasi és
jévahagyasi mechanizmusai, melyekkel megvalodsithatdé az elfogadott folyamatok testre szabasa
(llesztése) a kilonbdzd projektekhez, programokhoz, szolgaltatasokhoz, vagy altaladban a vallalati
mikddéshez.

» A folyamatot tamogat6 célok, teljesitmény-adatok és mas eszkdzok dsszegyljtésre, karbantartasra
és kommunikélasra kerulnek.

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

e A megvaltsitasra kertld folyamatok szabvanyos folyamatokbdl valé jél meghatarozott
szarmaztatasa igazolasra kerul, ideértve az 6sszehangolt célokkal és kapcsolodasokkal rendelkezé
tamogato folyamatokat is.

A folyamat-végrehajtas teljestlésével a meghatéarozott folyamat megval6sitjia a kitlizott célt az el6irt
eredmények elérésén keresztil. A teljesilés mértékének az ISO/IEC 15504 szabvany szerinti
meghatarozasahoz 4 fokozatll rangsor-skala alkalmazhatd, mely segitségével a folyamateredmények
hatékorébe vont alapgyakorlatok és kapcsol6dé munkatermékek alkalmazasa mindsithetd. Az Uzleti
folyamatok végrehajtasa igazolhaté, ha a Kkijelolt alapgyakorlatok és kapcsol6dé munkatermékek
alkalmazasaval a meghatarozott folyamatcélok és folyamateredmények legalabb 50%-ban ("Nagyjabol™)
teljesiilnek. Mindazondltal a végrehajtas-irdnyitas igazolasahoz a folyamat-végrehajtasnak 85%-ot
meghaladé mértékben ("Hianytalanul) teljesiinie kell.

A 4 fokozatu (0-15%, 15-50%, 50-85%, 85-100%) rangsor-skala alkalmazasa viszonylag tag keretet
(rugalmassagot) biztosit az lizleti folyamatok megfelelé végrehajtasanak megallapitasahoz. Ezek a
mértékek azonban nem az el6allitott (output) munkatermékekre vonatkozo hibahatarokat jelélik,
hanem azt, hogy a folyamatok végrehajtdsa mennyire koveti a folyamatképesség eldirt iranyitasi
céljait.

A folyamat-iranyitds alkalmazasaval a meghatarozott folyamatok végrehajtdsa "lranyitott" képességi
szinten valésul meg, teljesitve az alabbi végrehajtas-iranyitasi célokat:

e a szervezet mikoddését tamogato Uzleti folyamatok relevans készletének végrehajtasara vonatkozo
operativ tervek kialakitasa;

e az uzleti folyamatok végrehajtdsra vonatkoz6 eredményes kommunikacié biztositasa, a
kdzremkodok felelésségeinek és hataskoreinek vilagos meghatarozésaval;

* az operativ tervek megvaldsitisahoz sziikséges eréforrasok és informéciok rendelkezésre
bocsatasa;

» az Uzleti folyamatok végrehaijtasi eseteinek tervekhez viszonyitott nyomon kdvetése;

» az lUzleti folyamatok tervezettdl eltéré végrehajtasa esetén a megfeleld intézkedések meghozatala;

+ a folyamatok 4&ltal Iétrehozott vagy karbantartott munkatermékek megfelel6 kezelési
kovetelményeinek meghatarozasa;

e az atvizsgalasi és ellen6rzési eljarasok végrehajtasan keresztil a szikséges intézkedések
meghozatala a kimenetek megfelel6ségi kdvetelményeinek biztositasara.

A “Kiszamithaté” képességi szint teljestilésének igazolasadhoz az egyedi folyamat-végrehajtas iranyitasanak
eredményei 6nmagukban nem elegenddek, hiszen az egymassal értéklancot alkoté Uzleti folyamatok
végrehajtasat a munkaszervezet mas folyamatainak is tamogatnia kell. A ,Felelés Vallalkozasok Iranyitasi
Modelljének” alkalmazéasara iranyuld, a kovetkez6kben bemutatésra kerilé iranyitasi szintek forgatokonyvei
és a javasolt irdnyitasi gyakorlatokat megvaldsitd folyamatok az egymassal dsszefiiggésben 1évé lizleti és
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tamogat6 folyamatok - el6irt képességi szinten térténd - alkalmazasat vezérlik a vallalati célrendszerhez vald
kapcsolodason keresztiil.

A megrendelé-szolgaltaté viszonyban, vagy akar a kozszféra szervezeteinek kapcsolatrendszerében
értelmezheté nemzetkdzi és hazai belsé kontroll ajanlasok, illetve szabalyozasok figyelembe vétele (melyek
kozul az allamhéztartas belsé kontrollrendszerére vonatkozé jogi szabéalyozast kézvetlenil is alkalmazhat6 a
koltségvetési szervek tulajdonaban allé szervezetekre) szilkséges lehet egyes szolgaltatéi teriileteken
jogszabaly éltal el6irt kontroll-elvarasoknak valé megfelelés igazolasara.

Készliilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazaséaval.
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6.2

A megbizhatésag iranyitasa

A megbizhatésag iranyitasa

Hasznossagi célok

Hatékonysagi célok

Idéhorizont

Megbizhatésagi célok:

a szerzdédésekkel
alatamasztott bevételi
eléiranyzatok teljestilése

kotbérbdl vagy hibas
teljesitéshél fakadé
bevételcsdkkenés
minimalizalasa

termelési vagy
szolgaltatasi
elszamolasi
id6szakok szerint

teljesitése

szarmaz6 veszteségek,
illetve
tobbletraforditasok
minimalisak legyenek
(hatéséagi birsagok,
kartéritések)

Elégedettség szerz8dés szerinti el nem ismert termelési vagy
kovetelmények teljesitmény alacsony szolgaltatasi
teljestilése aranya elszamolasi

idészakok szerint

Hitelesség adatszolgdltatasi igények | adatszolgaltatashol termelési vagy

szolgéltatasi
elszamolasi
id6szakok szerint

Adatvédelem

%9s9ZMiy|92 IseyAuel orelbowe |

arendszer- és
adatbiztonsagi, valamint
adatkezelési gyakorlatok
legmagasabb szint{
megfelelése (pl. hazai,
nemzetkozi, illetve
iparagi
0sszehasonlitasban)

az informaciok és
adatok jogosulatlan
hozzéférésébdl és
illetéktelen
felhasznalaséabol fakado
veszteségek
minimalizalasa (hatosagi
birsagok, kartéritések)

termelési vagy
szolgaltatasi
elszamolasi
idészakok szerint

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

A vizsgalt vallalat munkaszervezetének iranyitasa soran a fenti megbizhatdsagi célokat tAmogat6 iranyitasi
gyakorlatok megvalédsulasat kell ellenérizni. A ,Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modellje” alapjan lefolytatott
vizsgdalattal igazolhatd, hogy a munkaszervezet iranyitasa milyen mértékben képes a vonatkozé
vallalatiranyitasi folyamatok mikddtetésére.

A megbizhat6 Gzleti m (ikddés iranyitasi folyamatainak képességfelmérésével alatamaszthat6, hogy a
bels 6 iranyitasi és kontrollrendszer m (ikddése ésszer (i bizonyossagot nyljt-e a megrendel 6 altal
igényelt szolgaltatasi és beszamolasi kbvetelmények teljestilésére vonatkozoan.

A megbizhatésag iranyitasi képességét a kdvetkezd tablazatokban leirt szempontok szerint célszer( el6irni
és vizsgalni.
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Az Elégedettség

célkitizést az Uzleti

mikodésre vonatkozé Ugyfél-elégedettség biztositasaként

értelmezziik, melynek kockazati tényezdit a szervezet bels6é kdrnyezete vonatkozasaban az aldbbiak szerint

irhatjuk le:

Lényeges kockazat

Kockéazati tényezok

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

Ugyfél-
elégedetlenséghdl
szadrmazd
veszteség

A kovetelmények
nem megfeleléen

Az Ugyfél igényeket és
elvarasokat kielégité

A szervezet gyakorlatokat alkalmaz
az ugyfél igényeinek és
elvarasainak megfeleld részletes
és pontos kdvetelmények

kertilnek kovetelmények . f s
ez . o . kidolgozasara, és arra, hogy az
megallapitasra és meghatarozasra és sl
, o ) . Uzleti mikdodés életciklusa alatt
végrehajtasra karbantartasra kertlnek N . .
ezen kovetelmények kezelése
megtorténjen.
A szervezet gyakorlatokat alkalmaz
N a terméket vagy szolgéltatast
Az Uzleti 9y 9

kapcsolattartas
kezelése nem
megfeleld

Eredményes lzleti
kapcsolattartas

nyujté és igénybe vevé felek kdzotti
kélcstndsen kielégitd
kapcsolattartas kialakitasara és
fenntartaséara, az tugyfél tzleti
szandékainak megértésével.

A leszéllitott termék
vagy a nyujtott
szolgaltatas nem
megfeleld

Az uzleti mikddés a
megallapitott
szolgaltatasi szint
kovetelményeinek
teljesitésével tamogatja
az ugyfeleket

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

3. sz. tablazat: Az Elégedettség iranyitasi célkitiizés megvalodsitasanak szempontjai

Készilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazéasaval.
Szakmai koordinator: Ivanyos Janos, Trusted Business Partners Kft., www.trusted.hu
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A Hitelesség célkitlizést az Uzleti mikodés altal kezelt és létrehozott informéaciok megbizhatésaganak és
konzisztencigjanak és a tulajdonos felé torténd transzparens informaciok biztositasaként értelmezzik,
melynek kockazati tényezdit a szervezet belsé kérnyezete vonatkozasaban az aldbbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges kockazat Kockazati tényezdk Véalaszok Alkalmazasi gyakorlatok

A szervezet gyakorlatokat alkalmaz
A vallalati informaciés . , . arra, hogy megbizhaté és
Hatékony véllalati . 9y . g C iz
rendszer nem felel konzisztens informaciokat

N . informacié-architektira , ,
meg az Uzleti , , szolgaltasson, és
és adatmodell valosul

mikodés feldolgozasi me zokkenémentesen integralja az
kovetelményeinek 9 alkalmazasokat az uzleti
folyamatokba.

Médszeresen gydijtik és
értékelik a
szabalyszer(iségi vagy

A vonatkoz6 informéciokat a
szervezet minden szintjén agy
allapitjak meg, gydijtik és

A szabdlyozasi bizalmas adatkezelési s )
. i . P haszndljak fel, valamint olyan
Ellentmondasok a | kovetelményeknek problémak, illetve L . B .
. . . . ! e . maodon és Utemezéssel osztjak
véllalati valé megfelelési csalasok felderitéséhez B . .
. . . X L . . szét, amely tamogatja a
informacids hidnyossagokat nem | szilkséges informéciokat; . AR
. o ! megbizhaté Uzleti mikédes, a
rendszerekben fedezik fel idében a szabélyzatok . f
- o beszamolas és az
vagy a kozzétett koherencigjat . T
. . elszamoltathat6sag céljainak
jelentésekben folyamatosan

' s elérését.
figyelemmel kisérik

Az egyéb iranyitéasi, illetve
kontrollkomponensek
mikodéséhez hasznalt

Az automatikusan
végrehajtott folyamatok

A kontroll-informaciok beallitasaira, az . L ; .
. . . . . informacidkat olyan forméban és
elérhetésége vagy | adatvaltoztatasokra és a | .. . AR s
. s . | uitemezéssel allapitjdk meg, gyijtik,
min&sége nem szamitasokra vonatkozo gt g i
o . L s haszndljak és juttatjk el, amely
kielégitd kontrollinforméciok o .
. Ny lehetévé teszi az alkalmazottak
modszeresen kigy(jtésre L. L
R szamdara az iranyitasi és
kertilnek

kontrollfeladataik ellatasat.

4. sz. tblazat: A Hitelesség iranyitasi célkit(izés megvaldsitasanak szempontjai

Készilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazéasaval.
Szakmai koordinator: Ivanyos Janos, Trusted Business Partners Kft., www.trusted.hu
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Az Adatvédelem célkitlizést az Uzleti

mikodés soran kezelt bizalmas

informéacidk jogosulatlan

hozzaférésének és illetéktelen felhasznalasanak megelézéseként értelmezzik, melynek kockazati tényezéit
a szervezet belsé kérnyezete vonatkozasaban az aldbbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges kockazat

Kockéazati tényezok

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

Rendszer-biztonsagi
hianyossagok

Kontrollokat alakitanak
ki, tartanak karban és
alkalmaznak a
rendszerbiztonsagi
incidensek megel6zésére

A szervezet gyakorlatokat alkalmaz
annak érdekében, hogy az
informacidk és az adatfeldolgozo
infrastruktura sértetlenségének
fenntartasa, és a biztonséagi
sebezhetéségek és rendkivili
helyzetek hatdsanak
minimalizalasa megvalosuljon.

Adatok szandékos
felhasznalasa
illetéktelen célbol

Bizalmas
informaciok
jogosulatlan
hozzaférése és
illetéktelen
felhasznalasa

Csalas-megel6zési
program kerl
kialakitasra és

fenntartasra

A szervezet gyakorlatokat alkalmaz
annak érdekében, hogy a csalasbdl
ered6 lényeges kovetkezmények
lehetdéségét kifejezetten figyelembe
vegyék az Uzleti mikodés és a
pénziigyi beszamolas céljainak
elérését érinté kockazatok
értékelése soran.

A személyes
informaciék bizalmas
kezelésére vonatkozo

kévetelmények
megsértése

Bizalmas adatkezelésre
vonatkozo irdnyelvek és
eljarasok kertilnek
kidolgozasra és
alkalmazasra

A szervezet gyakorlatokat alkalmaz
a személyes informaciok
gyljtésére, felhasznalasara,
tarolasara, kozzétételére és
megsemmisitésére vonatkozé
elkételezettség megfeleld
megjelenitése és megvaldsitasa az
altalanosan elfogadott "privacy”
elvek (GAPP) altal tamasztott
kévetelmények szerint.

5. sz. tablazat: Az Adatvédelem iranyitasi célkitlizés megvalésitdsanak szempontjai

A megbizhatésagi célokat tamogatd iranyitasi célkitizések “hasznosséagi” és “hatékonysagi” céljaira

megallapitott indikatorok és kontroll

hatarértékek segitséget nyujtanak a kockazatviselési szintek

meghatarozésat biztositd iranyitasi gyakorlatok kivalasztdsdhoz és a megvaldsitdsuk megfeleléségének

méréséhez.

Készilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazéasaval.
Szakmai koordinator: Ivanyos Janos, Trusted Business Partners Kft., www.trusted.hu
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A megbizhaté termékeldallitas vagy szolgaltatds nydjtdsanak eredményeit alatdmaszté beszamolok
megfelelésége a szigorl hazai és nemzetkdzi hatésagi kévetelmények betartdsara vonatkozé minéség-
ellenérzés és fuggetlen audit-jelentések alapjan keriilhet igazolasra. A megbizhatésag iranyitasi
gyakorlatainak a ,Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modellje” szerinti rendszeres képességfelmérése
beépithetb az éves belsé ellenérzési programba.

A rendszeres felllvizsgalatok eredményeit mind a me  grendel 6k igényére elkészitend 6 idészaki
beszamoldk (vagy audit jelentések), mind pedig a tu lajdonos(ok) szaméara oOsszedllitand6 éves
vallalatiranyitasi jelentések tartalmazhatjak. Ugya nigy biztosithaté a gyarté vagy szolgaltaté
vonatkozasaban esetleg hatésagilag el 6irt kontrollok igazolasa. Ezek a dokumentumok az év  es
véllalatiranyitasi fejlesztési programtervet, és az el6z6 évben foglalt fejlesztési terv végrehajtasi
jelentését is tartalmazhatjak, melyek altal a felel ~ 6s vallalatiranyitas intézményesulhet a szervezetben
és biztosithatd az irdnyitasi és bels 6 kontrollrendszer folyamatos fejlesztése. A feligye  I6bizottsag
éves munkaprogramja szerint vizsgélhatja felil azi  ranyitasi és bels 6 kontrollrendszer allapotat és az
err 6l késziilt jelentését megkildheti a tulajdonos(ok)na k.

Készliilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazaséaval.
Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kft., www.trusted.hu
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6.3

Az eredményes m dkodés irdnyitdsa

Az eredményes miikédés
irdnyitasa

MUkodési célok:

Hasznossagi célok

eredményességi
eléiranyzatok
teljesulése (Uzleti terv
alapjan)

Hatékonysagi célok

hatékonysagjavulas,
illetve fajlagos
koéltségcsokkentés

Idéhorizont

havi/negyedéves/
éves beszamolasi
id6szakok szerint

%9s9ZNMi|99 IselAuelr orebowe |

Kiaknazhatésag

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

minél gyorsabb és
szamszerisithetd
hasznosulas
(teljesitmény-javulasi
mutatok)

havi/negyedéves/
éves beszamolasi
id6szakok szerint

Folyamatintegritas

folyamatszabalyozas
magas szakmai
szinten tartasa
(ellendrzési és
képesség-felmérési
jelentések altal
igazolva)

eredményességi és
hatékonysagi mutatok
alkalmazasba vétele
(szervezeti
szintenként kialakitott
teljesitménymutatok)

éves beszamolasi
vagy munkatervben
meghatarozott
idészakok szerint

Kompetencia a szakmai tudas egyénenkénti/vezetbi | éves beszamolasi
fejlesztése és teljesitményndvelés idészakok szerint
alkalmazasa tamogatasa

6. sz. tablazat: Az eredményes mikddeés iranyitasanak céljai és metrikai

Az Uzleti mikodés 6nallé elszamolasi egységenként azonosithatd szervezeti (pl. lizletag) szinten a véllalat
éves Uzleti tervében beazonosithatdé vallalati célok tlGzheték ki. A lebontott vallalati céloknak és a
rendeléséllomanynak 6sszhangban kell lenni. A felsd vezetés, illetve az iranyitd testilet részérél ez a szint
az, amely kozvetlen latokérbe kerll, ugyanakkor az ezen a szinten bedllitott célok tébbnyire csak utélag
mérik az Gzleti mikédés teljesitményét. Emiatt az alacsonyabb miikédés-iranyitasi szintek “hasznossagi” és
“hatékonysagi” mutatéit is célszerli figyelembe venni, mert azok trendszeri megvaltozasai jéval a
negyedéves vagy éves beszamoldk rendelkezésre alldsa elétt jelzik az lizleti mikdédésben bekodvetkezett
véaltozasokat, melyek jelentds hatassal birhatnak az (zleti egység szinten elvart nyereségességi vagy
eréforras-lekotési eléiranyzatokra. Ez adott esetben a kontrolling rendszer fejlesztését igényli.

A kozszolgaltatatasi feladatokat ellatd vallalat esetén a folyamatos szolgaltatas fenntartasa mellett allando
teljesitmény- és mindségjavulasi kotelezettség is eldirasra keriilhet a megrendeld (tulajdonos) altal. llyen
esetekben kiilén figyelmet kell forditani annak vizsgalatara, hogy ezek az igények ésszhangban vannak-e a
gazdalkodasi feltételekkel, melyeket adott esetben éppen a megrendeld (tulajdonos) dontései hatarolnak be
(pl. az amortizacié visszapotlasarél, vagy az elfogadhat6é nyereségratardl).

miikodésének igazolasaval a tarsaséag
(ikodéssel szemben
igényének

A bels 6 kontrollrendszer tovabbfejlesztésével és hatékony
ligyvezetése ésszer G bizonyossagot képes nydjtani mind a hatékony m
tamasztott tulajdonosi elvardasok, mind pedig a megr endelé kdltséghatékonysagi
teljesitése vonatkozasaban.

A belsé kontrollrendszer tovabbfejlesztését és a mikodtetés eredményességének vizsgalatahoz, illetve
igazolasahoz a ,Felelds Véllalkozasok Iranyitadsi Modelljének” a végrehajtas és megbizhatosag irdnyitdsanak
tamogatasan tul az eredményes mdkddést tamogatoé folyamatleirasai is rendelkezésre allnak.

Készliilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazaséaval.
Szakmai koordinator: Ivanyos Janos, Trusted Business Partners Kft., www.trusted.hu
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Az eredményes lzleti mikodés iranyitasi képességét a kdvetkezé tablazatokban leirt szempontok szerint
célszer( eldirni és vizsgalni.

A Kiaknazhatdsag célkitizést az Uzleti mikodés optimalis hasznositasaként értelmezzik, melynek
kockazati tényez6it a szervezet bels6 kérnyezete vonatkozasaban az alabbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges kockazat Kockazati tényezdék Vélaszok Alkalmazasi gyakorlatok

A szervezet gyakorlatokat alkalmaz
L L annak biztositasara, hogy a
A szikséges Az Uzleti mikddés P 9y
. L o . | stratégiailag 6sszehangolt
befektetések nem szilkségleteit és az Uzleti . s o
. iy s befektetésekbdl optimalis tzleti
valosulnak meg az lehet6ségeket célzo .
L B haszon szdrmazzon
Uzleti céloknak befektetéseket tudatosan | . . sl £
« s kigazdalkodhato koltségekkel,
megfeleléen valositjdk meg . , P
ismert és elfogadhat6 szintd
kockéazatokkal.
A szervezet gyakorlatokat alkalmaz
annak biztositasara, hogy az uzleti
. NP , rojektek az adott
A vezetés nem Az Uzleti mikddés soran P ,,J . .
A lehetéségek hatékonyan alkalmazzak a projekt erGforraskeretekkel elerjck
enhe os"ege nem y proJ céljaikat, a projekttevékenységek
kerulnek hasznositja az menedzsment . —
kiaknaza eréforrdsokat akorlatokat és erdforrasok
laknazasra 9y kezdeményezésével, tervezésével,
végrehajtasaval, monitorozasaval,
valamint lezardséaval.
A szervezet gyakorlatokat alkalmaz
a termékek vagy szolgéltatasok,
A termék va T . | illetve az alkalmazott folyamatok
i ,gy Az Uzleti mikddés soran o . Py y
szolgaltatas . e min&ségének biztositasara,
., alkalmazzak a minéség- 2 . .
minésége nem . tovabba annak érdekében, hogy a
) ) irdnyitasi gyakorlatokat . i f1zez
biztositott vezetésnek megfelelé ralatasa
legyen minden Iényeges mindségi
vonatkozasra.

7. sz. tblazat: A Kiaknazhatéséag iranyitasi célkitizés megvalésitdsanak szempontjai

Készilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazéasaval.
Szakmai koordinator: Ivanyos Janos, Trusted Business Partners Kft., www.trusted.hu
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Felelds Vallalkozasok Magyarorszagon

A Folyamatintegritds  célkitlizést az Uzleti mikddést megvaldsité folyamatok kontroll alatt tartdsaként
értelmezziik, melynek kockazati tényezdit a szervezet bels6é kdrnyezete vonatkozasaban az aldbbiak szerint

irhatjuk le:

Lényeges kockazat

Kockéazati tényezok

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

A folyamatok
végrehajtasa “ki van
szolgéltatva” egyes

kulcsfontossagu
alkalmazottak
személyes
kozremikodésének

Az Uzleti informaciok
hozzaférésének,
kiegészitésének,

moédositasanak és egyéb
felhasznalasanak
kontrolltevékenységei
maodszeresen
kialakitasra és
karbantartasra kertlnek

A kontrolltevékenységeket a
hozzajuk kapcsol6dé koltségek és
a megbizhaté Uzleti mikoédés és
beszamolas céljainak elérését
veszélyeztet6é kockazatok
csokkentésére vonatkoz6 varhaté
eredményességik figyelembe
vételével valasztjak ki és fejlesztik.

A folyamatba
épitett kontrollok
hianyosak vagy
nem megfeleléen

mikodnek

Adatfeldolgozasi vagy
folyamat-
automatizalasi
kontrollok nem
megfeleléek

Az altalanos és
alkalmazasi informatikai
kontrollok kialakitasra és
karbantartasra kertilnek

A megbizhat6 tzleti mikodés és
beszamolas céljai elérésének
tamogatasara informatikai
kontrollokat terveznek meg és
vezetnek be, ahol azok
alkalmazhatok.

A hibak felderitése és
az eseményekre val6
reagalas nem
megfeleld

A folyamat-végrehajtasi
mutatok kigy(jtése és
kiértékelése megtorténik

A folyamatos és/vagy egyedi
értékelések segitségével tudja a
vezetés megallapitani azt, hogy
kialakitasra kerilt-e és mikodik-e a
megbizhat6 Gzleti mikodés és
beszamolas belsé
kontrollrendszere.

8. sz. tablazat: A Folyamatintegritas iranyitasi célkitiizés megvaldsitasanak szempontjai

Készilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazéasaval.
Szakmai koordinator: Ivanyos Janos, Trusted Business Partners Kft., www.trusted.hu
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A Kompetencia célkitlizést az Uzleti mikédéshez sziikkséges szakértelem és tudas rendelkezésre allasaként

és hasznosulasaként

értelmezzilk, melynek kockazati

vonatkozasaban az aldbbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges kockazat

Kockazati tényezdék

Valaszok

tényez6it

a szervezet bels§ kornyezete

Alkalmazasi gyakorlatok

A munkatarsak
nem képesek az
iranyitasi
kovetelmények
szerint ellatni a
feladataikat

Szakértelem hianya

A munkaer6 felvétel és
az 0sztonzési rendszer,
valamint a képzési
tevékenységek
modszeresen keriilnek
megvaldsitasra

Az emberi eréforras politikak és
gyakorlatok ugy kertilnek
megtervezésre és megvaldsitasra,
hogy azok elésegitsék a
megbizhat6 Gzleti mikodést és
beszamolast tAmogat6 iranyitasi
rendszer eredményes mikodését.

A munkatarsak nem
ismerik az eljarasokat
és a végrehajtasi
kovetelményeket

A megbizhat6 Uzleti
mikodés és beszamolas
céljait tamogatd iranyitasi

kovetelményekre
vonatkozo belsé
kommunikécio biztositott

A vonatkoz6 informécidkat a
szervezet minden szintjén agy
allapitjak meg, gydjtik és
hasznaljak fel, valamint olyan
maodon és Utemezéssel osztjak
szét, amely tAmogatja a
megbizhat6 Gzleti mikodés és
beszamolas céljainak elérését.

Vaéltozé szakmai
készség-
kovetelmények

A megbizhat6 Uzleti
mikddés és beszamolas
céljainak eléréshez
szlikséges
kompetenciaval
rendelkezd személyek
kertilnek alkalmazasra

A szervezet olyan személyeket
alkalmaz, akik a megbizhaté tzleti
mikodés és beszamolas, valamint
a kapcsolddd ellendrzési szerepek
terén rendelkeznek a sziikséges
kompetenciakkal.

9. sz. tablazat: A Kompetencia iranyitasi célkitiizés megvalositasanak szempontjai

Készilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazéasaval.
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6.4

A stratégiai lzletvitel iranyitasa

A stratégiai Uzletvitel irdnyitasa

Hasznossagi célok

Hatékonysagi célok

Idéhorizont

Stratégiai célok:

arbevétel

a fenntarthat6
fejlédést biztositd
cash flow (likviditas)

stratégiai tervezés
idészaka

Versenyképesség

a stratégiai fejlesztés
irAnyainak
meghatarozasa

a hosszabb
megtérilési stratégiai
fejlesztések
forrasigényének
biztositasa (elszamolt
amortizacié és
t6keellatottsag)

stratégiai tervezés
idészaka

Elszamoltathatosag

%9s9ZNiy|99 1seyAurell orebowe |

vezet6i hataskorok és
felelésségek megfeleld
szintekre valo
delegalasa (Alapité
Okirat vagy tarsasagi
szerz6dés, a
tulajdonosi jogok
gyakorlasi szabalyali,
Osszeférhetetlenség
szabalyozasa, SZMSZ,
ugyrendek, belsé
szabalyzatok), a
stratégiai célok
végrehajtasa

a tulajdonos stratégiai
elvarasainak pontos
megfogalmazasa és a
célok elérésének
szdmonkérése; a
tulajdonosi
érdekeknek és a
kozosségi
elvarasoknak
megfeleld iranyitasi
rendszer és
munkaszervezet
folyamatos
fejlesztése, amely
biztositja az
elszamoltathatésag
keretrendszerét

stratégiai tervezés
idészaka

Elkételezettség

az Uzletszerl mikodés
vagy kézszolgéltatas
folyamatos fenntartasat
és fejlesztését biztosito
eszkozok és
munkaszervezet
hatékony mikodtetése,
a hosszuatavu
munkavallaléi
elkdtelezettség
biztositdsa

az elvarasoknak vald
megfeleléség
igazolasa
(vallalatiranyitasi
jelentés,
tanusitvanyok,
humaneréforras
stratégia stb.)

stratégiai tervezés
idészaka

10. sz. tablazat: A stratégiai Uzletvitel irAnyitdsanak céljai és metrikai

A stratégiai Uzletvitel irAnyitdsa a tarsasag Alapitd Okiratdban vagy tarsasagi szerzédésében, Szervezeti és
Miikodési Szabalyzataban és az Ugyrend(ek)ben meghatarozott hataskorok és felelsségek alapjan
biztositja a tulajdonosi érdekeknek és a kozdsségi elvarasoknak megfeleld Uzletszeri mikddés vagy
kdzszolgaltatdsi feladatok ellatdsat. A stratégiai iranyitdsi dokumentumok el6készitésének és
jovahagyasanak eljarasrendjét szilkkséges megjeleniteni a szabalyzatokban. A vallalatiranyitasi kereteket
meghatarozé tulajdonosi igényeknek és a kozodsségi elvarasoknak megfeleld Uzleti tervezést és
szervezetfejlesztést alatdmaszté irdnyitasi célkitizések megvalositasat tamogaté gyakorlatok segitséget
nyUjtanak a vallalatiranyitasi rendszer tovabbfejlesztési iranyainak kijel6lésében és megvaldsitasaban.
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A stratégiai Uzletvitelt tamogatd iranyitasi célkit
bemutatdasa (igazolasa) tovabbi bizonyossaggal szolg &l mind a fenntarthaté vallalati m (ikddéssel
szemben tamasztott tulajdonosi elvardsok, mind pedi g a kozOsségi igények teljesitése

vonatkozasaban. Ezaltal szikségtelenné valik a kdz vetlen tulajdonosi beavatkozds a vallalat

irdnyitasi rendszerének kialakitasaba, illetve tova  bbfejlesztésébe.

(izések megvalésulasanak menedzsment Aaltali

A stratégiai Uzletvitel iranyitasi képességét a kovetkezd tablazatokban leirt szempontok szerint célszeri
eldirni és vizsgalni.

A Versenyképesség célkitlizést az uzleti mikodés piaci elismertségének biztositasaként értelmezziik,
melynek kockézati tényezdit a szervezet belsé kdrnyezete vonatkozasaban az alabbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges kockéazat

Piacvesztés

Kockézati tényezbk

Valaszok

Alkalmazési gyakorlatok

Az Uzleti célkitlizések
nem igazodnak a
gazdasagi és
szabalyozasi
kérnyezet
véltozsaihoz

Az Uzleti célokat és
célkitizéseket
rendszeresen

karbantartjak és a
koézéptavon jelentkezé
Uzleti, vagy szabalyozasi
elvardsokhoz valo
igazodas megtorténik

A szervezet gyakorlatokat alkalmaz
az Uzleti stratégiai iranyok
meghatéarozésara és annak
biztositasara, hogy a vallalkozas
elérje céljait és célkitlizéseit.

A piaci és kozOsségi
igények nem keriinek
figyelembe vételre

Az lUgyfelek és mas
érdekeltek igényeit és
elvarasait figyelembe
veszik a termék- vagy
szolgéltatas jellemz&k

fejlesztésében

A szervezet gyakorlatokat alkalmaz
az ugyfelek és mas érdekeltek
alakul6 igényeinek és elvarasainak
felderitésére, elemzésére,
tisztazasara és dokumentélaséara.

Az (izleti ajanlatok
nem meggy6zéek, a
vallalkozasi
tevékenység nem
bévil

Eredményes ajanlattételi
gyakorlatokat tartanak
fenn

A szervezet gyakorlatokat alkalmaz
a megrendelk informécios
igényeinek és ajanlatkéréseinek
beazonositdsara, szelektélasara és
megvélaszolasara — az
Ugyféligényeket, a kockazatokat, a
szervezeti adottsagokat és a
versenyképességet megfeleléen
figyelembe vevd dontések alapjan.

11. sz. tablazat: A Versenyképesség iranyitasi célkitiizés megvalositasanak szempontjai
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Az Elszamoltathatésag célkitlizést az Uzleti mikddésre vonatkozd vezetési képesség és felel6sség
biztositadsaként értelmezzik, melynek kockéazati tényezéit a szervezet belsé kérnyezete vonatkozdsaban az
alabbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges kockazat

Kockéazati tényezok

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

A vezetés nem
alkalmas az tzleti
folyamatok vezet6i

kontroll alatt
tartasara

A politikak és
eljarasok nincsenek
kialakitva vagy
megfeleléen
kommunikalva

A megbizhat¢ tzleti
mikodést és
beszdmolast érint6
célokra vonatkozd
politikakat és eljarasokat
kovetkezetesen
aktualizaljak,
kommunikaljak és az
Uzleti mikodés soran
alkalmazzak (a
szabalyzatok
koherenciajanak
biztositasa és folyamatos
fejlesztése funkciova
valik a szervezethen)

A megbizhat6 Uzleti miikddésre és
beszamolasra vonatkozo
politikkat kialakitjak, azokat a
szervezetben teljes korlGen
kommunikaljak és a vezet6i
utasitasba foglalt vonatkoz6
eljarasokat végrehatjak.

Az irdnyitasi struktara
nem megfeleld, a
tulajdonosi és
megrendeldi szerepek
nem kertlnek
elkilénitésre és
érdekkonfliktusok
jelentkeznek

A megbizhat¢ tzleti
mikodést és
beszamolast érinté
céloknak megfelelé
szerepkorok azonositasa
és felel6sségi rendszerek
kialakitasrakertlnek;
eljarasrendek kertilnek
kialakitasra az
érdekkonfliktusok
kezelésére vonatkozdan

A vezetés és az alkalmazottak
megfelel6 hatas- és felelésségi
korrel rendelkeznek ahhoz, hogy
lehetévé tegyék a megbizhat6
Uzleti mikoddést és beszamolast
érinté célok megvaldsulasat
tAmogato6 irdnyitasi rendszer
eredményes mikddését.

A vezetés
hozzaallasa nem
példamutaté

A vezetés 6sztonzd
magatartast tanudsit a
megbizhaté Gzleti
mikodést és
beszamolast érinté célok
tamogatasara

A vezetés filozéfidja és mikodési
stilusa tamogatja a megbizhat6
Uzleti mikoddést és beszamolast
érintd célok megvaldsulasat
tAmogato6 irdnyitasi rendszer
eredményes megvalositasat.

12. sz. tablazat: Az Elszamoltathatosag iranyitasi célkitlizés megvaldsitasanak szempontjai
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Az Elkotelezettség célkitlizést az Uzleti mikodésre vonatkozd etikai és Uzletfolytonossagi elvarasok
teljesitéseként értelmezziik, melynek kockazati tényezéit a szervezet belsé kdrnyezete vonatkozasaban az
alabbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges kockazat

Kockazati tényezdék

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

A tisztességes
Uzleti magatartas
és a folytonos
Uzletmenet
biztositdsanak
hianya

Az etikus magatartas
irdnti elkotelezettség
hianyzik

Az etikus Uzleti
magatartas értékei
kinyilvanitasra (etikai
kodex) és betartasra
kerulnek

Kialakitasra keriilnek a
feddhetetlenség és az etikus
magatartas értékei, kulénos
tekintettel a felsé vezetés tagjaira
vonatkozoan; ezeket az elveket
megfeleléen ismerik és a
megbizhat6 Gzleti mikodés és
beszamolas soran alapvetd
magatartasi normaként
alkalmazzak.

Az lzletmenethez
nélkilozhetetlen
informaciés és
kommunikaciés
rendszerek
mikoddésének zavarai

Politikak és eljarasok
biztositjak az tzletmenet
folytonossagat

Aktiv politikak és eljarasok
biztositjak, hogy informatikai
szolgaltatasi lizemsziinet
bekdvetkezése minimalis hatassal
legyen az Uzleti tevékenységre.

Kilsé visszajelzések
és vélemények
figyelmen kivdl

hagyasa

Kiulsé felektdl jové
informaciok
maodszeresen
Osszegyljtésre és
kiértékelésre kerilnek

A megbizhat6 Uzleti mikodés és
beszamolas céljainak elérésére
kihat6 témakrél kommunikalnak a
kulsé felekkel.

13. sz. tablazat: Az Elkotelezettség iranyitasi célkitiizés megvalositasanak szempontjai
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6.5 A kockazatkezelés iranyitasa

A kovetkezdé abra szemlélteti a kockazatkezelés iranyitdsanak kapcsolatat az eddig attekintett iranyitasi
szintek célkitlizéseit tamogatd iranyitasi gyakorlatokkal:

| Kockazatertekeles | Kentrollhatekonysag | es |
@
o : A stratégiai
A kockazatkezelé N Ly~ (T i
e Uizletvitel irdnyitdsa

L 9

Az eredményes
L miikodés iranyitasa |

$

. A megbizhatosag
N iranyitasa
L |
at A végrehajtas
i iranyitasa |
)

5. sz. abra: A kockazatkezelés iranyitasanak 6sszefliggései

A kockazatkezelési keretrendszer megfelelé kialakitdsa és alkalmazdsa nemcsak a bels6 iranyitasi és
kontrollrendszer mikodtetése szempontjabdl nélkilozhetetlen, hanem a tulajdonosi kontrollok megfeleld
gyakorlasa miatt is. A megfeleld kontrolling informéaciok (ideértve a mennyiségi mutatokra éplild
teliesitménymérés elemeit is) tulajdonosi ellenérzéshen torténd eredményes felhasznalasanak is feltétele a
vallalati céloktél valé megengedhetd eltérések és kockazatvallalasi szintek, illetve kapcsolddasaik megfeleld
ismerete. A feligyel6bizottsagi tagok eziranyl szakmai tAmogatasat az eléirt képzések mellett az e célbdl
felallitand6 vallalatiranyitasi tanacsado testiilet  biztosithatja.

A vallalati kockazatkezelés (ERM) alapelvei minden (zleti alapon mikddd szervezet szamara azonosak.
Mindazonaltal a kapcsol6dod irdnyitasi gyakorlatok kére és az azokat megval6sité iranyitasi folyamatok
képességi szintjei jelentds eltéréseket mutathatnak. A vallalkozdsok a formalizalt kockézatkezelési
gyakorlatok kiterjedt megvaldsitasa nélkil is folytathatnak kiterjedt izleti tevékenységet. Az lizleti kbrnyezet
megvéltozasa esetén azonban szikség lehet a kockazatkezelés er6teljesebb és attekinthetébb
rendszerének kialakitasara, habar a kockazatkezelés rendszerének kialakitasa érettebb fazisban lévé
vallalkozasok szamara is kihivast jelent. A kockazatkezelés iranyitasaval a vezetés képessé valik a
vallalatirdnyitasi rendszer fejlesztése szempontjabdl relevans iranyitasi gyakorlatok kivalasztasara és
alkalmazasba vételére.

A kockazatkezelés soran rendelkezni kell olyan kockazati kritériumokkal, melyek alkalmasak az tzleti célok
telieslilését és a szikséges erdéforrasok rendelkezésre allasat tdmogatd iranyitasi gyakorlatok, mint
kockazatkezelési intézkedések eredményességének mérésére. A kockazatkezelést tdmogatd iranyitasi
gyakorlatok kivalasztasat és alkalmazasba vételét tehat abbdl a szempontbol kell értékelni, hogy mennyire
fedik le az 8sszes iranyitasi célkitiizést és a vallalat mikddési és szervezeti szintjeit.
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A kockazatkezelés iranyitasa

Hasznossagi célok

Hatékonysagi célok

Idéhorizont

Kockazati kritériumok:

kockézatviselési
szintek (iranyitasi
folyamatok képességi
szintjei)

kockazati tolerancia
(vallalati célok kontroll
hatarértékei)

mikddés- és
szervezetiranyitasi
szintenként
alkalmazott id6szaki
fellilvizsgalati ciklus

Kockazattudatossag

iranyitasi folyamatok
eldirt képességi
szintjei

irdnyitasi gyakorlatok
“hasznossagi” és
“hatékonysagi”
kontroll hatarértékei

mikddés- és
szervezetiranyitasi
szintenként
alkalmazott id6szaki
fellilvizsgalati ciklus

Kontrollhatékonysag

az el6irt képességi
szintektdl vald eltérés

az el6irt képességi
szintektél valo eltérés
hatasa (a tovabbi
intézkedést kivaltd
maradvany-kockazat)

mikodés- és
szervezetiranyitasi
szintenként
alkalmazott id6szaki
fellvizsgalati ciklus

Teljesitménymérés

Nos9zmpy|99 1seyAuell orebowe |

képességi szintekhez
tartoz6 folyamat-
attribGtumok
rangsorskalaval
torténé mérése

irdnyitasi kockazat
meghatarozasa

mikodés- és
szervezetiranyitasi
szintenként
alkalmazott idészaki
fellilvizsgalati ciklus

14. sz. tablazat: A kockazatkezelés iranyitasanak céljai és metrikai

Az iranyitasi képesség - ISO/IEC 15504 szabvany szerinti - meghatarozasat és felmérését tamogato
legujabb modszerek alkalmazasa bévitheti a vallalati kockazatkezelés iranyitasanak eszkoztarat a
kockazatvallalasi szintek bemutatasaval, tovabba biztosithatja a tulajdonosi és kdzlekedésszervezbi hatdsag
elvarasainak valé megfelelés mérhetévé tételét a ,Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modellje” altal ajanlott
irdnyitasi gyakorlatokat megvalosito folyamatok képességfelmérése altal.

A Magyar Nemzeti Vagyonkezel6 Zrt. az iranyitasi képességfelmérés maobdszertanat
alkalmaz6 kockazatkezelési kézikdnyvet adott ki a 2013-ban utjara inditott ,Felel6s
vallalatirdnyitds az allami vagyonkezelésben” elnevezési programja keretében. Az MNV
Zrt. a kézikdnyv alapjan kockazatkezelési esettanulményt is készitett a Szerencsejaték Zrt.-
nél, az allami tulajdonban lévé tarsasagok iranyitasi gyakorlatainak fejlesztésére.

Ld. http://mnv.hu/vallalatiranyitasi_ajanlasok/vallalatiranyitasi_ajanlasok.html

A kockazatkezelés iranyitasi képességét a kovetkezd tablazatokban leirt szempontok szerint célszer( el&irni
és vizsgalni.
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A Kockazattudatossag célkitiizést az Uzleti mikddésre vonatkozé iranyitasi kockazatok figyelembe
vételeként értelmezzik, melynek kockazati tényez6it a szervezet belsé kdrnyezete vonatkozasaban az
alabbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges kockazat

Kockéazati tényezok

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

Az Uzleti mikoddés
irdnyitasi céljai nem
megfeleléen kerilnek
megéllapitasra

A vezetés altal
meghatarozasra kertilnek
a felel6s véllalkozéas
iranyitasi céljai
(kockézati tolerancia és
kockazatviselési szint)

A vezetés megfelel vilagossaggal
és elégséges kritérium
alkalmazasaval hatarozza meg a
felelés vallalkozas iranyitasi céljait
ahhoz, hogy lehetévé tegye a
megbizhat6 Gzleti mikodést és
beszamolast érinté kockazatok
megéllapitasat.

Az irdnyitasi célok
(kockéazati tolerancia és
kockazatviselési szint)

A szervezet megéallapitja és elemzi
a felelds vallalkozas iranyitasi

A relevans Kovetkezetlen id8horizonti4t figvelembe céljainak elérését érintd
Iranyitasi kockazatfelmérés h ,J 9y . kockazatokat, és ennek alapjan
kockéazatok vevd kockazatfelmérések . . .
. o meghatarozza a kockazatkezelés
figyelmen kivdil rendszeresen médiat
hagyasa végrehajtasra keriilnek jat.

A megbizhat6 Uzleti
mikddést és
beszamolast érint6
célok szempontjabdl
relevans kockézatok
figyelmen kivdl
hagyasa a szervezet

A felel6s vallalkozas
irdnyitasi céljait érinté
kockéazatok figyelembe
vétele a szervezet belsé
kontrollrendszerére
vonatkoz6 6sszes
vezetdi allitas (jelentés)

belsé alapjaul szolgéalo
kontrollrendszerének | kontrolltevékenységek
kialakitasakor kialakitasakor

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

15. sz. tablazat: A Kockazattudatossag iranyitasi célkitizés megvalésitasanak szempontjai
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A Kontrollhatékonyséag

Lényeges kockazat

célkitizést az Uzleti mikddéshez kapcsol6dd kontroll eréforrasok eredményes és
koltséghatékony felhasznalasaként értelmezziik, melynek kockazati tényezéit a szervezet belsé kdrnyezete
vonatkozasaban az aldbbiak szerint irhatjuk le:

Kockazati tényezdk

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

A kontrollok
mikodtetése és
jelentése
szempontjabol nem
megfeleld szervezeti
felépités

A vezetés biztositja a
megfeleld szervezeti

felépités és jelentési

Utvonalak fenntartasat

A szervezeti felépités tAmogatja a
megbizhaté Uzleti mikédés és
beszdmolas bels6
kontrollrendszerének eredményes
mikodtetését.

A kontrollrendszer
eréforrasainak
felhasznalasa nem
hatékony

A kontrollok
mikodtetése és
jelentése nem
szolgal elégséges
bizonyitékokkal a
belsé
kontrollrendszer
eredményességérd|

A felligyeleti
tevékenységek
biztositjak a belsé
kontrollrendszer
eredményességének
idészakos fellilvizsgélatat

A felligyeleti testilet (igazgatésag
és/vagy felligyel6bizottsag) ismeri
és gyakorolja a megbizhato6 uzleti
mikddéssel és beszamolassal,
tovabba a vonatkoz6 belsé
kontrollrendszerrel kapcsolatos
ellendrzési felelésségeket.

A sziikséges javitd
intézkedések nem
torténnek meg
idében

A vezetés atvizsgdlja a
kontrollhidnyossagokat
és megteszi a szikséges
intézkedéseket

A belsé kontroll hianyossagait
idében allapitjdk meg és kozlik a
javité intézkedésért felelds

felekkel, valamint sziikség szerint a
vezetéssel és a fellgyeleti
testilettel.

16. sz. tablazat: A Kontrollhatékonysag iranyitasi célkitiizés megvaldsitdsanak szempontjai
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7. Kockazatkezelés alkalmazasa a vallalatiranyitdsi  rendszer
folyamatos tovabbfejlesztésére

7.1 A kockazatok kezelésének alapelvei

A hagyomanyos megfelelési logikara épuld, illetve kontroll-centrikus kockéazatkezelési megkozelités
alkalmassaga mind a globalis pénziigyi-gazdasagi valsag kialakulasa, mind pedig a konkrét vallalatiranyitasi
botranyok, Uzemi Kkatasztrofak, vagy akar csak a ,talélésért valo kizdelem" kapcsan joggal
megkérdéjelezhetd. A korabban tapasztaltakhoz képest lényegesen nagyobb mértékl kilsé és belsé
bizonytalansaghoz igazodo, a kontrollok helyett a célokra koncentralo, és igy a sikeres miikédést tamogatd
kockazatkezelés alapjaul szolgalé elvek elsajatitasara és alkalmazasara minden vezetének sziiksége van.

A kovetkezdékben az ISO 31000:2009 Risk Management szabvany altal meghivatkozott alapelveket
mutatjuk be, melyek értelmezése és alkalmazasa hozzasegiti a vezetést a kockazatkezelés atfogéd
szervezeti kereteinek kialakitdsahoz, illetve a kontroll- vagy megfelelési szempontok szerint kordbban
megvalositott gyakorlatok tovabbfejlesztéséhez.

a) A kockéazatkezelés értéket teremt és értéket  6riz.

A kockazatkezelésnek hozza kell jarulnia a célok kimutathat6 teljesiiléséhez és a teljesitmény javulasahoz.
Ugyanakkor nem csak a kdzvetlen érdekeltek egy sziikebb csoportja (pl. tulajdonosok, befekteték, vezetdk,
stb.) igényeit és a hatdésagi (pl. egészségiigyi, lizembiztonsagi, jogi, pénziigyi, illetve egyéb) szabalyoknak
valé megfelelést kell szem elétt tartani. A kockazatkezelés soran valamennyi érdekelt fél szempontjait
figyelembe kell venni. A kilsé és belsé kornyezet széleskorl elvarasait tikrozd célok vonatkozasaban,
melyek magukba foglaljak példaul a kozérdeket, a kérnyezet védelmét, a termékek és szolgaltatasok
min6ségét, a projektek és eréforrdsok menedzselését, a mikoédés hatékonysagat, a felelés iranyitast és a jé
hirnevet érintd kérdéseket is, gondoskodni kell a bizonytalansag hatasainak érdekeltek Aaltali
megismerhetéségérdl és szamukra elfogadhat6 szinten tartasarol.

A valamennyi érdekelt fél szempontjait figyelembe véve Kkitlizott célok érintettek részérdl is attekinthetd
telieslilése és a teljesitmény javuldsa az adott szervezet sikeres mikodését igazoljak. A sikeresség e
tekintetben joval tagabb értelm(, mint az adott szervezet vagyoni helyzetének vagy nyereségtermelé
képességének kedvezd alakulasa, illetve a megfelelési kdvetelmények teljesitése.

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

A kockazatkezelés nem kilonithetd el a szervezet lényeges folyamataitdél és tevékenységeitél. A
kockazatkezelés a vezetés felel6sségi korébe tartozik, és minden szervezeti folyamat integralt része,
ideértve a stratégiai tervezést, valamint minden projektiranyitdssal és valtozaskezeléssel Osszefiiggd
feladatot is.

Habar az egyes terilletek iranyitdsa specidlis szakmai ismereteket igényelhet, mindez nem indokolja a
szakmai alapon elkllonitett kockazati ,silok" |étrehozdsat a szervezet egészére kit(izott célokat érinté
bizonytalansag hatasainak kezelésében. A kockazatkezelés az egyes szervezeti és miikédési szintek tdbbé
vagy kevéshé szabdlyozott, illetve kialakitott folyamatainak végrehajtasat iranyitd vezet6i tevékenységek
altal valésul meg. Ugyanakkor az érintett, egymashoz kapcsolodd folyamatok specifikus céljainak
telieslilését alatamaszté eredmények eléréséhez olyan, az adott szakteriletre jellemzd és elvart tudas,
illetve képességek rendelkezésre allasa és fejlesztése szilkséges, melyek mind az alkalmazott terminoldgia
szakmai kommunikaciéban val6 alkalmazasahoz, mind pedig a kezelend6é kockazatok Osszefiiggéseinek
szikséges szintl megértéséhez nélkilozhetetlenek.

Készliilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazaséaval.
Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kft., www.trusted.hu



| W4 ) . s U,thta,‘to i A Verzié: 2.4
>4 a koztulajdonban allo tarsasagok vallalatiranyitasi
TriiedBisiness s rendszerének vizsgalatahoz Oldal: 43/69

A kockazatkezelési funkcidk vagy szerepkodrok szervezeti elkulonitése csak akkor indokolt, ha a
kockazatkezelés megvaldsulasat tdmogaté tevékenységek (pl. Uj modszerek bevezetése, tanacsadas,
képzés, mentoring, stb.) optimdlis ellatasara iranyul, és nem a konkrét kockazatkezelési tevékenységek
atadasat, illetve a vonatkozé vezetéi felelésségek atharitasat jelenti. Igaz ez a legfelsébb irdnyitd testuletek
kockazatkezeléssel kapcsolatos feladataira és felelésségeire is.

c) A kockazatkezelés a dontéshozatal része.

A kockéazatkezelés segiti a dontéshozokat abban, hogy megalapozottan véalaszthassanak a felmerilé
lehetéségek koézil, fontossagi sorrendet allithassanak fel a szilkséges beavatkozasok vonatkozasaban,
illetve mérlegelhessék a kilonb6zé alternativ megoldasokat.

A kockazatkezelés a rendelkezésre all6 informéciok szisztematikus feldolgozdséaval jarul hozza a vezet6i
dontések meghozatalahoz. A kockazatkezelési modszerek kivalasztasa és alkalmazasa, valamint a
kockazatkezelési l1épések dokumentalasi médja fugghet a dontési folyamat dsszetettségétdl illetve az adott
szervezeti vagy mikddési szinten alkalmazandé szabalyoktél.

d) A kockazatkezelés kifejezetten a bizonytalansago t kezeli.

A kockézatkezelés figyelembe veszi a célokra haté bizonytalansag jellegét és jellemzéit, valamint azok
megkdzelitési lehetéségeit.

A bizonytalansagi tényez6k akar egyszerre tdbb forrdsbol is szarmazhatnak és eltéré modon jellemezheték.
A bekovetkezési valoszinlség vagy el6fordulasi gyakorisag hagyomanyosan alkalmazott kvalitativ vagy
kvantitativ abrazolasa (pl. kockazati térképen) nem feltétlenil elégséges a bizonytalansag jellemzésére,
hiszen lehetnek olyan nem vagy nehezen szamszerisitheté és mérheté dsszetevék, mint példaul az egyedi
emberi viselkedés, a stressz-tlir6 képesség, a folyamatok és tevékenységek egymasra hatasa, stb., melyek
a korulmények flggvényében jelentés mértékben eltérithetik egy bizonytalansagi tényezd tényleges
eléfordulasat annak elvart gyakorisagatél. Amugy a bizonytalansag is els6sorban a nem elvart vagy
tervezhetd maddon bekévetkezdé korilmények kiszamithatatlansagabél szarmazik, vagyis ebben az
értelemben a leggyakrabban el6forduld, tehat leginkabb ismert és igy akar megfeleld kontroll ald is
helyezheté korilmények a kockazatkezelés szempontjabdl kevésbé jelentések, mint azok, amelyek
bekovetkezési valdészinliségét nem tudjuk mérni vagy jellemezni.

A bizonytalansag kezelése tehat jelentésen eltérhet a kontrollok kialakitdsa soran alkalmazott médszerektdl,
mivel a kontrollok jellemzéen az eredendd (vélt vagy valéds) kockazati szintekhez viszonyitva jol eltervezhetd
(vagy legalabbis j6l dokumentalhaté) mddon kivanjak csokkenteni a bekdvetkezés valdszinliiségét és a
negativ hatast, ami a gyakran el6fordulé vagy jol ismert lefolyasi események kapcséan valéban indokolt
megkdzelités. A kockézatkezelés soran viszont nem az eredendd kockézatokbdl kell kiindulni, hanem az
aktualis allapot kapcsan a mar kialakitott és mikoédé kontrollok, valamint az egyéb korilmények és
intézkedések hatdsainak egyiittes figyelembe vételével fennmarad6 - igy Iényegében a mar (leg)kevésbé
szamszerisithet6 - bizonytalansag jellegét és jellemzéit kell mérlegelni.

A kontroll-kdzponti. megkozelitéssel ellentétben, a célok teljesiilése vonatkozasaban pozitiv hatasok
feler6sitésére a kontrollok - bizonytalansagot csokkenté - alkalmazasi korén kivili intézkedések is
szilkségesek lehetnek, melyek a bizonytalansag adott szintjének elfogadasat vagy akar noévelését is
jelenthetik. Példaul a kutatds-fejlesztési tevékenységek bdévitése, Uj termékek piaci bevezetése, gyartasi
innovacio, stb. kapcsan meghozott dontések egyes bizonytalansagi szintek névelésére iranyulhatnak annak
érdekében, hogy egy atfogd sikertényezd kapcsan, mint példaul a piaci részesedés novelése, a
bizonytalansag cstkkenhessen.
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e) A kockéazatkezelés modszeres, strukturélt ésid  észerd.

A kockazatkezelés maddszeres, strukturalt és idészerl alkalmazasa ndveli a hatékonysagot, valamint
konzisztens, 6sszehasonlithaté és meghizhaté eredményeket hoz létre.

Ez egyrészt vonatkozik a kockazatkezelési folyamatra, vagyis az Osszefliggések megallapitasara, a
kockazatok felmérésére és az intézkedések tervezésére, megvaldsitasara és nyomon kdvetésére, masrészt
az iranyitasi feladatok tamogatasaval noveli az érintett mikoddési és szervezeti szinteken megvaldsuld
folyamatok és tevékenységek végrehajtasanak hatékonysagat és eredményességét.

f) A kockazatkezelés a rendelkezésre all6 legjobb i  nforméaciékon alapszik.

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

g) A kockazatkezelés testreszabott.

A kockazatkezelést a szervezet egyedi kockazati profiljanak, valamint a kiilsé és bels§ Osszefliggések
figyelembe vételével kell kialakitani.

Ennek megfeleléen sem a mas szervezet altal alkalmazott megoldasok (pl. szabalyzatok) lemasolasa, sem a
kockazatkezelési rendszer mikddésének kilsé fél altali ,tanUsitdsa" nem garantalja a kockazatkezelés
megfelelé alkalmazasat. Ugyanakkor az 1SO 31000:2009 Risk Management szabvanyban hivatkozott
alapelvek, valamint a kockazatkezelés keretrendszerével és a kockazatkezelési folyamatokkal kapcsolatos
ajanlasok figyelembe vételével lehet6ség nyilik a kontroll-alapu szemléletrél attérni a célok teljestlésére
fokuszalé kockazatkezelésre.

h) A kockazatkezelés figyelembe veszi a kulturélis és emberi tényez 6ket.

A kockéazatkezelés soran figyelembe kell venni a kilsé és belsé emberi tényezdket, vagyis az érintett
személyek képességeit, elvarasait és szandékait, melyek elésegithetik vagy akadalyozhatjak a szervezeti
célok elérését.

i) A kockazatkezelés atlathato és bevonja az érdeke It feleket.

A kils6é és belsé érdekelt felek, és kilondsen a szervezet dontéshozoinak megfelelé idében és modon
torténd bevonasa szilkkséges ahhoz, hogy a kockéazatkezelés minden mikodési és szervezeti szinten érdemi
és aktualis maradjon. Az érdekelt felek megfelelé képviseletével biztosithatd, hogy szempontjaik figyelembe
vételre kertljenek a dontéseket befolyasold kockazati kritériumok kialakitasaban és alkalmazasaban.

Felmerilhet az a kérdés, hogy milyen mértékben kell a kiills6é érdekelt feleket tjékoztatni az adott szervezet
altal alkalmazott kockazati toleranciakrél vagy akar a kockazatvallalasi hajlandéséagroél. Az izleti vagy egyéb
méltanyolhat6 titokra valé hivatkozas nem megalapozott az olyan informaciok visszatartasa kapcsan, melyek
kozvetlen kihatassal lehetnek barmelyik érintett személy életkdriilményeire, vagy olyan esetekben, amikor az
informéacidkhoz valé hozzéaférés hianya akadalyozza az érintett felek karmegel6zési, illetve karelharitasi
torekvéseit vagy a szervezettel kapcsolatos azon déntéseik meghozatalat, melyekre jogi lehetéségik, illetve
egyéb felhatalmazasuk van.

Példaul egy engedélyezett és megvasarolhaté gyégyszer esetén a forgalmazék, a kezel6orvosok és a
fogyasztok jogos elvarasa, hogy a sajat tevékenységikhodz szikséges mértékben tdjékoztatast kapjanak
nemcsak az eléirtak szerinti alkalmazéas lehetéségeirél, hanem a kockazatokrél és mellékhatasokrdl is. Bar a
konkrét gyartasi technoldgia vonatkozasaban ezen érintett feleket célzé tajékoztatasi kotelezettség nem all
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fenn, a gyartasi folyamat (izembiztonsagi illetve kérnyezeti hatasairdl és kockazatairdl sz6lé tajékoztatasbha
mas érintetteket (pl. a dolgozékat, a lakossagot, a helyi hatésagokat, stb.) nyilvanvaléan be kell vonni.

) A kockazatkezelés dinamikus, iterativ és a valto  zasokra gyorsan reagalé.

A kockéazatkezelés soran a valtozasokat folyamatosan érzékelni kell és azokra megfelel6 valaszt kell adni. A
kills6 és bels6 események, korilmények és ismeretek valtozasanak figyelemmel kisérésével, illetve a
kockazatok nyomon kovetésével és kivizsgalasaval megallapithatd, hogy felmeriiltek-e Uj kockazatok, illetve
megvaltozott-e az ismert kockazatok allapota, vagy akar megsziintek-e bizonyos kockazatok.

A kockazatkezelési ciklusokat értelemszeriien az egyes mikodési és szervezeti szinteken kitlizott célok
idéhorizontjait és az érintett folyamatok irdnyitasi teendéit figyelembe vevé tervezési vagy beszamolasi
idészakok hatarozzak meg. Ugyanakkor a varatlan eseményekre vagy a koriilmények valtozasara val6 gyors
reagalashoz a vezetdk naprakész informacidkkal torténd ellatdsanak folyamatos biztositasa sziikséges.

A kontroll-alapi megkdzelités, mely a kockazatok és kockazati valaszok feliilvizsgalatat 1ényegében az
ellenérzési tervekhez és nem a vezetdi dontési szintekhez és ciklusokhoz kéti, nehezen tud hozzajarulni a
szervezeti célokat érintd, elére nem tervezhet6" valtozasokra valé megfelel6 reagalasi képesség
fenntartdséhoz.

k) A kockazatkezelés el 6segiti a szervezet fejl 6dését, m Gikbdésének folyamatos javitasat.

Olyan stratégiai terveket és eljarasokat kell kialakitani és megvalodsitani, melyekkel a szervezet iranyitadsanak
minden lényeges vonatkozdséban biztosithatd a kockézatkezelési képességek és a mikodési folyamatok
folyamatos fejlesztése a célok sikeres megvalositasa érdekében.

A kockazatkezelés szervezet-fejlesztési vonatkozasainak értelmezéséhez a folyamatjavitasi modszerek (pl.
az ISO/IEC 15504 folyamat-felmérési szabvany) iranyitasi képesség fejlesztésében valé alkalmazasa nyuijt
segitséget. Az iranyitasi képesség a szervezet mikddésének olyan jellemzéje, mely azt mutatja, hogy az
iranyitasi rendszer milyen mértékben tdmogatja a muikddési folyamatok szervezeti céloknak megfeleld
végrehajtasat. Az iranyitasi képesség meghatarozasa és javitasa eszkdzil szolgdl a kockazatkezelés
szervezeti kereteinek fejlesztéséhez, igy segitheti a kockazatkezelés mind teljesebb integralédasat a
szervezet dontéshozatali és végrehajtasi folyamataiba, illetve a szervezeti kultdraba.
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7.2 A kockéazati szintek alkalmazasa

A hagyomanyos kockazatkezelési megkézelitések abbdl indulnak ki, hogy ismerjik, illetve tébb-kevesebb
pontossaggal jellemezni tudjuk a kockazatok eredendd allapotét, és egyszerl kdltség-haszon elemzéssel el
tudjuk donteni, hogy a lehetséges kockazatkezelési intézkedések (elfogadas, atharitds, megsziintetés,
kezelés) kdzul melyiket valasszuk, illetve valdsitsuk meg. Az eredendd kockazatok, illetve a kockézatok
elfogadasi tartomanyan beluli maradvanykockazatok jellemzésére a bekdvetkezési valdszinlség vagy
eléfordulasi gyakorisag és a kivant vagy elkerllendd kdvetkezmény kvantitativ vagy kvalitativ modszerekkel
meghatérozott értékeinek ereddjét, példaul szorzatat alkalmazzak eldszeretettel.

A val6szinlség és kovetkezmény szorzatéra épulé kockézati-szint meghatarozasoknak az ismert, vagy
statisztikailag jol leirhat6é lefolydsi események eredményei (pl. kémiai reakcid, vagy varhaté élettartam)
kapcséan valoban jelents szerepe van a kockazatkezelés konkrét eszkdzeinek kivalasztasaban, ugyanakkor
a szervezeti mikddési folyamatok esetében ezek a meghatarozasok erésen szubjektivek és tdbbnyire csak
a negativ hatasokra fékuszalnak, vagyis inkabb annak jellemzésére alkalmazhatdak, hogy a vezetés mely
kockazatok elkeriilésére szeretne nagyobb hangsulyt fektetni. Az olyan pozitiv kimenetek jellemzésére
vonatkozéan, mint példaul a kit(zott célok gyorsabb teljesiilése illetve meghaladasa, vagy a hatékonyséag
novelése, altalaban nem alkalmazzak a kontrolldokumentalas eszkéztaraba tartozd kockazati térképeket
vagy matrixokat.

A kockéazatkezelés soran a kockazatok jellemzésekor az elérendd célokbdl kiindulva kell a valészinliség és
kovetkezmény meghatarozasi modszereit és a kombinalt hatast is figyelembe vevé kockazati szintek
megallapitasara és elfogadasara vonatkozé szabalyokat kialakitani és alkalmazni. A célok eltéré
idéhorizontjabol és egyméasba épillésébdl kévetkezéen a kontrollok vagy mas intézkedések alkalmazasi
korének kijelolésére, illetve azok varhatd hatdsainak bemutatatasara altalaban javasolt kockazati térképeken
azt is be kellene mutatni, hogy az egyutt abrazolt intézkedések mely célokat milyen mértékben érintenek. Ez
azonban egyrészt tdl bonyolulttd tenné ezt a kdzkedvelt abrazolasi technikat, masrészt joval alaposabb
szakmai felkésziiltséget és a folyamatokra valo joval szélesebb ralatast igényelne még azokban az
esetekben is, amikor a bekovetkezési valoszinlség és kovetkezmény vonatkozasaban elégséges
tapasztalatokkal vagy akar statisztikailag értelmezhet6 idésorokkal rendelkezink.

A szervezeti célok tdbbségével kapcsolatban azonban nem feltétleniil rendelkeziink elegendd informécidval
sem az eredendd (lényegét tekintve fiktiv!), sem az aktudlis kockazati &llapotok bekdvetkezési
valészinliségének tényszeri jellemzésére. llyen esetekben a kockézati szinteket és azok elfogadasi
tartomanyait nem célszerl kockéazati térképen abrazolni még a leegyszerisitett formaban sem, hiszen a
bizonytalansagi tényezd hatasa nem csak az el6fordulasra, hanem a kdvetkezményre is jelentds lehet.
Ugyanez igaz az intézkedések konkrét hatdsainak bemutatdsa kapcsan is. Ugyancsak nem ajanlatos az
eltérd bizonytalansagi tényezbékkel rendelkezé célok kockazatainak mechanikus 6sszehasonlitasa sem (Id.
azonos kockazati térképen valé elhelyezés), hiszen példaul egy adott termék gyartasi kapacitdsanak
bévitésével kapcsolatos kockazatok nem koézvetlenil mérhetdk 6ssze az értékesités nodvelésével
kapcsolatosan felmerilé kockazatokkal, tovabba ezen kockazatok nyilvanvaldéan jelentés egymasra hatasa is
joval dinamikusabb abrazolasmadot kivanna.

A stratégiai célok vonatkozasaban kiszamithaté, de a valtozdsokra gyorsan reagald, ugyanakkor
eredményes és hatékony mikodés iranyitdsa kapcsan olyan kockazatkezelési kihivasokkal talalkozunk,
melyekre a hagyomanyos kontroll-alapt kockazatkezelési mdédszerek nem nyujtanak teljes kéri megoldast.
A bizonyos medfelelési szempontokat, vagyis egy-egy szlkebb érdekcsoport specidlis teriiletre (pl. pénzugyi
beszamolas bels6é kontrollrendszerére, mikddési kockazatkezelésre, beszéllitott termék minéségére, stb.)
vonatkoz0 elvarasainak teljesitési, ellenérzési és auditélasi kotelezettségeit fokuszba allitd kockazatkezelési
gyakorlatok és modszerek altalaban az egyedi kontrolltevékenységek egymastol elkilonitett, egyes
leszlkitett célokra vonatkozd hatadsanak dokumentélaséara - bar ilyen forméban is csak erés fenntartasokkal -
alkalmazhaté megkozelitését helyezik elétérbe.

A bizonytalanséagi tényezok atfogd szervezeti célokat érinté hatdsainak kockazati szintekként is alkalmazhat6
jellemzéséhez tul kell Iépni a valdszinlség és kdvetkezmény szorzatanak leegyszerisitett értelmezéseén,
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kiemelve az egyméasba épuld mikddési és szervezeti szintek eltérd céljainak és azok tervezési illetve
teljeslilési/beszamolasi id6horizontjainak sajatossagaibdl fakadé eltéréseket.

A legalacsonyabb miikddési szinteken az elemi végrehajtasi célok révidtava teljesitési ciklusaira jellemzd és
igy jobban koérilhatarolhatd bizonytalansag az egyes tevékenységek valamilyen szinten automatizalt, vagy
kizarélag emberi kdzremikoddéssel torténé megvaldésulasahoz kotddik. Az egyes résztevékenységek
eredménymutatoi (pl. kiallitott bizonylatok szama) a teljesités mérészamaiként hozzajarulnak a végrehajtasi
cél (pl. szabalyos Uzletkétések tervezett szadmanak vagy volumenének) megvalésulasahoz. A
résztevékenységek (input/output) eredményeinek eléréséhez alkalmazott (kontroll)eléirasok vonatkozhatnak
példaul a szabalyszeriliségi kdvetelményekre, az elvart normaiddkre, hibaaranyra, stb. Az adott végrehajtasi
cél vonatkozaséban tehat a kockazati szintek leirhatéak olyan teljesitménymutatokkal, melyektél valé akéar
egyedi, akar rendszeres eltérés esetén beavatkozas szilkséges. Az elemi végrehajtasi cél esetén nem
életszerli a szikséges vezetdi beavatkozas (pl. figyelmeztetés vagy helyettesités) hatdsanak elvart
teljesitmény bekdvetkezési valészinliségére vagy hibaaranyara vonatkozé mérlegelése, sét az ismétléds,
elére tervezett tevékenységek esetén is a sziikséges javitdé vagy helyeshitd intézkedések (pl. tovabbképzés
vagy munkaer@csere) tartds hatasat jellemzéen a teljesitménymutatdk javulé tendenciajaval mérjik.

A magasabb mikddési vagy szervezeti szinteken is a vonatkozd célok teljesitménymutatéibdl
szarmaztathatok azok a mutatoszamok, melyekkel a kockazati szintek kifejezhetéek. Minél ,magasabb"”
szint(, illetve minél hosszabb id6tavon mérheté célrél van sz, annal nagyobb mértékben kell a ,szamithatd"
tényez6k mellett a bizonytalansag hatasaival szamolni. A tapasztalatok, illetve torténeti adatok alapjan
ugyan hagyatkozhatunk a teljesitménymutatdk tdbbé-kevésbé pontosan meghatarozhatd varhaté értékeire,
ugyanakkor minél nagyobb idétava becslést adunk, annal inkabb szadmolnunk kell a koérilmények
megvaltozasabdl fakado eltérésekre is. A kockazatkezelés szempontjabdl elsésorban nem az a kérdés, hogy
hosszabb tavon el tudjuk-e keriini a valtozast, hanem hogy képesek vagyunk-e a megvaltozott
korilményekre valé eredményes és hatékony reagalasra.

Amennyiben a koérilmények gyorsabb vagy lassabb megvaltozasanak és az elére nem tervezhet6
(valoészinliséggel bekovetkezd) események céljainkra vonatkoz6 hatasat kivanjuk optimalizalni, a
J|ehetséges" események meghatarozasara épilé ,kockazati regiszterek”, vagy hasonlé nyilvantartasok
alkalmazasa helyett az egymasba épulé szervezeti célok elérését biztositdo alap-, illetve tamogato
tevékenységek eredménymutatoinak teljesitményt névelé vagy éppen csokkentd hatasat kell lekdvetni. A
célok és teljesitménymutatok egymésba éplilésébdl és a mikodési illetve szervezeti szintekre alkalmazott
tervezési és teljesilési/beszamolasi idészakok jellemzgibdl szarmaztathaté kdvetelmények toleranciaértékei
sokkal inkabb alkalmazhatok a megfeleld szint(i vezetdi beavatkozas sziikségességét jelzé indikatorokként,
mint a ,nyilvantartott" kockazatok ,rendszeres” - bar a célok idéhorizontjaitél altalaban eltérd - idészakonként
végrehajtott felllvizsgalataval, igy tébbnyire jelentds késéssel megallapitott kockazati besorolasok.

Megjegyezzikk azonban, hogy a hagyomanyos kontroll-alapi kockazatkezelési gyakorlatokat és
kontrolldokumentaciékat nem feltétlenil kell elfelejteni, hiszen azok alkalmazasanak tovabbfejlesztésével is
hozza lehet jarulni a magasabb szintli kockazatkezelés rendszerének kialakitasahoz és javitasahoz. Példaul
az iranyitasi rendszerek fejlesztése soran a hagyomanyos modell alapl "megfelel6ségi” ("compliance")
megkozelités szervezeti célok Aaltal vezérelt integralt megfelelés-iranyitasi ("integrated assurance
management") koncepciéval valé felvaltdsaval az alaptevékenységeket és a kontrollcélokat 6sszekdté un.
wvezetdi allithsok" alkalmazasa az eddigi modell-centrikus gyakorlattol [ényegesen eltéré célmeghatarozason
keresztll valésulhat meg. A kulcsfontossagu folyamatokat megvalésitd kildnb6zé mikodési és szervezeti
szintek kontroll célkitlizéseit a célok elérését tAmogatod teljesitménymutatokként értelmezve, az integralt
megfelelés-iranyitasi forgatokonyvek kiterjesztik a "megfeleléség” ("compliance") kifejezés értelmét arra,
hogy a modell alapu iranyitasi vagy kontroll gyakorlatok valdjadban milyen mértékben vehetdk figyelembe -
mint kockazati kritériumok - a szervezeti célok megfeleld tolerancia-szinten belili elérésének tamogatasara.
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7.3 Az érintett felek érdekeinek figyelembe vétele

Eddigiekben elsésorban az kerilt hangsulyozasra, hogy a kockazatkezelésnek a siker tényezéire kell
koncentralnia, és az alkalmazandd definiciébdl kdvetkezéen (miszerint a kockazat a bizonytalansag célokat
érint hatdsa), a szervezeti célok eredménymutatéibdl kell a kockazatokat levezetni. Joggal merdl fel az a
kérdés, hogy a talzottan (csak) a sikerre valé koncentralas milyen kockazatokat rejt magaban, és ezeket
milyen médon kezelhetjik. A sikertényez&k tilzott és egyoldalt el6térbe helyezése (példaul a vezetdi
érdekeltségi rendszer elemei altal) nemcsak az id6szaki beszamolék kozmetikdzasahoz illetve
meghamisitasahoz vagy az érdekelt felek egy csoportja altal elszenvedett karokhoz, hanem a névekedési
trendek félreértelmezéséhez, az egyes piaci szegmensek realitdst szem el6l vesztd tdlértékeléséhez és
végso soron jelentds (akar globdlis kihatasu) értékvesztéshez is vezethetnek.

A globalis valsagjelenségek hatasara egyrészt kockazatkerilébb izleti magatartasformak kerultek el6térbe,
masrészt a vezetd tisztségviselékkel, testlletekkel szemben a tudatosabb és atlathatobb kockéazatkezelés
irdnti elvarasok fogalmazédtak meg. A tdlzott kockazatkeriilés azonban az Gzleti lehetéségek
kihasznalatlansdgahoz vagy elvesztéséhez vezethet, és ez komoly szakmai kihivast jelent a vezeték
szamara. A megoldast nyilvan nem a korabban sem bevalt kontroll-alapt kockazatkezelési modszerekhez
val6 visszatérés jelenti, hanem a negativ kockazatok és a sikertényez6k azonos sullyal és megkodzelitéssel
torténd kezelésének megvalésitasa.

A bizonytalansag jellegébdl fakadéan a célokra valé hatas nagyon dsszetett lehet. Ugyanazok a tényezék
egyszerre is jelenthetik a kétirdnyld - negativ illetve pozitiv - hatas érvényesiilését akar egy adott célra
vonatkoz6an és/vagy tébb egymasra is haté cél kérében, akar az érdekeltek egy szikebb csoportjanak
és/vagy az érdekeltek kilénb6zé csoportjait eltéréen érintve, és akar a kilonbdzé idétavok szerint eltérd
irAnyban és mértékben. Emiatt is célszerii a kockazati intézkedés fogalmat a hagyomanyos kontroll-
megkdzelitéstdl elvalasztani, hiszen példaul ugyanaz az intézkedés megvaltoztathat vagy megsziintethet
egy adott tevékenységbe épitett kontrollt, esetleg egyidejlleg Ujat vezethet be egy masik teriuleten, ndvelve
és/vagy csokkentve az egyes munkatarsak felel6sségi és dontési jogkorét, vagy méas kockazat-mddosito
megoldast is alkalmazhat egyszerre akér tobb érintett fél eltéré érdekeinek figyelembe vételével.

A szervezeti célokra és azok eredménymutatbira hatd bizonytalansagi tényezék figyelembe vétele és
kezelése sordn nem célszer( elkiildniteni a negativ és pozitiv hatdsok mddositaséat célz6 tevékenységeket.
Ez a megkozelités nem csak a koltség-haszon szempontok - amugy természetes és elvarhatd -
alkalmazasat irdnyozza el6, hanem a kovetkezmények egyszerre tobb (szintl) célkitizésbe torténd
beagyazddéasat, az érdekeltek mind szélesebb korét, valamint a révidebb és a hosszabb id6tavokat is szem
elétt tartd, kialakitott kockazatkezelési mdédszereket alkalmazd iranyitasi és vezetdi tevékenységek
tervszer(en torténé végrehajtasat is.

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

* egyrészr6l a vezetés altal felvéllalt kockazati szinteket, és az azok mérésével Iilletve
felllvizsgalataval kapcsolatos teendéket és felel6sségi koroket, figyelembe véve és meghivatkozva a
kulénbozé érdekeltek szempontjait és az érintett célok egymasra hatasat is,

* masrészrél a kockazati kritériumok aktudlis allapotat jelzé teljesitménymutatdk (eddig) mért értékeit,
és azok kiilonb6z6 idétavokon belll varhaté alakulasat,

» tovabba a kockazatvallalasi szintektdl valo eltérések esetén sziikségessé vald beavatkozasok
vezetdi szintjeit és tennivaloit, ideértve a monitorozassal és egyéb felilvizsgalatokkal kapcsolatos
hataridéket és feleldsségi koroket is.

Ebbdl a megkdzelitésbél adéddan nincs érdemi jelentésége a , TOP 10" vagy méas hasonld, mesterségesen
szarmaztatott vagy kiszamitott kockazati értékek alapjan leszikitett listaknak. Ugyanis nem az eredendd
vagy maradvany kockéazatok vélt vagy valds - és a kiilonbdzd érintett csoportok szamara nem is azonos -
.nagysaga" a fontos, hanem a kockazatok vezetés &ltal felvallalt szintjeitdl vald aktudlis vagy varhatdan

Készliilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazaséaval.
Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kft., www.trusted.hu



| W4 ) . s U,thta,‘to i A Verzié: 2.4
>4 a koztulajdonban allo tarsasagok vallalatiranyitasi
TriiedBisiness s rendszerének vizsgalatahoz Oldal: 49/69

bekovetkezd eltérések kezelésének megfelelé szintl latékdrbe kerllése és a szikséges intézkedések
(dontések és végrehajtas) megvalésulasanak nyomon kdvethetésége, valamint az érintett felek megfeleld
mértéki tajékoztatdsa és bevonasa.

A sikerességet hatranyosan befolyasold kockazatkerilés helyett a kockazatok pozitiv és negativ
kovetkezményeit egységesen kezelé rendszer megvalGsitasat javasoljuk. A korszer(i kockazatkezelés
kordbban ismertetett alapelveinek megvalositasaval kikliszobdlhetéek, vagy legalabbis jelentésen
csokkentheték a sikertényez6k egyoldall el6étérbe allitdsaval kapcsolatos veszélyek, nevezetesen barmelyik
érintett fél érdekeinek tartés figyelmen kivil hagyasa vagy olyan felréhaté karok okozasa, melyekkel
kapcsolatosan az érintett feleknek nincs érdemi karmegel6zési vagy kéarenyhitési lehet6sége, illetve
felel6ssége:

» A kockéazatkezelés értékteremtd és értékmegdérzé szerepe valamennyi érdekelt fél szempontjainak
figyelembe vételével valdsul meg. Ezéltal kikiisz6bolhetd, hogy az érdekeltek szlikebb csoportjanak
rovid tavi érdekei miatt mas csoportok kart szenvedjenek.

* A kockazatkezelés nem kulénil el a szervezet lényeges folyamatainak és tevékenységeinek
irdnyitasatol. A kockazati ,silék" elkertilésével a szervezet atfogd céljainak mentén, valamennyi
érdekelt fél szempontjainak figyelembe vételével, a mikddési és szervezeti szinteken megvalosulé
folyamatok és tevékenységek iranyitasaba integraltan a kockazatkezelés biztositia a megfeleld
helyen és idében térténé beavatkozas lehetéségét.

* A kockazatkezelés minden szervezeti és mikodési szint dontéshozatali tevékenységébe beépll, a
fels6bb vezet6i szintek altal - az érintett felek szempontjainak figyelembe vételével - el6irt vagy
jovahagyott kockazatvallalasi szintek alkalmazasaval.

» A kockéazatkezelés a hizonytalansagi tényezéket egységes mdédon mérlegei és kezeli a szervezeti
célok mentén - az érintett felek szempontjainak figyelembe vételével - kialakitott és el6irt
kockazatvallalasi szintek szem el6tt tartdséaval.

e A kockazatkezelés moddszeres, strukturalt és idészerli alkalmazasa biztositja az el6irt kockazati
szintektdl valo eltérések kezelését és nyomon kovetését, az érintett felek szikséges meértéki
tajékoztatasaval, illetve bevonasaval.

» A kockézatkezelés soran biztositott a kockazati szintektdl valo eltérés megallapitasahoz, valamint a
megalapozott déntések meghozataldhoz szikséges informéaciok megfelelé idében és helyen val6
rendelkezésre éallasa.

» A kockazatkezelési rendszer a szervezet egyedi céljaibol, mikodési folyamataibdl és az érdekelt
felek szempontjaibdl szarmazdé kockézati profilja, valamint a kilsé és belsé Osszefiiggések
figyelembe vételével kerll kialakitasra és tovabbfejlesztésre.

* A kockazatkezelés figyelembe veszi a kulturalis és emberi tényezéket mind a belsd, mind pedig a
kilsé érintettek bevonasa és a velik valdo kommunikacio kapcsan.

A Kkills6 és bels6é érdekelt felek, és kiuléndsen a szervezet dontéshozéinak megfelelé idében és
maodon térténd bevonasa biztositja, hogy a kockazatkezelés minden mikddési és szervezeti szinten
érdemi és aktualis maradjon. Az érintettek szamara a megfelel6 mértékl atlathatosag biztositja,
hogy a szempontjaik érvényesilésérél meggy6zédhessenek.

» A kockazatkezelés dinamikus, iterativ és a valtozasokra gyorsan reagald, kdvetve a szervezeti célok
és azok eredménymutatdinak idéhorizontjat, valamint a vonatkoz6 kockazati kritériumok - az érintett
felek szempontjainak figyelembe vételével - el6irt kockazatvallalasi szintekhez viszonyitott
alakulasat.

A Kkockazatkezelés el6segiti a szervezet fejlédését, mikodésének folyamatos javitasat. A
kockazatkezelési rendszer kialakitasa és fejlesztése a szervezet atfogd irdnyitasi rendszerének
keretében valésul meg a vezetd tisztségviselbk és iranyitd testiletek felelésségének és
elkételezettségének hangsulyozasaval és fenntartasaval.

A kockazatkezelési alapelvek fent leirt alkalmazasaval a karmegel6zés és a karelharitas is a szervezet
iranyitdsanak integralt részévé valik, tullépve a kedvezé és kedvezdtlen hatasok kezelésének
hagyomanyosan alkalmazott elkillénitésén és kiszélesitve a szervezeti célok megvalosulasaval kapcsolatos
eltérd érdekek figyelembe vételét.
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7.4  Szerepek és felel 6sségek

A kockéazatkezelési szerepeket és felelésségeket akar kulénall6 dokumentumban, példaul kockazatkezelési
politikaban vagy szabalyzatban, vagy akar a szervezet mikddését atfogd szabalyzatokban, mint példaul a
létesitd okiratban, a szervezeti és miikddési szabdalyzatban, illetve a kapcsolddé folyamatleirasokban lehet
meghivatkozni. A kockézatkezeléssel Osszefiiggésben e helyen nem feltétlenul teljes kérlen felsorolt
feladatok a konkrét szervezeti adottsagoknak megfeleléen esetleg méas elnevezésii, 6sszevontabb vagy
éppen még inkabb szétvalasztott funkciok &ltal, és az itt leirtakhoz képest akér eltérd felel6sségi- és
hataskér megosztassal valdsulhatnak meg. Mindazonaltal figyelembe kell venni, hogy a kockazatkezelésnek
mind teljesebben integralédnia kell a szervezet irdnyitdsi rendszerébe, és ezért a felel6sségi korok
meghatarozasakor célszeri elkerlini a kockazati silok létrehozasat, valamint a szervezeti és muikodési
szintek iranyitasarol levalasztott kockazatkezelési funkcidk kialakitasat.

Iranyito testilet

Az iranyitd (és/vagy felligyeleti) testiilet felel6sségi kdrébe tartoznak - az egyéb iranyitasi és feliigyeleti
tevékenységek mellett - az alabbi, kockazatkezeléssel dsszefliggé feladatok:

» A kockéazatkezelési politika vagy annak megfelel szabalyozas elfogadésa, hatalyba Iéptetése és az
alkalmazas feltételeinek biztositasa.

» A kockéazatkezelési politika vonatkozasdban a szervezet egészére alkalmazandd kockazatkezelési
alapelvek, kockazat-felmérési mddszerek, és a stratégiai célokra vonatkoz6 kockazatviselési szintek
és kockazati toleranciak érintett felek szempontjainak figyelembe vételével t6rténé meghatarozasa,
illetve jévahagyasa.

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

* Annak felmérése, hogy a szervezeti és mikodési szintekre lebontott célok vonatkozasaban a
kockazatviselési szintek és kockazati tolerancidk a szervezet miakodési modelljének és

* Annak értékelése, hogy a fels¢ szintli vezetés eredményes és célszer(i iranyitasi folyamatokat
alakitott-e ki a kockazatok olyan kezelésére, monitorozasara és szikséges mérséklésére, melyek
megfeleléek a szervezet méretének, varhaté novekedési pélydjanak, muikddési modelljének,

* Annak felmérése, hogy a szervezet kockazatkezelési folyamatai képesek-e az iranyito testilet
részére megbizhat6 informaciét nydjtani a f6 kockazatok vonatkozasaban, illetve a testiileti szinthez
delegalt kockazatkezelési intézkedésekkel kapcsolatosan, ideértve a szervezet hirnevével,
értékteremtd 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.

» A szervezet atfogé kockazatkezelési rendszerével kapcsolatos fejlesztési programok jovahagyasa
€s a végrehajtas nyomon kovetése.

Els6 szamu vezet 6

Az els6é szamu vezet6 felelésségi kdrébe tartoznak - az egyéb irdnyitasi tevékenységek mellett - az alabbi,
kockazatkezeléssel 6sszefliggd feladatok:

e Eredményes és célszer( iranyitasi folyamatok kialakitdsa és mikodtetése a kockazatok olyan
kezelésére, monitorozdsdra és szikséges meérséklésére, melyek megfeleléek a szervezet
méretének, varhaté novekedési palyajanak, mikddési modelljének, stratégidjanak és az érintettek
elvarasainak.
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e A szervezeti és miikddési szintekre lebontott célok vonatkozasaban az érintett felek szempontjait is
figyelembe vevé kockazatviselési szintek és kockazati toleranciak a szervezet miikddési modelljének
és stratégiajanak megfelelé meghatarozasa és azok rendszeres felllvizsgalata.

» A kockazatkezelési rendszer, illetve eljardsok kialakitdsanak és mikodésének eredményességére,
valamint a szervezet atfogd kockézati Aallapotara vonatkozd idOszaki vezetdi jelentések
megbizhatésagat alatamaszté monitorozasi és jelentéstételi folyamatok kialakitasa és mikddtetése,
ideértve a folyamatban lévé kockazat-médosité intézkedésekrdl sz6l6 beszamoldkat is.

» Annak felmérése, hogy a szervezet jelenlegi és varhatd kockazati statusza megfelelé-e a szervezet
egészére alkalmazandd kockazatkezelési alapelveknek, az érintettek elvardsainak és a stratégiai
célokra vonatkozo kockazatviselési szinteknek és kockazati toleranciaknak.

* Amennyiben szabalyoz6 hatésdg elbirja, a kockazatok felulvizsgélati folyamatainak
megvaldsulasarol szol6 éves vagy idészaki kbzzétételi jelentések elkészitése.

« A szervezet atfogé kockazati allapotardl és a kockazatkezelési rendszer mikddésérdl szélod
éves/idészaki 6sszefoglalo jelentés elkészitése az iranyito testilet szamara.

e Az els6é szamu vezetdé szintjére delegalt kockazatfelmérések és a sziikséges kockazatkezelési
intézkedések iranyitott (tervezett és nyomon kovetett) végrehajtasa.

» A szervezet atfogd kockazatkezelési rendszerével kapcsolatos fejlesztési és képzési programok
el6készitése, valamint a végrehajtashoz illetve az eredmények bevezetéséhez sziikséges
eréforrdsok biztositasa.

» A kockazatkezelési bizottsag tagjainak kinevezése (vagy a kockazatkezelési rendszer felligyeletét
ellatd munkaszervezet kijelolése), valamint az eredményes és hatékony mikédés feltételeinek
biztositasa.

* A kockazatkezeléssel kapcsolatos elvarasok egyértelmi kommunikéladsa a szervezet miikodésének
minden szintjén.

Kockéazatkezelési bizottsag

A kockazatkezelési bizottsag (vagy a kockazatkezelési rendszer felligyeletét ellatd munkaszervezet)
felel6sségi korébe tartoznak az aldbbi feladatok:

» A kockazatkezelési politika, illetve szabalyzat rendszeres feliilvizsgalata és javaslattétel az iranyitd
testilet felé.

« A szervezet atfogd kockazatkezelési rendszerével kapcsolatos fejlesztések és képzések
koordinalasa, valamint az eredmények feliilvizsgalata a kockazatkezelési politika alapjan.

 Annak meghatarozasa, hogy az egyes szervezeti és mikodési szinteken milyen esetekben és
milyen gyakorisaggal sziikséges formalizalt és dokumentélt kockazat-felmérési eljarast lefolytatni,
figyelembe véve a koéltséghatékonysagi szempontokat is.

» Annak értékelése, hogy a szervezeti és miikédési szintekre a stratégiai tervezés soran lebontott
célok, valamint a sikeres és fenntarthat6 mikodéssel, tovadbba a szabalyozottsadggal és a jogszabalyi
megfeleléssel kapcsolatos iranyitasi célkitizések vonatkozasiban lényeges kockazatok
beazonositasa, kezelése és allapotuk megbizhaté jelentése eredményesen megvalosul-e.

» Annak felllvizsgalata, hogy a szervezeti és miikddési szintekre lebontott célok vonatkozasaban az
érintett szervezeti egységek vezetdi altal elfogadottnak mingsitett kockazati szintek megfelelnek-e a
szervezet egészére, illetve a stratégiai célokra vonatkozbéan el6irt, tovabba az érdekeltek
szempontjait is figyelembe vevd kockazatviselési szinteknek és kockazati toleranciaknak.

* Amennyiben szabalyoz6 hatésdg elbirja, a kockazatok felllvizsgélati folyamatainak
megvaldsulasardl szol6 éves vagy idOGszaki kozzétételi jelentések attekintése, véleményezése
és/vagy elfogadasa.

« A szervezet atfogé kockazati allapotardl és a kockazatkezelési rendszer mikddésérdl szélod
rendszeres és egyedi jelentések elkészitése az iranyito testiilet és az elsé szamu vezetd szamara.

« Annak tamogatasa, hogy a kockazattudatossag a szervezeti kultlra részeként megvaldsuljon.
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A szervezeti egységek vezet 6i

A szervezeti egységek vezetdinek felelésségi korébe tartoznak - az egyéb vezet6i tevékenységek mellett -
az alabbi, kockazatkezeléssel 6sszefiigg6 feladatok:

» A szervezeti egység szintjén végrehajtasra kerild stratégiai/idészaki tervezés soran a szervezeti
vagy mikddési szintre lebontott célokat és iranyitasi célkitiizéseket érint jelentés kilsé és belsé
kockazatok és azok kezelési modszereinek meghatarozasa.

e A szervezeti, illetve mikddési szintet érintd célok és iranyitasi célkitizések kockazatainak el6irt
kockazatviselési szintek és toleranciak szerinti kezelése a kockazatkezelési politikaban illetve
szabalyzatban meghatarozott vagy meghivatkozott alapelvek, maddszerek és folyamatok
megvaldsitasaval.

» Formalizalt és dokumentalt kockazat-felmérési eljaras lefolytatdsa az elsé szamu vezet6 és/vagy a
kockazatkezelési bizottsag ez irdnya igénye alapjan, vagy akkor, ha a koltséghatékonysag
szempontjat is figyelembe véve a szervezeti egység vezetdje ezt indokoltnak tartja.

» A kockazatkezelést tamogatd és bizonyossagot adé szervezeti egység javaslatainak figyelembe
vétele.

» A szikséges kockazatkezelési intézkedések iranyitott (tervezett és nyomon kévetett) végrehajtasa.

* A szervezeti, illetve mikodési szintet érinté célok és iranyitasi célkitizések kockazatainak aktualis
szintjét és a folyamatban lévé intézkedéseket bemutaté idészaki jelentések elkészitése.

A kockazatkezelést tAmogato és bizonyossagot ad6 sz ervezeti egység

A kockazatkezelést tamogaté és bizonyossagot add szervezeti egység (pl. fuggetlen belsd ellendrzés)
felel6sségi korébe tartoznak - az egyéb bizonyossagadoi és tanacsaddi tevékenységek mellett - az alabbi,
kockazatkezeléssel dsszefliggd feladatok, melyek nem tévesztenddk dssze az ellenérzés ,kockazat-alapd”
tervezésének gyakorlataival:

+ A felsbvezetdk és a szervezeti egységek vezetdi altal igényelt, a kockazatkezelési tevékenységek
fejlesztését célzo képzési, illetve tanacsadoi és értékeld tevékenységek ellatasa.

« A szervezet atfogé kockazatkezelési rendszerével kapcsolatos felmérések végrehajtasa és
fejlesztési javaslatok megfogalmazasa a kockazatkezelési bizottsag, a fels6vezeték és az iranyitd
testulet felé.

» Az egyes szervezeti és mikodési szinteken végrehajtott kockazatkezelési tevékenységek
mindségének értékelése és javaslattétel az érintett vezetdk felé.

» Egyedi kockazatfelmérések elvégzése olyan célkitlizések vonatkozasaban, amelyekre az érintett
szervezeti egységek vezetéi nem készitettek formalizalt és dokumentalt kockazatfelmérést,
intézkedési tervet, illetve jelentést. Erre altaldban a kockazatkezelési bizottsag, a felsévezetdk vagy
az iranyito testilet altal igényelt esetekben keriil sor, vagy akkor, ha a kockazatkezelést tamogat6 és
bizonyossagot add szervezeti egység vezetbje a szervezet kockazati allapotardl szolé jelentés
megbizhatésaganak alatamasztasa miatt ezt fontosnak itéli.

« Eveslidészaki konszolidalt jelentések elkészitése a kockazatkezelési bizottsag, a felsévezetdk és az
iranyité testiilet szaméara a jelent6s kockéazatokrol, azok allapotardl, valamint a szervezet
kockazatkezelési folyamatainak eredményességérél és érettségérdl.

» Részvétel a szervezet kockazatkezelésével és a kockazatok felllvizsgalataval kapcsolatos éves
kozzétételi jelentések elkészitésében és véleményezésében.

A felsorolt kockazatkezelési feladatok és felel6sségek dsszetettsége miatt indokolt az irdanyitd testileti tagok,
a fels6vezetbk és a kockazatkezelési tevékenységekben kodzvetlenil résztvevd munkatarsak részére
egységes tovabbképzési programot kialakitani és annak fenntartasat biztositani. Ezzel k6z6s értelmezési
alapot lehet teremteni egyrészt a kockazatkezelés el6irt tevékenységeinek végrehajtasadhoz
elengedhetetlenill sziikséges tobbszinti és tébbiranyl kommunikacié illetve konzultacié lefolytatdsahoz,
masrészt a kockazati szintek mérését és dsszehasonlithatosagat biztositd kockazati kritériumok, valamint a
kockazatviselési szintek és kockazati tolerancidk mutatdszamainak kidolgozasahoz és folyamatos
alkalmazasahoz.
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7.5 A kockazatkezelés eredményességének értékelése

Bar a kontroll-alapi megkézelitések a kockazatkezelés eredményességét ahhoz koétik, hogy valamely modell
(pl. COSO ERM) 6sszes komponense ,jelen van-e" a szervezet mikédésében, és mindez ,ésszeri
bizonyossagot" jelent-e a célok teljestléséhez, valdjdban az eredményesség harom alapvetd kérdés
megvélaszolasaval jellemezheté:

* Van-e a szervezetnek aktudlis, pontos és atfogd (vagyis minden mikddési illetve szervezeti szintre
kiterjed®) értelmezése a kockéazatokrol?

» A kockazatvallalas szervezet altal alkalmazott szintjei és hatarai elfogadhatok-e az érintett felek
szdmara?

e A szervezet kockazatai az el6irt kritériumokkal jellemezheté hatarokon belil vannak-e?

A valaszként adott ,eredmények"” fliggetlenek attdl, hogy a szervezet milyen modell szerint alakitja ki a
kockazatkezelési rendszerét. A  kockazatkezelési modellek alkotéelemeit nem  megfelelési
kovetelményeknek, hanem ajanlasoknak tekintve minden szervezet - a szikséges szakmai tudas és
tapasztalat birtokaban - a sajat céljai, az érdekeltek elvarasai, valamint kiilsé és belsd adottsagai mentén
veheti figyelembe, illetve alkalmazhatja a modellek és standardok altal leirt ,legjobb" gyakorlatokat.

A testre szabhatésag tekintetében az ISO 31000:2009 Risk Management szabvany - a 26 oldalnyi
L0morségével" is - szélesebb korl lehetéségeket kinal, egyrészrél a kockazat értelmezésének
kiterjesztésével, masrészrél azzal, hogy a javasolt alapelvek megvaldsitasanak tamogatasahoz
kulénvalasztja a szervezet egészét atfog6 keretrendszerre és a vezet6i, dontéshozatali tevékenységekbe
beépulé kockéazatkezelési folyamatra vonatkozd ajanlasait. Ezaltal minden szervezetre teljesen egyedi - igy
a szabvany alapjan nem is tanUsithato - kockazatkezelés alakithato Ki.

A kockazatkezelés eredményességét a szervezeti és mikodési szinteken kialakitott iranyitasi
tevékenységek és képességek bhiztositjak. Az alkalmazott kockazatkezelési modellek vagy megkozelitések
ajanlasainak megvalésulasa nem ©nmagukban, hanem a mikodési folyamatok iranyitasaba és
ellenérzésébe, a szervezeti egységek tervezési, dontéshozatali és feliilvizsgalati eljarasaiba, az atfogo
iranyitasi szabalyzatokba és a szervezet nyilvantartasi rendszereibe torténé beagyazédas kapcsén
értékelhetd és igazolhatd. A kockazatkezelés eredményessége tehat nem az alkalmazott kockézatkezelési
modell alkotoéelemeinek valé ,megfelelés” vizsgalataval, hanem a szervezet iranyitasi képességének
felmérésével allapithaté meg.

Mindazonaltal az egyedileg kialakitott kockazatkezelés minésége vizsgalhaté olyan modell-figgetlen
attribdtumok mentén is, melyek hianyosségai veszélyeztetik az eredményességi szempontok megfelelé
érvényesulését. A tovabbiakban ilyen, a kockazatkezelés eredményességét tamogato, teljesitmény-noveld
jellemzdk keriilnek ismertetésre az 1ISO 31000 szabvany ajanlasai alapjan.

A kockazatkezelés folyamatos javitasa

A kockazatkezelés folyamatos javitasa a szervezet teljesitménymutatoinak tervezett illetve mért értékeinek
Osszehasonlitd elemzését és felilvizsgélatat kovetéen végrehajtasra keriild, a folyamatokat, rendszereket,
er6forrasokat, képességeket és szakértelmet érinté modositasok 4ltal valésul meg.

Ehhez mind a szervezeti szintek, mind az egyes vezetok teljesitményét mérhetévé és atlathatéva tevé olyan
teljesitménymutatok kialakitdsa sziikséges, melyek alkalmazédsaval bemutathato illetve megfelelé jelentés
form4jdban akar kozzé is tehetd a szervezet valos teljesitménye. A teljesitménymutatdk rendszeres (pl.
évente legalabb egyszeri, vagy az adott szervezeti szint tervezési ciklusai szerint el8irt) elemzését kdvetden
kerilhet sor a mikodési, tamogaté és iranyitasi folyamatok felllvizsgalatara, valamint a kovetkezd
idészak(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 kockéazatkezelés folyamatos javitdsanak hianyossagai jellemzéen a szervezeti és mikodési szinteket
atfog6 keretrendszert, ezen beliil elsésorban az iranyitasi szerepekhez rendelt monitorozasi és fellilvizsgalati
tevékenységeket érinté, a valtozasokra és a problémakra valé felsévezetdi reagalas késedelmébdl illetve
hianyabdl, vagy a szikséges erdéforrasok nem kelld6 mértékben és/vagy idében torténé rendelkezésre
bocsatasabdl szarmaznak, melyek gyakran a meghirdetett kockazatkezelési politikaval ellenkez6 lizenetet is
hordoznak.

A kockazatokért valo személyes felel 6sség teljes kor @ szabalyozésa

A kockéazatkezelési tevékenységek nem véletlenszerlien, hanem tudatosan, az egyéb feleldsségekkel egyiitt
szabatosan eldirt munkakori szabalyok szerint kell, hogy megvalésuljanak. A kockazatkezelés eredményes
megvaldsulasa érdekében teljes korlien eléirasra és felvallalasra kell, hogy keriljenek a kockazatokért, a
kockazatkezelési intézkedésekért, tovabba a kontrollokért valé felelésség szabalyai. A kinevezett
személyeknek teljes mértékben fel kell vallalniuk ezeket a felelésségeket, ugyanakkor a kinevezéshez
biztositani szikséges azt is, hogy rendelkezzenek a megfelelé szaktudassal és eréforrasokkal ahhoz, hogy a
felhatalmazas alapjan id6ben ellenérizhessék a kontrollokat, nyomon koévethessék a kockézatokat,
intézkedésekkel javithassdk a kockazati allapotokat, valamint eredményesen kommunikalhassanak ezekrél
mind a kulsé, mind pedig a belsé érintettek irdnyaba.

A felhatalmazas és felelésség szabalyainak vilagos és egyértelm(i megfogalmazasa mellett, amennyiben ez
lehetséges, olyan teljesitménykritériumokat is célszeri el6irni, amelyeket a kockéazatkezelés
teljesitményértékelésekor kdzvetlendl fel lehet hasznalni. A felelésségi szabalyok formalis elfogadtatasan tl,
azok mind telijesebb megértését és a szilkséges képzési lehetéségeket is biztositani szilkséges, csaklgy,
mint a j6 példak és tapasztalatok érintettek részére torténé megosztasat.

A kockéazatkezelés alkalmazasa minden déntéshozatali eljaras végrehajtasa soran

A szervezet és a miik6dés minden szintjén a déntések meghozatalakor nyilvanvaléan mérlegelésre keriinek
a kockazatok, és igy tébbé vagy kevéshé kiterjedt médon kockazatkezelésre is sor kerll. A kockazatkezelés
megvaldsulasanak ténye és mértéke nyomon kovethetd a dontéshozatali eljaras dokumentalasa altal. A
jelentés dontések elékészitési és dontéshozatali Iépései soran a kockazatkezelés dsszes (pl. szabalyzatban
el6irt) eleme is megjelenhet, sét a déntéshozok maguk is értékelhetik a kockazatkezelés megvaldsuldsanak
megfeleléségét, mely befolyassal lehet a meghozott dontéseikre. E tekintetben a szervezet irdnyitdsanak
eredményessége kozvetlen 0Osszefliggésben all az alkalmazott kockazatkezelési tevékenységek
megbizhatésagaval.

Ahogy minden dontés (vagy annak elhalasztdsa) meglévé kockazatokat médosit és/vagy Uj kockéazatokat
general, fontos tudatositani, hogy az egyes mikodési és szervezeti szintek dontéshozatali eljarasaiban a
kockazatkezelés elemeinek nem kell6 mértékii vagy hidnyos alkalmazéasa veszélyezteti a kockazatkezelés
eredményességi kritériumainak teljestilését.

Az egyes dontéshozatali eljarasok soran alkalmazand6 kockazatkezelés modjat és mértékét a szervezet
egészére kidolgozott és rendszeresen fellilvizsgalt kockazatkezelési keretrendszer kapcsan célszeri
eltervezni és szilkség esetén szabalyzatban is rogziteni. Figyelembe kell venni ugyanakkor, hogy a
szabélyozéas vagy dokumentalas ténye dnmagaban nem elegendd, csak az 6sszes szervezeti és mikddési
szint dontéshozatali eljarasaiban - akar egyedileg eltéréen elbirt képességszinteken - térténd végrehajtas
megfelelésége vehetd szamitasba. Ugyancsak fontos szempont az is, hogy a kockazatkezelési eljaras
alkalmazasanak el6irasa ne az adott szervezeti vagy mikoddési szint dontési hataskoreinek és a
felelésségek korlatozasat célozza, hanem a kockazatkezelés eszkdztaraval a megalapozott és j6 dontések
meghozatalat segitse eld.
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Folyamatos kommunikaci6 az érintettekkel

A kockézatkezelés a kiils6 és bels6¢ érintettekkel valé folyamatos kommunikaciora, parbeszédre és
konzultaciora épil. A szervezet mikodése szempontjabdl az érintettek akar egymastol eltéré céljainak és
szempontjainak figyelembe vételét biztosité tdbbirdnyd kommunikacié a kockazatkezelés fontos eleme és
szerves része, mely nemcsak a kockazatok meghatarozasanal és értékelésénél, hanem a kockazatkezelési
intézkedések megtervezésekor, a végrehajtas nyomon kévetésekor és az eredmények fellilvizsgalatakor is
nélkilozhetetlen.

A felel6s iranyitas biztositja a kockazatkezelés szilkséges mértéki atlathatésagat az érintettek részére,
ugyanakkor a jelentés kockazatokrdl és a kockazatkezelés megvaldsulasarél sz6l6 rendszeres és atfogo,
kulsé illetve belsé jelentések elkészitése, valamint az érdekeltek visszajelzéseinek feldolgozasa jelentésen
hozzajarul a szervezet irdnyitasi rendszerének eredményes és elismert miikddéséhez is.

Ahogy az el6irt és megvalésuld kockazatkezelési eljarasok kulénbdzhetnek az egyes szervezeti és
mikodési szintek iranyitasa kapcsan, az érintettek kore, a kapcsolattartas modja és gyakorisaga is eltéré
lehet. Példaul egy konkrét megrendelés szerzédésszerinti teljesitése és egy nagyobb beruhazasi projekt
lebonyolitasa esetében a munkakoérilményekkel, a finanszirozassal, a jovedelmez8séggel, a lakossagi
igényekkel, stb. kapcsolatos specifikus korilmények a kockazatok eltér6 modon torténé meghatarozasat,
bemutatdsat, valamint a szikséges partnerekkel, munkatarsakkal, felsévezetékkel, hitelezékkel,
lakosséggal, stb. lefolytatott parbeszédek kulonb6z6 tipusait teszik szikségessé.

A szervezet irdnyitasi rendszerébe valé teljes inte  gracio

Az iranyitasi rendszer és folyamatainak kialakitasa a szervezeti célok elérésének optimalis kereteit kell, hogy
biztositsa. A bizonytalansag szervezeti célokra valé hatasa, 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 szerepkoéreiben érintett vezeték cselekedetei és
nyilatkozatai igazoljak vissza a kockazatkezelésnek az iranyitasi rendszerben betdltdtt azon sulyat és
szerepét, melyet 6k szilkségesnek és elégségesnek tartanak a szervezeti célok teljestléséhez.

A kockazatkezelési tevékenységeknek a szervezet iranyitasi rendszerébe torténd integralasa az elfogadott
kockazatkezelési alapelvek mentén tervszer(ien kialakitott és folyamatosan tovabbfejlesztett
kockazatkezelési keretrendszer altal el6irt és tamogatott folyamatok alapjan a szervezeti és mikodési
szintekhez igazitott kockazatkezelési eljarasok vezet6i dontéshozatalban tdrténd kiterjedt alkalmazésaval
valosul meg.

A kockézatkezelésnek a szervezet iranyitasi rendszerébe torténd integralasanak az is eléfeltétele, hogy a
kialakitott iranyitasi rendszer és az iranyitasi folyamatok ©Osszhangban legyenek az elfogadott
kockazatkezelési alapelvekkel.
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8. A vagyonkezelés vallalatiranyitasi 6sszefliggés  ei

A kovetkezékben az ISO 55000 Asset Management szabvany kidolgozasdban k6ézremikodé szervezetek
altal kozoés szakmai alapnak tekintett ,The Asset Management Landscape Second Edition” kiadvanyban a
vagyonkezelés kapcsan beazonositott szakmai terlletek (39 témakor) jelen anyagban bemutatott
véllalatiranyitasi célkitizésekhez val6 kapcsolddasait mutatjuk be a 6 f6 témakdrcsoport (Stratégia és
tervezés, Dontéshozatal, Eletciklus megvaldsitas, Nyilvantartds, Szervezeti és human eréforrasok,
Kockéazatkezelés és felllvizsgalat) szerint:

8.1 Stratégia és tervezeés

Vagyonkezelés - Stratégia €s tervezeés

VEUEEUEIES]

Meghatarozas: Szabvanyhivatkozas: megkozelités:
Vagyonkezelési | A stratégiai Uzletviteli tervvel ISO 55001 (5.2 6.4 A stratégiai
politika 0sszhangban allo, illetve abbdl Policy) Uzletvitel iranyitdsa
levezetett alapelvek és utasitasok (Elszamoltathat6sag)

gyljteménye, melyek meghatarozzak
a vagyonkezelés stratégiai
tervezésének és a vagyonkezelési
célkitiizések megallapitdsanak
fejlesztési és megvaldsitasi kereteit.

Vagyonkezelési | A szervezeti célok teljesiiléséhez ISO 55001 (4.4 6.4 A stratégiai
stratégia és hasznalt vagyonelemek kezelésének | Asset management Uzletvitel iranyitdsa
célkit Gizések stratégiai megkozelitése és az system és 6.2.1 (Versenyképesség és
irdnyitasi kdvetelmények Asset management Elszamoltathatésag)
meghatarozasa. objectives)
6.5 A kockazatkezelés
irdnyitasa
(Kockazattudatossag)
Igényfelmérés Azon szervezeti folyamatok ISO 55001 (4.2 6.4 A stratégiai
megvaldsitasa, melyek felmérik, Understanding the Uzletvitel iranyitasa
illetve befolyasoljak a szervezet needs and (Versenyképesség)
vagyonelemeinek hasznositasaval expectations of
kapcsolatos igényeket és stakeholders) 6.3 Az eredményes
szolgéltatasi szinteket. mikodés iranyitasa

(Kiaknazhatosag)

6.2 A megbizhatosag
irdnyitasa
(Elégedettséq)

6.1 A végrehajtas

irdnyitasa (Folyamat-
meghatarozas)
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Témakor:

Vagyonkezelés - Stratégia és tervezes

Meghatarozas:

Szabvanyhivatkozas:

Véllalatiranyitasi
megkozelités:

Stratégiai
tervezés

A vagyonkezelés stratégiai
tervezését megvalositod szervezeti
folyamatok megvaldsitasa.

ISO 55001 (4.4
Asset management
system)

6.4 A stratégiai
Uzletvitel iranyitasa
(Versenyképesség és
Elszamoltathatésag)

6.3 Az eredményes
mikodés iranyitasa
(Kiaknazhato6sag)

Vagyonkezelési
terv

A vagyonkezelési terveket kidolgoz6
tevékenységek, melyek
meghatarozzak a vagyonkezelési
célkitlizések megvaldsulasat érinté
részletes feladatokat és
eréforrasokat, felelésségi koroket és
idéhorizontokat, valamint a
kockazatokat.

ISO 55001 (6.2.2
Planning to achieve
asset management
objectives)

6.3 Az eredményes
mikodés iranyitasa
(Kiaknazhato6sag)

6.2 A megbizhatésag
irAnyitdsa
(Elégedettséq)

6.1 A végrehajtas
irdnyitasa (Folyamat-
meghatarozas és
Folyamat-iranyitas)

6.5 A kockazatkezelés
irAnyitdsa
(Kockéazattudatossag)

17. sz. tAblazat: A vagyonkezelés vallalatiranyitasi 6sszefliggései: Stratégia és tervezés
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8.2

Témakor:

Dontéshozatal

Vagyonkezelés - Dontéshozatal

Meghatérozas:

Szabvanyhivatkozas:

Vallalatiranyitasi
megkdozelités:

Befektetési
illetve
beruhazasi
dontések

A szervezet tékeigényes
befektetéseivel illetve beruhazasaival
kapcsolatos dontések és a tamogaté
szcenario-elemzési és értékelési
folyamatok. Ezek a dontések és
tamogato folyamatok vonatkozhatnak
példaul Uj (,z6ldmezds”) beruhazasi
projektekre vagy akar kifutd
(életciklusat befejez6) vagyonelemek
cseréjére poétlas vagy a hasznosulas
(szolgaltatas) fenntartasa céljabdl.

ISO 55001 (6.2.1
Asset management
objectives)

ISO 55001 (6.2.2
Planning to achieve
asset management
objectives)

ISO 15686 Buildings
and constructed
assets -- Service life
planning

6.3 Az eredményes
miikodés iranyitasa
(Kiaknazhatosag)

6.1 A végrehajtas
irdnyitasa (Folyamat-
végrehajtas)

6.5 A kockazatkezelés
irdnyitasa
(Kockéazattudatossag)

Makodtetési és

Azon vezet6i tevékenységek és

ISO 55001 (6.2.1

6.3 Az eredményes

értékrealizalas

melyek a killonbdz6 megujitasi,
fenntartasi, genaraljavitasi,
kivezetési intézkedések koltség-
haszon egyensulyanak biztositasat
szolgaljak.

Asset management
objectives)

ISO 55001 (6.2.2
Planning to achieve
asset management
objectives)

fenntartasi folyamatok, melyek a mikddtetési és | Asset management mikddés irdnyitasa
dontések fenntartasi kévetelmények objectives) (Kiaknazhat6séag)
meghatarozasat tamogatjak a
vagyonkezelési célkitlizések ISO 55001 (6.2.2 6.2 A megbizhat6sag
megvaldsulasa érdekében. Planning to achieve iranyitasa
asset management (Elégedettség)
objectives)
6.1 A végrehajtas
irdnyitasa (Folyamat-
végrehajtas)
6.5 A kockazatkezelés
irdnyitasa
(Kockazattudatossag)
Eletciklus Azon szervezeti tevékenységek, ISO 55001 (6.2.1 6.3 Az eredményes

mikodés iranyitasa
(Kiaknazhatosag)

6.1 A végrehajtas
iranyitasa (Folyamat-
végrehajtas)

6.5 A kockazatkezelés
irdnyitasa
(Kockéazattudatossag)
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Témakor:

Vagyonkezelés - Dontéshozatal

Meghatérozas:

Szabvanyhivatkozas:

Véllalatiranyitasi
megkozelités:

Eréforras A vagyonkezelési célkitiizések és ISO 55001 (7.1 6.4 A stratégiai
stratégia tervek megvalésitasahoz szilkséges | Resources) Uzletvitel iranyitdsa
emberi és fizikai (gépek, (Elszdmoltathatéséag)
berendezések, eszkézok, anyagok,
stb.) eréforrasok rendelkezésre 6.3 Az eredményes
allasat (beszerzéseét) és mikodés iranyitasa
alkalmazasba vételét biztositd (Kiaknazhattsag és
szervezeti folyamatok és Kompetencia)
tevékenységek meghatarozasa.
6.2 A megbizhatésag
irAnyitdsa
(Elégedettség)
Leallas és A ledllasokra és lizemsziinetekre ISO 55001 (6.2.2 6.4 A stratégiai
Uzemsziinet vonatkoz0 stratégia létrehozaséaval, Planning to achieve Uzletvitel irdnyitasa
stratégia alkalmazasaval és felllvizsgalataval | asset management (Elszamoltathatdség

kapcsolatos tevékenységek.

objectives)

és Elkotelezettséq)

6.3 Az eredményes
mikodés iranyitasa
(Kiaknazhatosag)

6.2 A megbizhatésag
irAnyitdsa
(Elégedettség)

6.5 A kockazatkezelés
irAnyitdsa
(Kockéazattudatossag)

18. sz. tablazat: A vagyonkezelés vallalatiranyitasi 0sszefliggései: Dontéshozatal
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8.3

Témakor:

Eletciklus megvaldsitas

Vagyonkezelés — Eletciklus megvaldsitas

Meghatérozas:

Szabvanyhivatkozas:

Vallalatiranyitasi
megkdozelités:

Szabvanyok és

A vagyonkezelésre és az egyes

ISO 55001 (teljes)

6.4 A stratégiai

illetve akvizicio

atvételével, illetve lzembe
helyezésével kapcsolatos szervezeti
folyamatok.

Planning to achieve
asset management
objectives)

eléirasok vagyonelemek teljes életciklusara Uzletvitel iranyitdsa
vonatkoz6 szabvanyoknak és (Elszamoltathatéséag
hatésagi eléirasoknak valo és Elkotelezettséq)
megfelelést biztosito szervezeti
folyamatok. 6.3 Az eredményes

mikodés iranyitasa

Megjegyzés: (Folyamat-integritas)
Egyes vagyonelemekre (fizikai 6.2 A megbizhatosag
eszkdzokre és felhasznalt irdnyitasa
anyagokra), melyek allapota jelent6s (Elégedettséq)
kérnyezeti, egészségligyi vagy
biztonsagi kockazatot jelent, 6.1 A végrehajtas
specialis szabvanyok illetve hatésagi irdnyitasa (Folyamat-
eléirdsok vonatkoznak, melyek nem meghatarozas)
csak a teljes vagyonkezelési
életciklusra, hanem a kivezetés utani 6.5 A kockazatkezelés
allapotok (Id. veszélyes hulladékok) iranyitasa
kezelése vonatkozdséban is szigoru (Kockazattudatosséag
(pl. tarolasi vagy Ujrahasznositasi) és
kotelezettségeket jelenthetnek a Kontrollhatékonysag)
vagyonkezel6 szervezet szamara.

Létrehozas A vagyonelemek megszerzésével, ISO 55001 (6.2.2 6.3 Az eredményes

mikodés iranyitasa
(Kiaknazhatosag)

6.1 A végrehajtas
irdnyitasa (Folyamat-
végrehajtas)

6.5 A kockazatkezelés
irdnyitasa
(Kockéazattudatossag)

Rendszer-
szemlélet

Atfog6 és egyiuttmikodést biztosito
szemlélet alkalmazasa a kilsé és
bels6 érdekeltek igényeinek és
elvarasainak megfeleld,
kiegyensulyozott életciklusmodell
adaptélasara, megvalésitasara és
igazolaséra.

ISO/IEC 15288
System life cycle
processes

6.1 A végrehajtas
irdnyitasa (Folyamat-
meghatarozas)

6.5 A kockazatkezelés
irdnyitasa
(Kockazattudatossag)
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Témakor:

Vagyonkezelés — Eletciklus megvaldsitas

Meghatérozas:

Szabvanyhivatkozas:

Véllalatiranyitasi
megkozelités:

Konfiguracio- Iranyitasi folyamat, mely biztositja ISO 10007 6.3 Az eredményes
kezelés (létrehozza és karbantartja) az egyes | Guidelines for mikddés irdnyitasa
temékek fizikai és funkcionalis configuration (Kiaknazhat6sag és
jellemzdinek a tervekkel management Folyamat-integritas)
(specifikaciokkal) és a mikodési
informaciokkal valé 6sszhangjat a 6.2 A megbizhatésag
teljes életciklus alatt. irAnyitadsa (Hitelesség)
Karbantartas A karbantartasi tevékenységek ISO 55001 (6.2.2 6.3 Az eredményes
iranyitasa, ideértve a megel6z6 és Planning to achieve mikodés iranyitasa
javito tevékeységeket is. asset management (Kiaknazhat6sag)
objectives)
6.2 A megbizhatosag
irdnyitasa
(Elégedettség)
6.1 A végrehajtas
irdnyitasa (Folyamat-
végrehajtas)
6.5 A kockazatkezelés
irdnyitasa
(Kockéazattudatossag)
Megbizhatd Folyamatok annak biztositasara, ISO 55001 (6.2.2 6.2 A megbizhat6sag
miikddés hogy egy adott vagyonelem Planning to achieve irdnyitasa
kialakitasa meghatarozott kérilmények kdzétt asset management (Elégedettség,
és meghatérozott idétartam alatt a objectives) Hitelesség és
meghatérozott eléirdsoknak Adatvédelem)
(szabvanyoknak) megfeleléen
mikaodjon. 6.1 A végrehajtas
irdnyitasa (Folyamat-
meghatarozas és
Folyamat-iranyitas)
Mikodtetés A vagyonelemek szervezeti céloknak | ISO 55001 (6.2.2 6.2 A megbizhat6sag

megfelelé hasznalatat megvalésitd
szervezeti folyamatok.

Planning to achieve
asset management
objectives és 8.1
Operational planning
and control)

irdnyitasa
(Elégedettséq)

6.1 A végrehajtas
irdnyitasa (Folyamat-
végrehajtas és
Folyamat-iranyitas)
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Témakor:

Vagyonkezelés — Eletciklus megvaldsitas

Meghatérozas:

Szabvanyhivatkozas:

Véllalatiranyitasi
megkozelités:

Eréforrasok Az eréforras stratégia ISO 55001 (7.1 6.3 Az eredményes
kezelése megvalodsitasaval a befektetések, Resources) mikddés irdnyitasa
emberek, gépek, berendezések, (Kiaknazhatdsag)
eszkdzok és anyagok haszndlatanak | ISO 55001 (6.2.2
irAnyitasa a vagyonkezelési Planning to achieve 6.2 A megbizhat6sag
tevékenységek soran. asset management iranyitasa
objectives) (Elégedettség)
6.1 A végrehajtas
irdnyitasa (Folyamat-
iranyitas)
Leallds és A hasznositasi (munka)folyamatok ISO 55001 (8.1 6.3 Az eredményes
Uizemsziinet ledllithsaval, illetve a karbantartasi Operational planning | mikodés irdnyitdsa
irdnyitasa sziinetekkel kapcsolatos tervezési, and control) (Kiaknazhato6sag)
Utemezési, végrehajtasi és
ellendrzési feladatokat megval6sito ISO 55001 (6.2.2 6.2 A megbizhat6sag
szervezeti folyamatok. Planning to achieve irdnyitasa
asset management (Elégedettséq)
objectives)
6.1 A végrehajtas
iranyitasa (Folyamat-
iranyitas)
6.5 A kockazatkezelés
irdnyitasa
(Kockéazattudatossag)
Hibak és A hibakra és varatlan eseményekre ISO 55001 (10.1 6.4 A stratégiai
vératlan valo szisztematikus reagalas, Nonconformity and Uzletvitel iranyitasa
események ideértve az események felderitését corrective action) (Elkotelezettség)
kezelése €s meghatarozasat, a hibaelemzést,

az elére meghatarozott (sztenderd)
vélaszintézkedések halkalmazasat,
ideiglenes vagy allandé javitasokat,
csak ugy, mint a tartalék (biztonsagi)
megoldasokra/rendszerekre valé
attérést.

6.3 Az eredményes
mikodés iranyitasa
(Kiaknazhatosag)

6.2 A megbizhatésag
irdnyitasa
(Elégedettséq)

6.1 A végrehajtas
irdnyitasa (Folyamat-
iranyitas)

6.5 A kockazatkezelés
irdnyitasa
(Kockéazattudatossag)
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Témakor:

Vagyonkezelés — Eletciklus megvaldsitas

Meghatarozas:

Szabvanyhivatkozas:

Véllalatiranyitasi
megkozelités:

Kivezetés

A vagyonelemek elavulasa, illetve a
teljesitményik vagy a kapacitasigény
megvaltozasa miatt sziikségessé
valo kivezetést, megsziintetést vagy
értékesitést megvaldsité szervezeti
folyamatok.

ISO 55001 (8.2
Management of
change)

6.3 Az eredményes
mikodés iranyitasa
(Kiaknazhatosag)

6.2 A megbizhatésag
irdnyitasa
(Elégedettség)

6.1 A végrehajtas
iranyitadsa (Folyamat-
irdnyitas)

6.5 A kockazatkezelés
irdnyitasa
(Kockazattudatossag)

19. sz. tblazat: A vagyonkezelés vallalatiranyitasi 6sszefiiggései: Eletciklus megvaldsitas
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8.4  Nyilvantartas

Témakor:

Vagyonkezelés - Nyilvantartas

Meghatérozas:

Szabvanyhivatkozas:

Vallalatiranyitasi
megkdozelités:

Nyilvantartasi
stratégia

A szervezet vagyonkezelési
informéaciok meghatarozasanak,
kezelésének, beszamolasi rendjének
és atfogo irdnyitasanak stratégiai
megkozelitése.

ISO 55001 (7.5
Information
requirements)

6.4 A stratégiai
Uzletvitel iranyitasa
(Elszdmoltathat6séag)

Nyilvantartasi
szabvanyok

A vagyonnyilvantartas informaciéinak
gyljtéséhez és taroldsdhoz, valamint
azok minéségének és
pontossaganak biztositasahoz
alkalmazasra ker(l6 adatstruktarak
és formatumok meghatarozasa.

ISO 55001 (7.5
Information
requirements)

6.2 A megbizhatosag
irdnyitasa (Hitelesség)

Nyilvantartasi

A vagyonkezelési tevékenységek és

ISO 55001 (7.5

6.2 A megbizhatésag

rendszerek dontések tamogatasara a szervezet Information irdnyitasa (Hitelesség
altal a nyilvantartasi stratégianak requirements) és Adatvédelem)
megfeleléen alkalmazott informaciés
rendszerek.
Adatok és A szervezet vagyonnyilvantartasi ISO 55001 (7.5 6.4 A stratégiai
informaciok rendszereiben tarolt adatok és Information Uzletvitel iranyitdsa
kezelése informaciok, valamint azok kezelését | requirements és 7.6 | (Elkotelezettség)
és iranyitasat végrehajté folyamatok. | Documented
information) 6.3 Az eredményes

mikodés iranyitasa
(Folyamat-integritas)

6.2 A megbizhatosag
irdnyitasa (Hitelessag
és Adatvédelem)

6.1 A végrehajtas
irdnyitasa (Folyamat-
végrehajtas)

20. sz. tablazat: A vagyonkezelés vallalatiranyitasi 6sszefliggései: Nyilvantartas
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8.5

Témakor:

Szervezeti és huméan er o6forrasok

Vagyonkezelés — Szervezeti és human eréforrasok

Meghatérozas:

Szabvanyhivatkozas:

Vallalatiranyitasi
megkdozelités:

Vezetdi
elkotelezettség

A szervezeti és vagyonkezelési célok
teliesliléséhez sziikséges
vagyonkezelési folyamatok irdnyitasa
irdnti elkotelezettség, a vezetési
szaktudas illetve tapasztalat,
valamint a vezetdi integritas
demonstralasa.

ISO 55001 (5.1
Leadership and
commitment)

6.4 A stratégiai
Uzletvitel iranyitasa
(Elszamoltathatéséag
és Elkotelezettséq)

6.5 A kockazatkezelés
irdnyitasa
(Kockéazattudatossag
és
Kontrollhatékonysag)

kultdra.

organization and its
context)

Szervezeti A szervezeti és vagyonkezelési célok | 1SO 55001 (5.3 6.4 A stratégiai
struktara teljesiilését tamogato szervezeti Organizational roles, | Uzletvitel iranyitasa
struktdra. responsibilities and (Elszdmoltathatéséag)
authorities)
6.5 A kock4zatkezelés
irdnyitasa
(Kontrollhatékonysag)
Szervezeti A szervezeti és vagyonkezelési célok | ISO 55001 (4.1 6.4 A stratégiai
kultara teljeslilését tdmogato szervezeti Understanding the Uzletvitel iranyitdsa

(Elszamoltathatéséag
és Elkoételezettséq)

6.5 A kockazatkezelés
irdnyitasa
(Kockéazattudatossag
és
Kontrollhatékonysag)

Kompetencia
biztositasa

Azon szisztematikusan kidolgozott és
fenntartott szervezeti folyamatok,
amelyek biztositjak, hogy a
vagyonkezelési célkitlizések
vonatkozasaban megfelel6en
kompetens és motivalt szakemberek
allianak rendelkezésre mind az
irdnyito testiletekben, mind pedig az
operativ feladatokat végrehajtd
szervezeti egységekben.

ISO 55001 (7.2
Competence)

6.3 Az eredményes
miikodés iranyitasa
(Elszdmoltathatésag)

6.2 A megbizhatésag
irdnyitasa
(Kompetencia)

6.5 A kock4zatkezelés
irdnyitasa
(Kontrollhatékonysag)
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Vagyonkezelés — Szervezeti és human eréforrasok

Véllalatiranyitasi

Témakor: Meghatarozas: Szabvanyhivatkozas: megkozelités:

A beszerzés és | A szervezet altal annak biztositasara | 1ISO 55001 (8.3 6.3 Az eredményes

a beszallitoi alkalmazott folyamatok, hogy a Outsourcing és 9.1 mikddés irdnyitasa

lanc irdnyitasa kiszervezett vagyonkezelési Monitoring, (Folyamat-integritas)
tevékenységek 6sszhangban measurement,
legyenek a vagyonkezelési analysis and 6.5 A kockazatkezelés
célkitlizésekkel, valamint evaluation) iranyitasa
megvaldsuljon a kiszervezett (Kockazattudatosséag
tevékenységek eredményeinek és
nyomon kovetése a célkitlizések Kontrollhatékonysag)
teljestilésének viszonylataban.

21. sz. tblazat: A vagyonkezelés véllalatiranyitasi 6sszefuiggései: Szervezeti és human eréforrasok
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8.6

Témakor:

Kockézatkezelés és felllvizsgalat

Vagyonkezelés — Kockazatkezelés és felllvizsgalat

Meghatérozas:

Szabvanyhivatkozas:

Vallalatiranyitasi
megkdozelités:

megvaltoztatasat célzo szervezeti
folyamatok a valtoztatasok
azonositasara, felmérésére,
megvaldsitasara és
kommunikalasara.

change)

A kockéazatok Iranyelvek és folyamatok a ISO 55001 (6.1 6.5 A kock4zatkezelés
értékelése és kockazatok azonositasara, mérésére | Actions to address irdnyitasa
kezelése és a kockazatok elfogadhat6 szinten | risks and (Kockézattudatossag
tartasara. opportunities for the | és
asset management Kontrollhatékonysag)
system, 6.2.2
Planning to achieve
asset management
objectives, 10.2
Preventive action és
10.3 Continual
improvement)
ISO 31000 Risk
Management
Rendkivli A szervezet altal alkalmazott ISO 55001 (6.2.2 6.4 A stratégiai
intézkedések rendszerek és folyamatok, melyek Planning to achieve Uzletvitel iranyitdsa
és vészforgato- | rendkivili helyzetekben biztositjak a | asset management (Elkotelezettség)
konyvek vagyonelemek hasznositasanak objectives és 10.2
tervezése el6irt szolgaltatasi szinteken térténé | Preventive action) 6.5 A kockazatkezelés
ellatasat, illetve a vagyonelemek irAnyitdsa
biztonsaganak és integritasanak (Kockéazattudatossag)
megorzését.
Fenntarthato A szervezet altal alkalmazott ISO 55001 (4.2 6.4 A stratégiai
fejl 6dés komplex és 6sszehangolt Understanding the Uzletvitel iranyitasa
folyamatok, melyek biztositjak, hogy | needs and (Elszamoltathatéséag
az Uzleti tevékenységek ellatasa expectations of és Elkotelezettséq)
soran fennmaradjon a kérnyezeti stakeholders és 10.3
hatasok és a tarsadalmi fejl6dés Continual 6.5 A kockazatkezelés
kérdései iranti felelés és improvement) irdnyitasa
kiegyensulyozott megkozelités. (Kockézattudatosséag)
Valtozas- Az emberi tényezok, folyamatok és ISO 55001 (8.2 6.3 Az eredményes
kezelés vagyonelemek allapotanak Management of mikddés irdnyitasa

(Folyamat-integritas)
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Témakor:

Vagyonkezelés — Kockazatkezelés és felllvizsgalat

Meghatérozas:

Szabvanyhivatkozas:

Véllalatiranyitasi
megkozelités:

Teljesitmény és
allapot nyomon
kdvetése

A vagyonelemek teljesitményét és
allapotat teljesitménymutaték
hasznalataval felmér¢ folyamatok és
mérések.

ISO 55001 (9.1
Monitoring,
measurement,
analysis and
evaluation)

6.2 A megbizhatésag
irdnyitasa (Hitelesség)

Vagyonkezelési

A vagyonkezelési rendszer

ISO 55001 (9.1

6.2 A megbizhatésag

rendszer teljesitményét és allapotat Monitoring, irdnyitasa (Hitelesség)
nyomon teljesitménymutatok hasznalataval measurement,
kdvetése felmérd folyamatok és mérések. analysis and 6.5 A kockazatkezelés
evaluation) irdnyitasa
(Kontrollhatékonysag)
Vezetdi A vagyonkezelési rendszer és ISO 55001 (9.2 6.2 A megbizhatosag

ellen 6rzés és
audit

folyamatok eredményességét
fellilvizsgalo és ellendrz6 (audit)
folyamatok.

Internal audit és 9.3
Management review)

ISO 19011
Guidelines for
auditing
management
systems

irdnyitasa (Hitelesség)
6.5 A kockazatkezelés
irdnyitasa

(Kontrollhatékonysag)

Vagyon- A szervezet altal a vagyonelemek ISO 55001 (7.5 6.2 A megbizhat6sag
értékelés és értékét és értékcsokkenését Information irdnyitasa (Hitelesség)
koltség- meghataroz6 maddszerek, valamint a | requirements)
szamitas vagyonelemek teljes életciklus

(bekertilés, fenntartas, megujitas) Szamviteli

koltségét meghatarozo szervezeti sztenderdek

folyamatok.
Erdekelt felek Az érdekelt felek bevonasat biztosité | 1SO 55001 (4.2 6.4 A stratégiai
bevonasa szervezeti modszerek. Understanding the Uzletvitel iranyitasa

needs and
expectations of
stakeholders)

(Versenyképesség)

6.3 Az eredményes
mikodés iranyitasa
(Kiaknazhatosag)
6.2 A megbizhatésag
irdnyitasa
(Elégedettség)

22. sz. tablazat: A vagyonkezelés vallalatiranyitasi 6sszefliggései: Kockazatkezelés és felllvizsgalat
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