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Kockázatkezelési Esettanulmány

Budapest, 2013. június 13.

A sikeres kockázatvállalás keretei a 
Szerencsejáték Zrt.-nél

Előadó: Rácz László , vezető minőségirányítási menedzser
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Felelős vállalatirányítás és kockázatkezelés

ISO 31000:2009 Risk Management szabvány alkotó elemei

Kockázat-
kezelési 

Keretrendszer 
tervezése

Keretrendszer 
folyamatos 

javítása

Keretrendszer 
monitorozása 

és 
felülvizsgálata

A kockázatkezelés

• értéket teremt és 
értéket őriz

• az összes szervezeti 
folyamat integrált 
alkotórésze

• a döntéshozatal része
• kifejezetten a 

bizonytalanságot kezeli
• módszeres, strukturált 

és időszerű
• a rendelkezésre álló 

legjobb információkon 
alapszik

• testreszabott
• figyelembe veszi a 

kulturális és emberi 
tényezőket

• átlátható és bevonja az 
érdekelt feleket

• dinamikus, iteratív és a 
változásokra gyorsan 
reagáló

• elősegíti a szervezet 
fejlődését, 
működésének 
folyamatos javítását

Felhatalmazás 
és 

Elkötelezettség

Kockázat-
kezelés 

megvalósítása
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Összefüggések 
megállapítása

Ko

Kockázatok 
azonosítása

Kockázatok 
elemzése

Kockázatok 
kiértékelése

Kockázatkezelési 
intézkedések

Kockázatfelmérés

ALAPELVEK KERETRENDSZER FOLYAMATOK

MNV elvárások az állami 
tulajdonú gazdasági 
társaságokkal szemben:

• Hatékonyabb
• Eredményesebb
• Költségtakarékosabb
• Átlátható

GAZDÁLKODÁS

A kockázatot mint a bizonytalanság vállalati 
célokra való hatását értelmezzük!
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0. szint: Hiányos folyamat

1. szint: Végrehajtott folyamat
PA 1.1 Folyamat-végrehajtás

2. szint: Irányított folyamat
PA 2.1 Végrehajtás-irányítás
PA 2.2 Munkatermék-kezelés

3. szint: Kialakított folyamat
PA 3.1 Folyamat-meghatározás
PA 3.2 Folyamat-alkalmazás

4. szint: Kiszámítható folyamat
PA 4.1 Folyamatmérés
PA 4.2 Folyamatellenőrzés

5. szint: Optimalizáló folyamat
PA 5.1 Folyamat-innováció
PA 5.2 Folyamat-optimalizáció 

A folyamat nincs megvalósítva, vagy 
nem teljesíti a folyamat célját.

A megvalósított folyamat teljesíti 
a folyamat célját.

A folyamat irányított és munka-
termékeit alkalmas módon hozzák 
létre, ellenőrzik és tartják karban.

A folyamat  megadott
határok között működik az 

eredmények elérése érdekében.

A folyamatot folyamatosan fejlesztik, 
hogy a vonatkozó jelenlegi és előre-

vetített üzleti célok teljesüljenek.

A meghatározott folyamatot 
szabványos folyamat fel-

használásával  valósítják meg.

Irányítási képességfelmérés a folyamatok mentén

Alkalmazott ISO/IEC 15504 képességi szintek



A minőségirányítás (újra)értelmezése

Irányítási
Kontrol

Üzleti
tervezés

Működés
irányítás

Stratégia 
alkotás 

Működési
Kontrol
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Fizikai erőforrások menedzsmentje

Emberi erőforrások menedzsmentje

Termék és szolgáltatás 
fejlesztés 

Output 
Logisztika 

Hálózat 
ellenőrzés

Biztonság-védelmi szolgáltatások

Pénzügyi erőforrások menedzsmentje

Informatikai szolgáltatás

Marketing és kommunikáció

Játék-
szervezés

Hálózat fejlesztés

Hálózat 
üzemeltetés
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Tulajdonosi elvárások

Szabályozási környezet

Folyamat 
struktúra

Szervezeti 
hierarchia

DÖNTÉSEK 
folyamati 
prioritás

Stratégiai 
projektek

Lebontott 
szervezeti 

silók

Gyors, 
átlátható és 
rugalmas 
működés

Megerősített 
stratégiai 
pozíció

2011 
március

2011 
március

A

B

C
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Az alkalmazott folyamatmodell 

Irányítási 
Kontroll

Üzleti
tervezés

Működés
irányítás

Stratégia 
alkotás 

Működési
Kontroll
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Fizikai erőforrások menedzsmentje

Emberi erőforrások menedzsmentje

Biztonság-védelmi szolgáltatások

Pénzügyi erőforrások menedzsmentje

Informatikai er őforrások menedzsmentje

Termék marketing és kommunikáció
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Tulajdonosi elvárások

Szabályozási környezet

Mar-
keting
kutatás

Termék és
szolgáltatás
fejlesztés

Értékesítési
csatorna fejlesztés

Termék
logisztika 

Értékesítési 
teljesítmény 
monitoring

Játékok  
szervezése

Értékesítési 
csatorna 
üzemeltetés

Ü
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Eltérő színek: stratégiai hangsúlyok

2011 
április –
1. verzió

2011 
április –
1. verzió

A
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A folyamatfelvétel kiindulási pontja

39%

23%

9%

29%

egyértelmű tevékenységek

értelmezendő tevékenységek

felelősség tisztázást igénylő tev.-
ek

SZMSZ-ben nem szereplő
tevékenységek

Folyamatonkénti elemzőmunka, feladat és hatáskör tisztázás

AZ SZMSZ szervezeti egységekhez rendelt tevékenység einek 
FOLYAMATALAPÚ kiértékelése

2011 
június 
2011 

június 

C
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Felelősség megosztás – TERMÉK  
ÉS SZOLGÁLTATÁS FEJLESZTÉS

Egyeztetési igény

Új tevékenység ráta

MKI ITI

Értékesítési o.
Hálózat 
okt. o.

Sorsszám-
játék Sorsjegy

Odds 
központ

Üzleti elemz ő 
cs.

Kommu
nikáció Marketing Játékr. O.

1.

Termék és szolgáltatás 
portfolió elemzés és 
értékelés

Konkurrens és helyts 
termékek, szolg, 
bechmark inf. gyűjtése, 
rendsz és elemzése; 
jelenlegi termék pozíciók 
meghat.; 

Játéktört. Adatb. 
Elemzése; Lehets. 
Keresztért. Hatások 
számsz.; Árérzéksg 
vizsg.

Egyéb piaci és 
fogyasztói inf. 
gyűjtése, 
rendsz.

2.

Kitörési lehet őségek 
azonosítása 

piaci rések keresése, 
elemzése; piaci kock. 
Elemzése; új játék 
ötletek gyűjtése; piaci 
célpozíció és termék 
karakterisztika 
tervezése;

3.

Üzleti modellek 
kidolgozása

Piaci forgatókönyvek 
kidolg.; kereslet-kínálat 
értékelés; megtérülési 
számítások, életciklus 
tervezés; üzleti modellek 
felállítása 

4.

Termékfejlesztés 
(szimuláció, 
modellezés) Próbatermék tervezés; 

elosztási, terjesztési 
szabályozás 
kialakítása

Papír alapú 
"próbatermék" 
elkészítése; 

Papír alapú 
"próbatermék" 
elkészítése; 

Papír alapú 
"próbatermék" 
elkészítése; 

Termék 
design 
kialakítása; 

Elektr. 
"próbatermék" 

elkészítése

5. Új termékek tesztelése

Teszt célcsop. 
Meghat.; 
tesztelés 
módjának 
meghat.; 
Vásárlói teszt; 

Próbatermék 
inf. Tesztelése

Informatikai 
teszt-
környezet 
kialakítása

6.

Új termékek 
bevezetése

Üzleti tapasztalatok 
gyűjtése, értékelése

Új játékokkal kapcs. 
Tájék. Feladatok 
hálózat felé, új 
játékok bev-nek, 
disztrib. 
Megszervezése

Új játék bev. 
Megelőző 
oktatások

 új játékok bev-
nek, disztrib. 

Megszervezés
e

IT 
Beszállító

Üzletfejlesztés és 
minőség irányításTF

TERMÉK ÉS 
SZOLGÁLTATÁS 

FEJLESZTÉS

KJI

40%

2011 
június 
2011 

június 

A + C



8

A stratégiai elemzések és a 
minőségirányítás

6. Részstratégiai akciótervek 
és Kulcs Teljesítmény Jelző 
javaslatok

7. Kockázatelemzés 
és kockázatkezelési 
akció javaslatok

Rész 
stratégiai 
szint

+

Letisztított
stratégiai 
célstruktúra

Társasági 
stratégiai 
szint

Priorizált és ütemezett 
akciótervek 
felelősökkel

Kijelölt 
stratégiai 
projektek

Társasági 
jövőkép és strat. 
vezérlő értékek

8. Tartalmi összehangolás, 
kiegészítés

Minőség-
irányítás

9. Felsővezetői workshop

10. Projekt dokumentációk (kockázatkezelés, KTM-ek, 
célok, projektstruktúra, érintettek elemzése

Projekt szint

11. Havi és negyedéves stratégiai projekt beszámolók 
féléves előre haladás értékelés

Társasági 
stratégiai 
szint

2011 
szept. –

dec. 

2011 
szept. –

dec. 
B
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Minőségirányítás eredmények
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1. Kutatások megtervezése
Piaci események, információk gyűjtése,
rendszerezése E E E M E E
Sajtófigyelés tervezése M E

Piaci trendek, változások elemzése, projekciók
készítése E E E E E E E E M E

Belső kutatási igények gyűjtése I I I I I I I I M

Kutatási igények csoportosítása, priorizálása D M

Árérzékenységi és keresztértékesítési piaci kutatások
megtervezése E E M E

Fogyasztói elégedettségi vizsgálatok tervezése M
Fogyasztói szokások és szegmentációs vizsgálatok
tervezése M
Cég image és brand kutatások megtervezése E E M

Kutatási terv készítése (potenciális vevőkör, vevői
igények, szokások, új termék és szolgáltatás
karakterisztikák, elosztási csatornák, eszközök, stb.) E E E E E E E E M

2. Kutatások lebonyolítása
Kutatások lebonyolításához szükséges hiányzó
kompetenciák beazonosítása M

Kutatási megbízások kiadása D M O

Szerződött marketing kutatások megvalósításának
felügyelete M E

Belső erőforrásból megvalósuló kutatások
szervezése, lebonyolítása M

3. Kutatási jelentés összeállítása
Feldolgozási szempontrendszer összeállítása E E E E E E E E M

Másodlagos kutatások megrendelése M O
Összegyűjtött információk rendszerezése, számítások
elvégzése M
Kutatási jelentés összeállítása O E M

4. Kutatási eredmények kiértékelése
Vezetői összefoglaló prezentációs anyag elkészítése O E M
Az eredmények vezetői kiértékelése O M E
Fejlesztési irányok, indítandó projektek
körvonalazása M E E E E E E E E
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Feladatok, tevékenységek/ felelősségek

Elnök- Kereskedelem és játékszervezés
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Marketing és Kommunikációs Gazd. Ig. Jogi és ellenőrzési 

Ig 
kvtl

Kommunikációs 

Jogi 
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Ig. 
kvtl

Kontrolling 
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Átfogó folyamatmodell

Üzleti folyamatok

Folyamat – szervezeti felelősség táblázat

O

Nem
kötelezettség

vállalás köteles
lehívás

Keretszerződés

Lehívás
elkészítése

Lehívás
kiküldése

Szállító általi
visszaigazolás

Külső
szállító

M

Nem kötvál köteles lehívás

Beszerzés
nyilvántartó
rendszer

Beszerzés
nyilvántartó
rendszer

Keret
felhasználás

Lehívás
megtörtént

Kiküldött
megrendelő

Igénylő

M

Kiküldött
megrendelő

Beszállító felé
kiküldött lehívás

Igénylő

Kerettúllépés figyelés beszállító által

Szerződésben rögzíteni kell, hogy csak a keretig fizetünk, így elvileg
érdeke lesz, hogy visszajelezzen az igénylőnek, hogy nincs már keret.

Megrendelés

Beszállító felé
kiküldött lehívás

Beszerzési ügyintéző

E

Igénylő

M

Külső
szállító

O

Beszerzési ügyintéző

O

Megrendelés
felügyelet,
reklamáció

kezelés

1

24

P  I  L  O  T

Kötelezettség-
vállalások

2012

5

Folyamat alapú 
SZMSZ
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Folyamatmenedzsment kontroll funkció

Folyamatszabályozás
Átláthatóság, egyértelműség

- részfolyamatok, tevékenységek
- szervezeti felelősségek , 

együttműködések

SZMSZ 
Szervezeti elhatárolások

Irányelvek, egyértelmű 
felelősségek, folyamat és projekt 
szerepek, minimalizált szabályok

Belső szabályozások
Többszintűség, egyszerűsítés

folyamatmodellek 
+ nyomtatványok + 
módszertanok

1

2

Navigációs felületek és 
folyamatábrák
Tervezettség, sorrendiség

+ információ-áramlás, kapcsolatok 
(input-output) 
+ informatikai rendszer támogatás
+ beazonosított és értékelt kockázatok

3

4

Összhang 
vizsgálat

Szabályzatok 
folyamat –szervezet 
felelősségi táblázat 

szerinti tartalmi 
vizsgálata

5

FOLYAMATMODELL
Koncepció

- Redundancia mentesség
- Egymáshoz való szoros kapcsolódás
- Elkülönült Irányítási, üzleti és 

támogató/szolgáltató folyamatok

0
2013
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Folyamatalapú kontroll, mint szolgáltatás 2013

Bejelentés nyilvántartás

Riporting felület
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A Felelős Vállalkozások Irányítási modellje

Olyan folyamatokat 
kell működtetnünk, 
amelyek egyrészről
biztosítják a 
szervezet 
kiszámítható 
működését , másrészt 
a változásokra való 
gyors reagálás 
képességét .

Integrált megfelelés irányítási forgatókönyvek:
Stratégiai üzletvitel, Eredményes működés, Megbízhatóság, 
Végrehajtás, Kockázatkezelés
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Kockázatkezelés és irányítási gyakorlatok 
(forgatókönyvek) kapcsolata

Az üzleti stratégia vonatkozásában a vezetés és a felügyeleti 
testület mekkora kockázatot tart elfogadhatónak

Kockázati 
tolerancia

Kockázat-
viselési szint

A meghatározott kockázatviselési szinten a szervezeti céloktól 
milyen mértékű eltérés engedhető meg
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A vizsgálat tárgya

Buksza sorsjegy kibocsátás és eredmények 

Irányítási Forgatókönyvek és szervezeti felel ősök :

A végrehajtás irányítása : Termékmenedzser (tervezési és 
engedélyeztetés, az aktuális sorozat gyártási, kibocsátási, értékesítési 
és lezárási feladatai) - a folyamatszabályozási rendszer előre 
meghatározott eljárási rendje szerint

A megbízhatóság irányítása : Sorsjegy Osztály Vezetője - a folyamatba 
épített ellenőrzési eljárások, kontrollpontok működtetésével, valamint az 
információbiztonsági keretrendszer (IBIR) működtetése által támogatva

Az eredményes m űködés irányítása : Kereskedelmi és Játékszervezési 
Igazgató - az értékesítési teljesítmények elemzésével és fejlesztésével, 
valamint a stratégiai akciók eredményei, és ehhez kapcsolódóan a 
minőségirányítási szakterület koordinációs tevékenységei, a képzési 
(képességfejlesztési) és az ösztönzési rendszer, továbbá a vezetői és 
független ellenőrzési funkciók által támogatva

A stratégiai üzletvitel irányítása : Elnök-vezérigazgató - az üzleti 
stratégia-alkotás és tervezési rendszer, a társaságirányítási keretek 
szabályozása, továbbá a legjobb irányítási, üzletmenet-folytonossági és 
felelős játékszervezési gyakorlatok iránti elkötelezettség által támogatva
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A kockázatkezelés irányítása Hasznossági célok  Hatékonysági célok Időhorizont 

Kockázati kritériumok: kockázatviselési 
szintek (irányítási 
folyamatok képességi 
szintjei) 

kockázati tolerancia 
(vállalati célok kontroll 
határértékei) 

működés- és 
szervezetirányítási 
szintenként 
alkalmazott időszaki 
felülvizsgálati ciklus 

T
ám

ogató irányítási célkitűzések 

Kockázattudatosság irányítási folyamatok 
előírt képességi 
szintjei 

irányítási gyakorlatok 
“hasznossági” és 
“hatékonysági” 
kontroll határértékei 

működés- és 
szervezetirányítási 
szintenként 
alkalmazott időszaki 
felülvizsgálati ciklus 

Kontrollhatékonyság az előírt képességi 
szintektől való eltérés  

az előírt képességi 
szintektől való eltérés 
hatása (a további 
intézkedést kiváltó 
maradvány-kockázat) 

működés- és 
szervezetirányítási 
szintenként 
alkalmazott időszaki 
felülvizsgálati ciklus 

Teljesítménymérés képességi szintekhez 
tartozó folyamat-
attribútumok 
rangsorskálával 
történő mérése 

irányítási kockázat 
meghatározása 

 

működés- és 
szervezetirányítási 
szintenként 
alkalmazott időszaki 
felülvizsgálati ciklus 

 

A kockázatkezelés irányításának céljai és metrikái



Az egyéni teljesítmény növelés folyamata és feltételei

Egyéni 
hozzáadott érték

Idő

Jelenlegi 
teljesítmény 
hajtóerő

Kihívó teljesítmény 
célok (KTM) kitűzése

Teljesítmény 
coaching

Teljesítmény 
értékelés

Teljesítmény 
elismerés

Új teljesítmény 
hajtóerő

Vállalati 
stratégiából 
lebontott  célok 
és KTM-ek

Vezetői 
támogatás, 
célelérés 
prognózis

Hozzáadott 
érték mérés, 
értékelés és 
visszajelzés

Többszintű, 
egymásra épülő 
teljesítmény 
elismerés

Jelenlegi 
belső 
motiváció

Megnövelt 
belső 
motiváció

Szükséges erőforrások, hatáskörök, 
információ, kompetencia biztosítása

Rendszerek 
összehangolása:
-Bérfejlesztés
-Prémium
-Jutalék
-Jutalmazás (díjak)
-Munkakör 
gazdagítás, 
szélesítés
-Előléptetések, 
kinevezések

A jövő
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KÖSZÖNÖM A FIGYELMET!

racz.laszlo@szerencsejatek.hu


