DAY, Kockazatkezelési Esettanulmany verzio: 2.0
) p e . 3 Revizio: 1
Integrélt megfelelés-irdnyitasi forgatékonyvek alkalmazésa

Trusted Business Partners , . , 7
a vallalati kockazatkezelésben Oldal: 1/40

Kockazatkezelési Esettanulmany

Integralt megfelelés-iranyitasi forgatokonyvek
alkalmazasa a vallalati kockazatkezelésben

készult a
I\ 1 N ‘ 7 MAGYAR NEMZETI
VAGYONKEZELO ZRT.
kezdeményezésére

az allami tulajdonban Iévé tarsasagok
irdnyitasi gyakorlatainak fejlesztésere

a

altal alkalmazott legjobb vallalatiranyitasi gyakorlatok
bemutatasaval

2013. majus 15.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. k6zés munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kft.



DAY Kockazatkezelési Esettanulmany Verzio: 2.0
| L 3 3 Revizio: 1
—_— Integrélt megfelelés-irdnyitasi forgatékonyvek alkalmazésa
Trusted Business Partners , . , ~
a vallalati kockazatkezelésben Oldal: 2/40
Tartalom
1. FELELOS VALLALATIRANYITAS AZ ALLAMI VAGYONKEZELESBEN .....cccevueeveereeeeeessessessesssessessessesssessessessssssessessesns 3
2. UZLETI HATTER INFORMACIO A SZERENCSEJATEK ZRT. KAPCSAN .....coouieevierrirrreessesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssens 5
3. AZESETTANULMANY ALAPJAUL SZOLGALO UZLETI TERULET ES TERMEK BEMUTATASA.....eeeeeerererereeesesssesenens 8
4. AZ ALKALMAZOTT KOCKAZATKEZELESI MEGKOZELITES ....veevveereeerrerseeeseeeseesseessesesesssesssesessssssesssesssesssessssssssssssns 10
5. A SIKERES KOCKAZATVALLALAS KERETEI A SZERENCSEJATEK ZRT-NEL .....ceevereereereerseseessessesssesssessesssesssessnes 14
5.1 A VEGREHAITAS IRANYITASA .ttt teieieeetttee e et e e e ettt e e e eeeeeeeaban eeeeeessba e seaasessaaaaaaseeeesesssanaaesesersaseeseseessananseseseressnnnns 21
5.2 A MEGBIZHATOSAG IRANYITASA ...ttt ettt e e e e ettt e e e e ab e e e e e e e e e s b e eeeeesssbaa s eeesesssaannsesressanannseseseresnnnnns 23
5.3 AZ EREDMENYES MUKODES IRANYITASA .. .uueteiiieeettiiee e e eeeetetaee e e e eeeteaaba e e eeessbaeeeesessssaaaaaeeaesssaranaseseresstaseeserrsssnnnnns 25
5.4 A STRATEGIAI UZLETVITEL IRANYITASA vttt eeeeetttee ettt ettt e e e e e ettt e e e e et e e s e eseae et s aaaa e sesesesasanaseeesssnnssesesenssnnnnns 28
5.5 A KOCKAZATKEZELES IRANYITASA. ... eieiettteeeeeeeeettta e e e e eeetetaa e eesessata e seeetassaaaaaaeeeesssssanaassesesssssannasssssssnnnnssesesesssnnnnns 30
5.5.1 Az informdcidbiztonsdgi KOCKGZAtOK KEZEIBSE .............uueeeeeeeeeeeiiee ettt e e e e s 30
55.2 A kockdzatkezelési gyakorlatok kiterjesztése az irdnyitdsi folyamatokra...............cccceeeeeeecviuuuveeeeeeeeeiinnns 33
6. KOVETKEZTETESEK LEVONASA AZ ISO 31000 RISK MANAGEMENT SZABVANY ES AZ IRANYITASI
KEPESSEGFELMERES ALLAMI TULAJDONBAN LEVO TARSASAGOK KOREBEN TORTENGO ALKALMAZASAHOZ.............. 36
KOSZONETNYILVANITAS ....eevieiereereieestesseeseesesssessessessssssessessessesssessessesstsssessessesssessessesstsssessessessssssessessesnsessessessesnsenses 40

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. k6zés munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kft.



A4 Kockazatkezelési Esettanulmany verzio: 2.0
7 3 o o 3 Revizio: 1
4 Integralt megfelelés-iranyitasi forgatékényvek alkalmazasa
Trusted Business Partners , . , ,
a véllalati kockazatkezelésben Oldal: 3/40

1. Felel 8s vallalatiranyitas az allami vagyonkezelésben

Jelen esettanulmany a Magyar Nemzeti Vagyonkezel 6 Zrt. (MNV Zrt.) kezdeményezésére a magyar allami
tulajdonban 1évé tarsasagok iranyitdsi és kockazatkezelési gyakorlatainak fejlesztése céljabol késziilt, az
MNV vezetése altal 2013-ban inditott “Felel 6s vallalatiranyitas az allami vagyonkezelésben” elnevezési
program keretében. Az Eurdpai Bizottsag altal tAmogatott, a Budapesti Gazdasagi Féiskola vezetésével és
projekt eredményeit felhasznalva, a Szerencsejaték Zrt. legjobb vallalatiranyitasi gyakorlatain keresztil kerdl
bemutatasra az integralt megfelelés-iranyitasi forgatokonyvek vallalati kockazatkezelésben vald
alkalmazasa.

Az MNV Zrt. az é&llami tulajdoni tarsasdgok szaméara kozreadta a felel6s vallalatiranyitasi elvek
alkalmazaséara vonatkoz6 ajanlasait. Az allami vagyonhoz tartozé eszk6zokkel torténd hatékony, atlathato és
a koz szolgéalatdban torténé gazdalkodas tovabbi erdsitése érdekében megfogalmazott vallalatiranyitasi
ajanlasok elsésorban a dontési folyamatok, valamint a szerz6déskotési és kotelezettségvallalasi rendszerek
atlathatésaga és nyomon kovethetésége, az lgyvezetés és az ellen6rzé szervek egylttmikddésének a
jelenleginél hatékonyabb kialakitdsa kapcsan fogalmaznak meg elvarasokat. Az ajanlasok kovetéséhez
azonban olyan vallalatiranyitasi keretek meghatarozasa sziikséges, mely tAmogatja mind az egyedi vallalati
célrendszerhez igazodé iranyitasi folyamatok kialakitasat és tovabbfejlesztését, mind pedig az egységes
szemlélet(i tulajdonosi ellenérzési gyakorlat megvaldsitasat.

Az ajanlasok kapcsan kidolgozasra keriltek azok a javaslatok is, melyek segitenek az altalanos
elvarasoknak megfelelé irdnyitasi gyakorlatok kialakitdsaban. Ahogy a kidolgozott javaslatok a tarsasagok
egyedi sajatossdgaihoz mérten kdvetendéek, ugy az allami tulajdonban lévé tarsasagokra alkalmazhat6
egységes vallalatiranyitasi keretek altal meghivatkozott legjobb gyakorlatok adaptalasat is egyedi
szempontok szerint kell megvalositani.

A Budapesti Gazdasagi Foiskola és a Magyar Kozgazdasagi Tarsasag Felelés Vallalatiranyitasi
Szakosztalya altal kdzreadott “Felel 6s Vallalkozasok Iranyitasi Modelljének”  alkalmazasaval biztosithato
mind az egyedi vallalati célok szerinti testre szabhatdésag, mind pedig az egységes tulajdonosi ellenérzés
szempontjainak valé megfelelés. Az MKT szakosztaly elndksége altal mikddtetett www.trusted.hu portalon
elektronikusan is elérheté kézikdnyv ismerteti a modell alkalmazasi feltételeit, valamint az altalanos iranyitasi
célkitiizések megvalésulasat tAmogat6 alapelveket és legjobb gyakorlatokat. Az alkalmazas mind szélesebb
korben val6 elterjesztése céljabél meghirdetésre keriltek a vallalatiranyitasi rendszerek képességfejlesztési
és mindsitési programjai, melyek segitségével nemcsak a szilkséges vezetdi, felligyeleti és ellendrzési
ismeretek elsajatitdsa igazolhat6, hanem a véllalatiranyitasi gyakorlatban elért eredmények éves kilsé
felllvizsgalata is biztosithat6. Az egyes szektorokban és iparagakban (pl. tézsdén megjelené tarsasagok,
pénzintézetek, allamhaztartdsi szervezetek szamara) maéar eddig is kotelez6 vezetdi 0©nértékelés
folyamatanak egységes kovetelmények szerinti kialakitasa és az onértékelés lefolytatasanak - az éves
beszamold elfogadasa el6tti - kiilsé felllvizsgalata nemcsak a vallalatiranyitasi jelentések és beszamolok
megbizhatésagat, hanem az allami tulajdont tarsasagok mikddtetésével kapcsolatos altalanos zleti
bizalmat is erésiti.

Az allami tulajdon( gazdasagi tarsasagokkal szemben az MNV Zrt. elvardsa, hogy hatékonyabb,
eredményesebb, koltségtakarékosabb és atlathatébb g  azdalkodast folytassanak. Az MNV Zrt., mint az
allami tulajdond tarsasagok tulajdonosi joggyakorléja térekszik arra, hogy a megfeleld célok kitlizésében,
azok elérésében segitse a tarsasadgokat, illetve hogy, ezen célok teljesiilése hatékonyan, ellenérzé
rendszerek mikodésén keresztil biztositott legyen.

A felelés véllalatiranyitasi rendszer hatékony mikodése a megfeleld specialis jogi normak alkalmazasan
keresztil az egyes allami tulajdonu tarsasagoknal és a teljes nemzetgazdasagban el8segiti a piacgazdasagi
elvek szerinti mikodést, az ahhoz sziikséges megbizhatdsagi kritériumok teljesiilését. Mindemellett a felelés
vallalatirdnyitas piaci sztenderdjeinek valé megfelelés noveli az allami tulajdoni tarsasagok értékét az allami
vagyonkezelés részeként.
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Az MNV Zrt. - tbbbek kozoétt - tervezési iranyelvekkel és izleti terv mintakkal, valamint az éves beszamolok
elkészitéséhez szilkséges ellenérzési listaval, Gzleti modellek kialakitdsaval és egységes felligyeld bizottsagi
dgyrend mintaval eddig is segitette a portfélidjaba tartozé tarsasagok hatékonysaganak noévelését. 2013. I.
félévében tovabbi ajanlasok kiadasat is tervezi tobbek kdzott a kockazatkezelés, az informaciobiztonsag és
az etikai normak teriletén.

Az MNV Zrt. altal alkalmazasra javasolt ,Felelés Véllalkozasok Iranyitasi Modellje” - mint altalanos
referenciamodell - eszkozil szolgal az allami tulajdont tarsasagokra vonatkoz6 egységes vallalatiranyitasi
keretek meghatarozasara és kommunikalasara, tovabba a vagyongazdalkodassal szemben tamasztott
kovetelmények és célok teljesitésének, illetve kockazatainak mérését és értékelését biztositd mutatok
hatékdrének kijeldlésére. A meglévé vagy tovabbfejlesztésre kerild vallalatiranyitasi gyakorlatok modell altal
leirt keretekhez valé illesztése, tovabba a megfelelés vezetdi dnértékelési folyamatanak kiilsé felllvizsgalata
(érvényesitése) az allami tulajdond tarsasagok felelés vezetéinek vagy iranyitd testiileteinek hataskérébe
tartozik.

A modell alkalmazasat tamogaté “Trusted Business — Felel 6s Vallalkozdsok Magyarorszagon”
programban vald részvétel bizonyitja az allami tulajdonl tarsasagok felelés vallalatiranyitasi kultdra iranti
elkotelezettségét, tovabba lehetévé teszi az elért vallalatiranyitasi képesség cégértéket ndvelé igazolasat,
hozzajarulva ezzel az altalanos uzleti bizalom és a versenyképesség er6sddéséhez is.

Az MNV Zrt. - az allami tulajdonu tarsasagokkal szembeni elvarasoknak val6 mind hatékonyabb megfelelés
tamogatasa érdekében elinditott “Felel 6s vallalatiranyitds az allami vagyonkezelésben” elnevezési
programja keretében - tovabbra is biztositja a portfélidjaba tartozé tarsasadgok igazgatésagi és felligyeld
bizottsagi tagjainak tajékoztatasat és felkészitését az egységes vallalatiranyitasi keretekkel kapcsolatos
feladatokrdl, valamint a legjobb gyakorlati példak kozreadasaval az élenjaré tarsasagok, mint jelen
esettanulmany kapcsan a Szerencsejaték Zrt., készek - akar kozvetlenil is — megosztani tapasztalataikat.
Ugyanakkor a kozreadott vallalatiranyitasi ajanlasokat és a specifikus vallalati adottsagokat egyarant
figyelembe vevdé képességfejlesztési és mindsitési programok megtervezését és lebonyolitasat a
tarsasagoknak sajat er6bél kell megvaldsitania. Ennek keretében a vezetd tisztségvisel6k és a tulajdonosi
ellenérzést kozvetlenll gyakorld felligyelé bizottsagi tagok feleléssége kiterjed a vallalati makddés
atlathatésagat és a vallalati informéciok szilkkséges mértéki nyilvanossagra hozatalat tAmogat6 folyamatok
kialakitasara és fenntartasara, tovabba a vallalatiranyitdsi gyakorlatok eredményességének és
hatékonysaganak folyamatos figyelemmel kisérésére, ideértve a tulajdonos felé torténd javaslattételi, illetve
intézkedési kotelezettségeket is.

Az esettanulmanyban felhasznalt forrasok:

[1] Kockazatkezelési Kézikdnyv - Integralt megfelelés-iranyitasi forgatékdnyvek alkalmazésa a vallalati
kockéazatkezelésben, Trusted Business Partners Kft, 2013. 4prilis

[2] Felelés Vallalkozasok Iranyitdsi Modellle - Governance Model for Trusted Businesses, BPM-
GOSPEL projekt, 2011

[3] A Szerencsejaték Zrt. Szervezeti és Mikodési Szabélyzata (SZMSZ)
[4] Uzleti és Tarsadalmi Felel6sségvallalasi Jelentés - 2011, Szerencsejaték Zrt.
[5] A Megujulas Stratégidja 2011-2016 - A Szerencsejaték Zrt. izleti stratégiaja

[6] A Szerencsejaték Zrt. Informéciobiztonsagi Iranyitasi Rendszerének Kézikényve
Tovabbi szakmai anyagok elérhetéek a Magyar Kozgazdasagi Tarsasadg Felelés Vallalatiranyitasi
Szakosztalya és a Trusted Business Partners Kft. altal mikoddtetett www.trusted.hu szakmai portalon.
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E-mail: ivanyos@trusted.hu
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2. Uzleti hattér informacié a Szerencsejaték Zrt. kK apcsan

Kildetés és tarsadalmi felel 6sségvallalas

A Szerencsejaték Zrt. Magyarorszag legnagyobb szerencsejaték-szolgaltatoja, mely nemzetgazdasagi
szempontbdl kiemelt jelentéségii nemzeti vagyonban tartandd 100%-ban allami tulajdonban all6 tarsaséag. A
szamsorsjatékokat, sportfogadasokat és a sorsjegyeket kizardlagos jogkorrel forgalmazza az orszag egész
terlletén. A Tarsasag kizardlag Magyarorszagon tevékenykedik, kdzponti irodaja Budapesten van. Négy
értékesitési régidja, melyek a szerencsejatékok terileti koordindlasaért és az értékesitési hal6zat felligyeletéért
felelések, a Kereskedelmi és Jatékszervezési lgazgatdésag szervezetébe integralddva mikodik. A lottétarsasag a
teljes orszagot lefed6 kiterjedt kiskereskedelmi hal6zatot és online értékesitési technolégiat mikodtet.

A Szerencsejaték Zrt. kiildetése, hogy felel6s jatékszervezésen alapulé minéségi szolgaltatassal jatéklehetéséget
biztositson a felnétt magyar lakossag szamara, kdzremiikddjon a szerencsejatékokkal kapcsolatos tarsadalmi
kockazatok mérséklésében, értékeket teremtsen és kdzvetitsen, valamint hozzajaruljon a nemzeti kézkiadasok
finanszirozasahoz. A Tarsasag kiemelt értékei kozé tartozik a jatékosok bizalma, a tarsadalmi elfogadottsag, a
termékek beagyazottsaga, a sokoldalu jatékportfolio, a kiterjedt orszagos értékesitési hal6zat, a technologiai
rendszer és a tdbbcsatornas értékesités, a munkavallalok szakmai tudasa, a tarsadalmi elkotelezettség, a
tapasztalat és a begyakorolt, j6l mikddé mechanizmusok, valamint az Uj iranti nyitottsag.

A Szerencsejaték Zrt. a hazai szerencsejaték piac meghatarozd szerepléje, termékei ismertsége, orszagos
értékesitési halozata révén képes a hazai jatékszokasok befolyasolasara. A Tarsasag tarsadalmi
felel6sségvéllalasanak négy alappillére: felel6s jatékszervezés, tarsadalmi elkotelezettség, felelds foglalkoztatas és
a természeti eréforrasok védelme. Uzletpolitikai célja kiegyensulyozott, a jatékosok igényeinek és a tarsadalom
érdekeinek megfeleld etikus és biztonsagos szolgéltatas nyuljtasa, a jatékok szorakoztatod jellegének megdrzése
mellett a lakosséagi jovedelmek alakulasaval [épést tartd, fenntarthaté novekedés.

A Tarsasag jov 6képe

A felelés jatékszervezés mintaszer( integralt mikddtetése, megbizhatd tarsasagként a legszélesebb lojalis
fogyaszt6i kor kiszolgalasa szinvonalas jatékokkal, tarsadalmi feleléssége tudatdban az allam kézpolitikai céljainak
tamogatasa kozvetett és kozvetlen eszkozokkel, kiemelten kezelve a nemzeti kultirat, a hazai sportot és az
egészségmegObrzést.

A kockazatok forrasai

A Tarsasag tevékenységével kapcsolatban piaci, mikodési, szabéalyozasi és pénzigyi kockézatokkal
szamolhatunk.

Rovidtavon piaci kockazatot jelent a lakossag jovedelmi helyzetének és a szabadon elkoltheté jovedelmének
alakulasa, a hagyomanyos szamsorsjatékok iranti kereslet stagnalasa. A Tarsasag a sorsjegy és bukmékeri
fogadas termékkdrben elért piaci pozicidinak tovabbi megerdsitésére, az online szerencsejatékok szervezésébe
torténd bekapcsolédassal, illetve a jatéktermek bezarasa kovetkeztében felszabaduld kereslet részleges
lekdtésével torekszik a kockazat csokkentésére. A Tarsasag eddigi mikddésével bizonyitotta jelentds
jovedelemtermeld képességét, amelynek fenntartasa folyamatos inveszticiot igényel.

A mikodési kockazatok egyik legfontosabb eleme a rendszerek biztonsaga, a jatékos adatok titkossaganak
védelme. Elérelépést jelent a kritikus folyamatok megfeleltetése az 1ISO 27001 és WLA SCS informacidbiztonsagi
szabvanyoknak. Megvaldsultak azok a korabban hianyzé folyamatszabalyozasi megoldasok, szervezeti
kompetenciak, amelyek krizishelyzetben is biztositjdk az Uzletmenet folyamatossagat. A folyamatban 1évé
technologia fejlesztések egyik fontos motivacidja a rendszer biztonsaganak, megbizhatosaganak fokozasa.

Szabéalyozasi kockdzat a szerencsejaték piaci szabalyozds turbulencigja, a szerencsejaték torvény
valtozékonysaga, illetve a vallalatcsoport mikddését lényeges ponton érintd jogszabalyi kotottségek. A Tarsasag
képes a hazai szerencsejaték piac szinvonalas kiszolgalasara, tevékenységi kérének kiterjesztésre, nemzetkozi
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jatékokba torténé bekapcsolédasra és a tudasaval, ismereteivel hozza kivan jarulni a szabalyozasi hattér
megteremtéséhez.

Pénzlgyi kockézatot jelent az eredménytartalékot is érint6 osztalékelvonds. A Tarsasdg, a tulajdonos
hozzéajarulasaval megkezdte a kdzponti technoldgiai rendszerének lecserélését. A harom évre tervezett fejlesztési
program megkezdddétt (AEGIS projekt), a program elsé évében a tervezett tobb milliard forintos beruhézas tébb
mint fele realizalodik. Az el6z6 évrél athizado, illetve az ez évben indulé egyéb szinttartd beruhdzasokkal egyitt
2013-ban olyan értéki fejlesztéshez kell forrast biztositani, amelyre a képz6dd éves amortizacid nem nyujt
fedezetet,

A Térsasag f 6 stratégiai célkit lizései

A Tarsasag 2011 — 2016. évre megfogalmazott “A Megujulas Stratégiaja” névre keresztelt izleti stratégiaja az
innovativ, de mértéktartd, a fogyasztoi igényeknek megfelelé névekedést célozza meg. Ennek érdekében az alabbi
stratégiai célok keriltek kitizésre:

* magas szinvonalll és megbizhaté szolgaltatas nyujtdsa az () piac, az Uj jatékosok megismerése és
igényeinek kiszolgalasa révén,
« akbzszolgalati elkotelezettség nyilvanvalova tétele felelds jatéklehetéségek nyujtasaval,

» hatékony szervezeti struktira kialakitAisa és a modern jogi kornyezet kialakulasanak elésegitése, a
szervezeti kultira és a szervezeti mikddés folyamatos innovéaciojaval.

A fenti stratégiai célok megvalésitasa j6 néhany olyan elvarast kozvetit, amely az (j utak keresése mellett
hatékonyabb szervezeti miikddést, illetve atgondoltabb tarsadalmi szerepvallalast fogalmaz meg.

Az elfogadast kévetéen kezdddott el a tarsasagi stratégia lebontasa részstratégiakka 9 db, a tarsasagi mikodés
szempontjabdl j6l elkulonithetd szakmai terlileten. Az egyes részstratégiai elemzések eredményeképpen 2011.
november végére jottek létre azok az akcibterv javaslatok, amelyeket a Tarsasag menedzsmentje 2011. december
elején attekintett, harmonizalt és a megvaldsitas szempontjabdl prioritasi sorrendbe rakott. Az attekintés
eredményeképpen 2014 majusaig - azaz a Tarsasagi stratégia els6 3 évére — 65 db stratégiai akcio kerdlt
azonositasra idélUtemezéssel, felelds és kodzremikodd szervezeti egységek megnevezésével, illetve Kulcs
Teljesitmény Mutaték megjeldlésével.

Folyamatmenedzsment fejlesztése

A Megujulas Stratégigjaban 2012-re megfogalmazott egyik kiemelt projekt “A tarsasag integralt
folyamatstrukturajanak, folyamatmenedzsment rendsze rének kiépitése” nevet kapta, amelynek egyik
legfontosabb célkitiizése éppen a felelés tarsasagiranyitasi rendszer alapjainak lerakdsa volt. Ez egy olyan
Tarsasagi szintl egységes és integralt folyamatmenedzsment rendszer és eszkodztar kialakitasat jelenti, amely
parhuzamossagoktol mentes munkavégzést biztosit és segit a szervezeti hataskorok és munkakori feladatok
egyértelmisitésében, tiszthzasaban. Informatikai eszkdzrendszerével (ARIS, Mash Zone) tAmogatja a folyamatok
hatékonyabb szervezését és potencidlis lehet6séget nyljt a folyamat végrehajtasok elemzésére, a
folyamatteljesitmények kiértékelésére. Mindezeken keresztil alapot biztosit a tarsasagi folyamatok
hatékonysaganak javitasara:

» rovidebb atfutasi idékkel

*  kevesebb élémunka-raforditassal

« kevesebb anyag, eszkdz és energia felhasznalassal
«  kevesebb utélag megoldandé problémaval

« alacsonyabb kockazatszinttel

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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Folyamatmenedzsment célallapot

3

Osszhang
vizsgalat
Szabalyzatok
folyamat —szervezet
felelésségitablazat
szerinti tartalmi
vizsgalata

1. sz. dbra: A Szerencsejaték Zrt. folyamatmenedzsment-fejlesztési projektje altal célzott allapot

A Szerencsejaték Zrt. kockazatkezelési esettanulmany Uzleti példajaként torténd kivalasztasat egyrészrél a
Tarsasag felelés vallalatiranyitas iranti, elismert és példamutatdo elkotelezettsége, masrészrél a
folyamatszabalyozasra épilé iranyitasi rendszerének kidolgozottsaga indokolta. Az attekinthetd iranyitasi
struktira és az iranyitd, Uzleti és tamogatd (szolgaltatd) folyamatok kialakitasanak és alkalmazasanak
magas érettségi szintje alkalmas a vallalati kockazatkezelés legjobb hazai gyakorlatainak bemutatasara.
Jelentés kilonbség a hagyoméanyosan, vagyis szabalyzatok alapjan kialakitott vallalatiranyitasi
gyakorlatoktdl, hogy a Szerencsejaték Zrt. szervezeti és mikoédési szabdlyzata a részletes folyamat és
hataskor leirdsok alapjan kertilt aktualizalasra, igy az egyes mikédési terliletek és szervezeti egységek
feladat-meghatarozasai a részletes folyamatleirasokbdl kiindulva alulrdl felfele, a funkciondlis és szervezeti
atfedéseket minimalizal6 megkdzelitéssel keriltek megéllapitdsra. A folyamatok és hataskorok
meghatarozasara épulé vallalatiranyitasi rendszer kapcsan a kockazatkezelés rendszere és folyamatai
nemcsak attekinthetéek, hanem 6l illusztraljak a hagyomanyos kontroll, illetve megfelelés alapu
kockazatkezeléssel szemben realizalhato elényoket.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. kozés munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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3. Az esettanulmany alapjaul szolgalo tzleti terile  t és termék
bemutatasa

A Szerencsejaték Zrt. jatékai kodzil a sorsjegyek a gyakori és azonnal megallapithatd nyerési éiményt, de a
lottojatékoknal kisebb 6sszegl fényereményt kinaljak a jatékosoknak. Atlagosan minden 3-4-dik sorsjegy
nyer, a fényeremények az 5-50 millié forintos sdvban mozognak arkategoriatol figgéen. Jelenleg 200, 300,
500 és a prémium kategoriat jelentd 1000 forintos sorsjegyek vannak.

A Tarsasag Sorsjegy Osztalyanak alapfeladata a kapards sorsjegy termékcsalad gondozasa, az Uj
sorsjegyek termékfejlesztése, legyartatasa és piaci bevezetése, az elfogyott sorozatok piaci kivezetése, és a
sikeres sorsjegyek utanpétlasanak (Ujabb sorozatainak) biztositdsa a vallalati szinti arbevételi és
eredményességi célok figyelembe vételével. Az érintett szakteriiletek bevonasaval kidolgozza az éves
sorsjegy bevezetési és lezarasi Utemtervet, melynek mentén a sorsjegyek piaci be- illetve kivezetése
megtorténik. Osszedllitia a sorsjegyek szervezésével kapcsolatos engedélyezési dokumentaciokat, végzi a
sorsjegykibocsatashoz, értékesitéshez kapcsolédo szabalyozasi feladatokat, valamint tartja a kapcsolatot az
illetékes hatdséaggal. Intézkedik a sorsjegyek szervezésével kapcsolatosan felmerild jelenségek kezelésérdl,
kdzrem(kddik a promécids és kildnsorsolasos akciok kidolgozadsaban, megérzi a jatéktorténeti archivumot.

A szervezeti egység vezet6jének iranyitasa alatt az osztalyon fels6fokd, kozgazdasz végzettségi
munkatarsak dolgoznak er6s termékmenedzsment, marketing, piackutatasi, statisztikai-elemzési,
szocioldgiai és PR/kommunikacids hattérrel. A kizardlag kulféldén mdkoédd nyomdak miatt alapfeltétel a
megbizhaté és magas szintii angol nyelvismeret, valamint az 6nalld6 munkavégzés. Minden termékfelelés
tobb sorsjegyért felel, melyek életciklusuk eltéré szakaszaban (fejlesztés vagy megrendelés alatt, piaci
bevezetés el6tt, értékesités kdzben vagy kivezetés elétt) vannak.

A sorsjegyekkel kapcsolatos munkafolyamatok a targyévet megel6z6 évben készitett és az Igazgatdsag altal
jovahagyott, a stratégiai iranyok kovetésére és konkrét kibocsatdsokra vonatkozéan - alapos szakmai
el6készitéssel és véleményeztetési folyamattal tamogatott - javaslatot tevé éves sorsjegy-kibocsatasi terv
alapjan, a sorsjegyekre vonatkozo részletes projekttervek kidolgozasaval és nyomon kévetésével, a tervezett
hataridék betartasaval keriilnek végrehajtasra.

Az elmult években az éves sorsjegy értékesités mind darabszamban, mind arbevételben komoly névekedést
mutatott. Ebben meghatarozé szerepe volt az elsé prémium kategérias, 1000 forintos arkategériaba tartozé
Buksza sorsjegynek, mely a koradbbaknal magasabb fényeremény Osszegével, magasabb nyeremény-
visszafizetési aranyaval, a tdbbszori nyerés lehetéségével, és nem utolsé sorban magasabb araval ugy valt
sikertermékké, hogy kdzben a tobbi sorsjegy forgalma sem csokkent. A Buksza sorsjegy irant tartdsan
kiemelkedd a kereslet.

A sorsjegykibocsatds és értékesités sordn a Tarsasag kiegyensulyozott ndvekedésre, tarsadalmi
felel6sségvallalasra és felelés jatékszervezésre vonatkozé uzletpolitikaja messzemenden betartasra kerdl,
ideértve a sorsjegyek jatékosokra gyakorolt kockazatainak meghatarozott szinten tartasat.

A sorsjegy-értékesités Tarsasag nyereségéhez vald hozzajarulasanak sulya kéveti az arbevételi részarany
novekedési trendjét, emiatt a hagyomanyos jatékok kdrében a sikeres kockazatkezelés kivalé példajat
nyljtia, kdléndsen, ha figyelembe vesszik az e terlletet érinté rovidtava piaci kockazatok folyamatos
ndvekedését. Ugyanakkor figyelemre mélté a hagyomanyos értékesitési halézat meghatarozé szerepe a
névekedésben és az interaktiv jatékszervezéshez képest az informatikai kockazatok alacsonyabb szintje.

A Buksza sorsjegy 2011-ben tortént bevezetése onmagaban is j6l példazza a pozitiv iranyultsagu
kockazatvallalas fontossagat. A korabbiakhoz képest dragadbb és magasabb 6sszegl fényereményt kinalé
jaték évkozi bevezetését komoly marketing-kutatas és el6készités el6zte meg. Bar az el6zetes kutatasi
eredmények azt jelezték, hogy a piac csak jelentésen alacsonyabb arazasu terméket fogadna be, a
megfeleld6 piaci bevezetés eredményeként a viszonylag magas nyerési eséllyel kombinalt magasabb
arfekvés mellett felvallalt kockazat meghozta az eredményt, hiszen a Buksza sorsjegy a sorsjegy-értékesités
legjobban teljesitd elemeként jelentdsen és tartdsan megemelte az Uzleti terlilet arbevételét.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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Hasonléan sikeres kockazatkezelési gyakorlatnak tekintheté az értékesitési hal6zatban alkalmazott
jutalékrendszer atalakitdsa, mely a korabban csak darabszamot figyelembe vevé jutalékalap szamitasba
bevonta a termékenként eltérd jutalékkulcsot.

A korszer( kockazatkezelés nézdpontjabdl az alkalmazott iranyitasi és kontroll gyakorlatok célja nemcsak a
lehetséges veszteségek elkertilése, hanem legalabb annyira az értéknodvelés kiilsd és belsé feltételeinek
biztositdsa. Bar a szerencsejatékok iranti altalanos kereslet mas piaci termékekhez vagy szolgaltatasokhoz
képest kevéshé “valsag-érzékeny”, ugyanakkor egy-egy termékcsoport, illetve termék vonatkozdsaban a
hagyomanyos (zleti kockazatok jelennek meg. A példanak valasztott termék bevezetése és fenntartdsa nem
a korlatlan piaci keresletnek, hanem a belsé folyamatok szabalyozottsagara épulé nagyobb
kockazatvallalasnak kdszonheti a sikerét.

Az 1000 Ft-os Buksza sorsjegyet 2011. majusban vezették
be a piacra, bevezetésétdl kezdédéen kimagaslé forgalmi
szintet teljesit. A 2012. év forgalmi adatai alapjan
hosszabb tavon is kiemelkedé teljesités varhato, és ezt a
bevételt a Buksza “sajat”, plusz bevételként teljesiti,
minimalis elszivd hatas érvényesilésével. A sorsjegy
kulonlegessége a ‘“kinyithatdsag”, a tébbi sorsjegyhez
képest jelentésen tébb, 6sszesen 10 jatékmezd, valamint
a kiugréan magas, 50 milliés fényeremény.

A Buksza bevezetése o6ta eltelt idészakban a sorsjegyek
eladott heti darabszama jelentésen novekedett a Buksza
bevezetése el6tti eladott darabszamhoz képest, ami arra
enged kovetkeztetni, hogy a piac hosszabb tavon is
elfogadja a magasabb arkategoriat.

A sorsjegy tehat nem csupan termékcsoportként jelent
egyre jelentésebb tényez6t a Tarsasdg gazdasagi
teljesitményét illetéen, hanem a konkrét termék szintjén is.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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4. Az alkalmazott kockazatkezelési megkdzelités

Jelen esettanulmanyban a Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modelljgt  alkalmazé integralt megfelelés-
irdnyitasi forgatokonyveket megvalositd kockazatkezelési gyakorlatokat mutatjuk be, a Szerencsejaték Zrt.
egy kivalasztott Uzleti mikodési teriletére (a sorsjegyre mint jatékra) jellemzé Gzleti folyamat (Jatékok
szervezése) és egy prémium kategorias termék (a Buksza sorsjegy) kapcsan.

Ebben az esettanulmanyban nem a hagyomanyos kockazati- és kontrolldokumentalas elvét, vagyis a
lehetséges események bekdvetkezési gyakorisagabol és az lzleti célokra vonatkozd negativ hatasabol
szarmaztatott eredend6é és maradvany kockazatok besorolasanak kockazati térképen val6é elhelyezését
(rangsorolasat) és a kockazatcstkkentd intézkedések - ellendrzési szabvanyok és maodszertanok altal
“ajanlott” bemutatdsat kovetjik, hiszen ezek az elmdlt évtizedekben egyaltalan nem igazoltak
eredményességiiket az uzleti siker elérése, illetve a kudarcok elkeriilése vonatkozasaban. A kontroll alapu
kockazatkezelési megkozelitéssel szemben az “ISO 31000:2009 Risk Management” szabvany alapelvei
szerint megvalésuld kockazatkezelési keretrendszert és a kockazatkezelést végrehajté folyamatokat
tamogat6é megoldasokat kivanjuk bemutatni, melyek a bizonytalansagbél eredd pozitiv és negativ hatasokra
egyarant koncentralnak:

ALAPELVEK KERETRENDSZER FOLYAMATOK
|
A kockazatkezelés |
Felhatalmazas 1
* értéket teremt és el és r M
értéket oriz Elkételezettség ° n
* az dsszes szervezeti m - L -
folyamat integrélt 1 m | Osszefliggések | | It
alkotérésze u megallapitasa o
* adéntéshozatal része Kocl-:ar'\zat- n r
* kifejezettena . L °
bizonytalansagot kezeli kezelési 3 Kockézatfelmérés p
* médszeres, strukturélt Keretrendszer c :
ésiddszeri tervezése i Kockazatok
* arendelkezésre allo 6 * azonositisa ™ &
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alapszik Keretrendszer Kockazat- : "
* testreszabott folyamatos kezelés K;:I::::k “ :
* figyelembe veszia javitasa megvaldsitasa K I
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tényezbket n|] | Kockizatok |
« gtlathato és bevonjaaz z kiértékelése [T v
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+ dinamikus, iterativésa Keretrendszer It z
véltozasokra gyorsan monitorozasa g 1 ;
reagalo és 3 Kockazatkezelési a
* el6segitia szervezet feliilvizsgalata ) intézkedések | ] !
fejlddését, e a
miikddésének t
folyamatos javitdsat H I

2. sz. dbra: ISO 31000:2009 Risk Management szabvany alkotéelemei

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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A kockazatot - az ISO 31000 szabvany alapjan - mint a bizonytalansag vallalati célokra valé hatasat
értelmezziik, ezért a kockazatkezelési gyakorlatot a vallalati célrendszer egymasba épiilé szintjein keresztiil
mutatjuk be. Az ezeken a szinteken beazonosithatd vallalati (mikodési és szervezeti) célokat az azok
elérését tAmogat6 iranyitasi célkitizések egészitik ki.

A vdllalati célok figyelembe vételét a Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modellje altal alkalmazott irdnyitasi
célkit Gizések kilonbdz6 mikodési és szervezeti szinteken értelmezhetd, eltéré karakterisztikaja és idétava
véllalati célokhoz val6 rendelésével biztositjuk. A modell 11 irdnyitasi célkitlizést alkalmaz a bizalomra épiilé
Uzletmenet tamogatasara:

A fenntarthato
Uzletmenet A szabalyozott (izletmenet tamogatasara:
tamogatasara:

v' Kockazattudatossag

v Kompetencia , .
P v Kontrollhatékonysag

v' Kiaknazhat6sag v' Folyamatintegritas

v’ Elégedettség v’ Hitelesség v Adatvédelem

3. sz. abra: Iranyitasi célkitlizések a bizalomra épilé tUzletmenet tAmogataséara

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
irdnyitasi 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. Ezek alkalmazasi példai az 5. fejezetben keriilnek bemutatasra.

A célokat érint6 bizonytalansag nem a beazonosithatd (vélt vagy valds) események bekovetkezési
valdszinliségébdl szarmazik, hiszen a gyakrabban és nagy hatassal bekovetkezé 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 véllalati kockazatkezelés feladatdna k. Az iranyitasi rendszer eredményes mikddése sem a
tarsasagiranyitasi ajanlasoknak valé megfelelés mértékével, hanem az uzleti céloknak az érdekelt felek
igényei és az uzleti kdrnyezet elvarasai szerint és elfogadott hatarértékeken bellli elérésével igazolhaté - a
célokra jellemzd id6horizontok messzemend figyelembe vételével. A kockézat forrasat a vallalati mikddés
kilsé és belsé Osszefiiggéseinek tobbé vagy kevésbé ismert valtozékonysaga jelenti, a kockéazatkezelés
soran tehat olyan folyamatokat kell m (kddtetniink, amelyek egyrészr o6l biztositiak a szervezet
kiszamithaté m (ikbdését, masrészt a valtozasokra val6 gyors reagala s képességét .

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

Az iranyitasi célkitizéseket tAmogatd iranyitasi gyakorlatokat megvalésité folyamatok el6segitik az uzleti
folyamatok vezetés altal kit(izott képességi szintjeinek megvaldsulasat, és ezaltal kiszamithatdbbé teszik a
véllalati mikodést és képessé teszik a szervezetet a kilsé és/vagy belsé feltételek megvaltozasahoz vald
gyors alkalmazkodasra.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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Az irdnyitasi képességfelmérés maddszertanaval mérhetjik mind az zleti és tamogaté folyamatok, mind
pedig az iranyitasi célkitizések megvaldsitasat eléseqitd iranyitasi folyamatok azon képességi szintjeit,
melyek kulcsszerepet jatszanak a bizonytalansaghdl szarmazé (zleti hatasok optimalizalasaban. A felmért
képességi szintek jelzik a folyamat-végrehajtas megbizhatdésagat, valamint az értékteremtésben kiemelt
szerepet jatsz6 folyamatok szervezeti (lizleti egység) szinti eredményességet és hatékonysagot célzé
véllalati szabalyozasnak valé megfelelését, tovabba a stratégiai izletviteli célok kontroll hatarértéken belili
teljesiilésének kiszamithatosagat.

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

Az ellenérzési szakma éaltalanosan elfogadott definiciéja szerint a kockazatviselési szint azt mutatja, hogy
az Uzleti stratégia vonatkozdsdban a vezetés és a fellgyeleti testilet mekkora kockazatot tart
elfogadhatonak, mig a kockazati tolerancia  azt, hogy a meghatarozott kockazatviselési szinten a
szervezeti céloktol milyen mértéki eltérés engedheté meg.

Habar az ellenérzési szakma altal elterjedten alkalmazott (hagyoméanyos) meghatarozdsok terminoldgiaja
eltér az ISO 31000 szabvany altal hasznaltaktdl, az alabbi definicid is kétségteleniil hasznalhaté modon és a
vallalkozasok iranyitasaban kézremikddd szakemberek szamara kdzérthetéen nydjt eligazitast a vallalati
kockadzatmenedzsment gyakorldsa soran megkerilhetetlen kérdésnek szamitdé kockazatviselési szint
meghatarozasahoz, alkalmazasahoz és bemutatasahoz:

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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“A kockazatviselési szint:

* meghatarozasa stratégiai dontés és a szervezet céljainak elérésére vonatkozik;
« afelelés vallalatiranyitas szerves részét képezi;
* segitséget nyljt az eréforrdsok allokalaséaban;

e Utmutatdul szolgal a szervezeti infrastruktira kialakitisdéhoz és mikodtetéséhez, tdmogatva a
szervezeti célok elérését érintd kockazatok felismerésével, értékelésével, megvalaszolasaval és
nyomon kovetésével kapcsolatos tevékenységeket;

« befolyasolja a szervezet kockazatokat érinté magatartasat;

e astratégiai tervezés soran tobb dimenzidban alkalmazandé a hosszabb, illetve a rovidebb tava célok
elérését illetéen; és

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

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

Az alkalmazhatésag nehézsége abban rejlik, hogy mig a kockazati tolerancia esetében nem okozhat
probléméat a megfeleld mutatdszamok alkalmazésa, hiszen azok azonosak lehetnek a véllalkozas uzleti
mikodésének eredményességét bemutatd pénziigyi és egyéb teljesitménymutatokkal, addig a
kockazatviselési szintek mérésére ezek kozvetlenil nem alkalmazhatoak.

Az Uzleti kdrnyezet elvardsainak és a szervezet Uzleti céljainak megfeleléen kialakitott és mikdodtetett
véllalatiranyitasi folyamatok az uzleti koérnyezet &ltal ismert legjobb gyakorlatokhoz toérténd viszonyitdsa
azonban természetes mértékiil szolgalhat. Minél teljesebb kdrben és mértékben, illetve minél magasabb
képességi szinten tervezik megvalésitani az ismert legjobb gyakorlatokat, annal alacsonyabb az adott
irdnyitasi folyamat kapcsan felmerild, az Gzleti célok elérését veszélyeztetd bizonytalansag (kockazat). A
kockazatviselési szint tehat meghatarozhaté az Uzleti és iranyitasi folyamatok vallalati céloknak megfeleld
képességi szintjeit tamogato legjobb gyakorlatok kivalasztasaval.

A szervezet realisan megallapitott, konkrét Gzleti és mikédési céljai azonban behatéaroljdk azt is, hogy a
szervezet optimalis mikddtetése milyen koéltségeket visel el. Ennek megfeleléen a kockazatviselési szintek
megallapitasakor a vezetésnek mérlegelnie kell a kockazatok esetlege s negativ hatdsanak
csokkentésével egyltt jard koltségeket is . Az alkalmazando iranyitasi gyakorlatok tényleges, illetve
varhato6 koéltségeinek meghatarozasa szintén szilkséges feltétele a kilonbdzé idéhorizontokra és mikodési
teriiletekre vonatkozo uzleti céloknak megfelel6é kockézatviselési szintek kijeldlésének.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
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5.  Asikeres kockazatvallalas keretei a Szerencseja  ték Zrt-nél

A Szerencsejaték Zrt. Szervezeti és MUkddési Szabdlyzata (SZMSZ) meghatarozza a vezeték altalanos
feladatait, hataskoreit és felelésségét, tovabba meghivatkozza az egyes szervezeti egységek - a részletes
folyamatszabdlyozasi dokumentacio alapjan elkészitett - feladatleirasan keresztiil a specifikus hataskéroket
is.

A Szerencsejaték Zrt. irdnyitasi rendszere az SZMSZ definicidja alapjan a Tarsasag mikddési rendjét
hatarozza meg, és teremti meg a feltételeket a vezetéssel szemben tamasztott kdvetelmények teljesitéséhez
Az iranyitasi rendszer célja a tarsasagi folyamatok egységes és 6sszehangolt mikddtetése, folyamatos
fejlesztése a felel6s jatékszervezés erbsitése, a megfelel6 mindségl szolgaltatds nyljtasa és az uzleti
eredményesség érdekében. Mindez az iranyito, lzleti és a szolgaltaté/tamogatd folyamatok szervezeti
strukturat atszel6 menedzselésén keresztll, egyértelmi felelésségi rendszerben valésul meg, amely a
munkaszervezet kialakitasanak is az alapja.

Az irdnyitasi rendszer alkotéelemei:

a tervezési rendszer,

- adontési-hataskori rendszer,
- aszabalyozasi rendszer,

- az 0sztbnzési rendszer,

- akontrolling rendszer és

az ellen6rzés rendszere.

A Tarsasag iranyitasi rendszerében elsé alkotéelemként szereplé tervezési rendszer biztositia a
stratégiaalkotas és felllvizsgalat, az Uzletpolitika eléiranyzatait érvényesité Uzleti tervezés, valamint a
stratégiai projekt- és akcidtervek alapjan az tzleti mikddés és a munkaszervezetek szintjén elérendé célok,
feladatok, hataridék és felelésok meghatarozasat.

A dontési-hataskori rendszer az SZMSZ-ben szabalyozott &ltalanos vezetdi hataskérok mellett a
munkaszervezeten kiviili, igazgatdsagi vagy tulajdonosi jovahagyéast igénylé esetekben irja le a Tarsasag
vezetdinek a dontések meghozataldban vald részvételi jogosultsadgat, dontéstipusonként felsorolva az
elékészités, véleményezés vagy javaslattétel, el6terjesztés és dontés lIépesek kapcsan a vezetdi
hataskoroket. A munkaszervezeten bellli kotelezettségvallalasok rendjérél, valamint a folyamatok mentén
torténd tovabbi hataskor és felelésség megosztasrol a Vezérigazgatd kilon belsd szabalyozas keretében
gondoskodik.

A szabélyozési rendszer rdgziti a Tarsasag mikddését érintd jogszabalyok alkalmaziséanak rendjét, tovabba
a mikodési folyamatok megvalésitasi szabalyait, amelyek kotelezettségeket, illetve jogokat és
kotelezettségeket keletkeztetnek, végrehajtasuk szamon kérhetd, a kotelezettségek megsértése esetén
hatranyos jogkdvetkezmények alkalmazhatok.

Az 0Osztbnzési rendszer alapjait képezd elveket és az alapkdvetelményeket érvényesité differencilt
érdekeltségi szabalyokat és a szabalyokban bekovetkezd valtozasokat a Kollektiv Szerzédés szabalyozza,
mig az 6sztbnzési rendszer egyes elemeinek mikddésérdl és mikddtetésérdl kulén belsé szabalyozasok
rendelkezhetnek.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
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A stratégiai és operativ Gzleti célok elérésnek nyomon kdvetéséhez olyan atfogd kontrolling rendszer kertilt
kialakitasra, amely megfeleléen méri és értékeli az eltéréseket a tervezett és tényleges vallalati teljesitmény
kozott.

Az ellendrzési rendszer magaba foglalja a vezetdk ellenérzési tevékenységét, a munkafolyamatokba épitett
ellenérzést, a belsd informaciobiztonsagi auditokat, valamint a fliggetlen belsé ellenérzési funkciot.

A Szerencsejaték Zrt. iranyitasi rendszereinek alkotéelemei értelemszeriien megfeleltethetéek a Felel s
Véllalkozasok Iranyitasi Modellje  &ltal alkalmazott irdnyitasi szinteknek és az iranyitasi célkitizéseket
tamogat6d folyamatok altal megvalésitott iranyitasi gyakorlatoknak. A vallalati kockazatkezelés altal
alkalmazott integralt megfelelés-iranyitasi forgatokdnyvek a modell altal egységesen értelmezett mikodési
és szervezeti szintek specifikus véllalati céljainak megfeleléen kivalasztott és alkalmazott irdnyitasi
gyakorlatokon keresztil biztositjak a Szerencsejaték Zrt. altal megvaldsitott iranyitasi rendszernek az MNV
egységes tulajdonosi elvarasait megjelenité vallalatirdnyitasi keretrendszer szerinti elvarasoknak valo
megfelelés igazolasat.

A személyi-, vagyon- és adatvédelemmel, az informaciébiztonsaggal és az lzletmenet folytonossaggal
kapcsolatos kockazatkezelési feladatok dedikalt szervezeti egységhez és annak felelés vezetéjéhez (a
biztonsagi igazgatohelyetteshez) tartoznak. Ugyanakkor a Tarsasdg egészére, illetve az egyes mikodési
terlletekre és szervezeti szintekre meghatarozott vallalati célok elérésére hatd bizonytalansag, vagyis az
Uzleti kockazatok figyelembe vétele és kezelése olyan funkciot alkot, mely jelen van a Tarsasag iranyitasi
rendszerének valamennyi (tervezési, dontési és hataskori, szabdlyozasi, 6sztbnzési, kontrolling és
ellenérzési) alkotbelemében. Ennek megfeleléen az Gzleti mikddés és munkaszervezetek szintjére lebontott
célok vonatkozdsdban a kockéazatkezelés eredményes végrehajtdsa az érintett vezetdk felel6sségi kdrébe
tartozik, mely talmutat az altalanos vezetdi feladatok hagyomanyos munkakdri leirasain.

A Szerencsejaték Zrt. esetében a folyamatszabdlyozasra épulé iranyitdsi rendszer célja, hogy a
kockazatkezelési felel6sségek és feladatok kulon eldiras nélkiil is beéplljenek a vezetéi gyakorlatokba.
Ennek el6feltétele a megfeleléen kialakitott szervezeti felépités, folyamatszabalyozas és az egyénekre
szabott 6sztdnzési és motivacios rendszer.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
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5. sz. dbra: A Szerencsejaték Zrt. szervezeti felépitése
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A tarsasagi folyamatok olyan struktiraba szervezddnek, amely lehetévé teszi az egyértelm(, tiszta
felel6sségi viszonyok megteremtését, a redundancia-mentes, atlathaté, tébbszintli szabalyozas kialakitasat.
Alapelv, hogy azon a szervezeti hierarchia szinten és olyan mélységben sziikséges a belsé elbirdsokat és
vezetdi ellendrzési pontokat rogziteni, ahol a dontéshez a legtdbb informéacié rendelkezésre all, illetve ahol
az iranyitasi funkciok a leghatékonyabb mikédést biztositjak.

Iranyits folyamatok Stratégia alkotas Dzleti tervezés Miikodés - iranyftas Milhodési kontroll Irényftasi kontroll

6. sz. abra: A Szerencsejaték Zrt. folyamatmodellje

Az iranyité folyamatok a Szerencsejaték Zrt. 6sszehangolt mikodését biztositd, atfogd, minden szervezeti
egység aktiv részvételét igényld folyamatok, amelyek mentén megsziletnek a kulénb6z6 iranyitasi
forgatokonyvek és ezaltal megfeleld mikddési keretrendszert biztositanak a Tarsasag egésze szamara.

Az uzleti folyamatok a Szerencsejaték Zrt. Uzleti értéklancat alkotdé, mikodésének lényegét és egyben
specialitdsat jelentd folyamatok, ahol a jatékosoknak/fogaddknak nyujtott termékek és szolgaltatasok
keletkeznek.

Szolgéltaté/tdmogaté folyamatok : azok a folyamatok, amelyek elsédleges célja az Uzleti folyamatok
hatékony és zavartalan végrehajtasanak tAmogatasa a sziikséges eréforrasok megfeleld idében, helyen és
minéségben torténd biztositasaval.

A Tarsasag vezetése részérél megfogalmazott stratégiai cél, hogy egy olyan 6sztdnzési és motivacios
rendszert alakitson ki, amely 6sszekoti a hosszu tava stratégiai célokat és a munkavallaloi teljesitményeket
a céllebontas és teljesitmény értékelés modszerével objektiven mérheté Kulcs Teljesitmény-mutatékon
keresztiil. Nem csak az zleti teljesitmény novelése, de az egyéni fejlédés és ezzel egyltt a munkavallalok
kompetenciainak fejlédése is kulcsfontossagu.

A kovetkez6kben bemutatjuk, hogy az egyes mikddési és szervezeti szintekre lebontott vallalati célok
miként kapcsolhatoak 6ssze a Felel6s Vallalkozasok Iranyitasi Modelljét  alkalmazé integralt megfelelés-
irdnyitasi forgatékdnyvek altal hivatkozott iranyitasi célokhoz, tovabba azt, hogy az ezeket az iranyitasi
célokat tamogato ismert iranyitasi gyakorlatok miként jarulnak hozzéa az tzleti kdérnyezetben és miikédésben

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. kozés munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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jelen 1évé bizonytalansag - mikodési és szervezeti szintekre lebontott - (zleti célokra valé hatasanak
elfogadhat6 hatarértékek kozott tartasaban.

Az esettanulméany alapjat képezé termék (Buksza sorsjegy) esetében a Felelés Vallalkozasok Iranyitasi
Modelljének alkalmazasat tdmogatoé integralt megfelelés-iranyitasi forgatokonyvek végrehajtasaban érintett
mikodési és szervezeti szintek felelései a kovetkezok:

» A végrehajtas iranyitasa: a Buksza sorsjegy tervezési és engedélyezési, valamint az aktudlis sorozat
gyartasi, kibocsatasi, értékesitési és lezarasi feladatainak elvégzésért felelés Termékmenedzser - a
folyamatszabalyozasi rendszer elére meghatarozott eljarasi rendje szerint

A megbizhatésag iranyitasa: Sorsjegy Osztaly Vezetdje - a folyamatba épitett ellenérzési eljarasok,
kontrollpontok mikédtetésével, valamint az informaciobiztonsagi keretrendszer (IBIR) mikodtetése
altal tamogatva

» Az eredményes mikodés iranyitdsa: Kereskedelmi és Jatékszervezési lgazgatd - az értékesitési
teljesitmények elemzésével és fejlesztésével, valamint a stratégiai akciok eredményei, és ehhez
kapcsolédéan a min6ségiranyitasi szakterilet koordinaciés tevékenységei, a képzési
(képességfejlesztési) és az 6sztdnzési rendszer, tovabba a vezetdi és flggetlen ellendrzési funkciok
altal tamogatva

e A stratégiai Uzletvitel iranyitdsa: Elndk-vezérigazgatd - az Uzleti stratégia-alkotds és tervezési
rendszer, a tarsasagiranyitasi keretek szabalyozasa, tovabba a legjobb iranyitasi, Uzletmenet-
folytonossagi és felelds jatékszervezési gyakorlatok iranti elkdtelezettség altal tAmogatva

» A kockazatkezelés iranyitasa: Biztonsagi Igazgatohelyettes — a fenti mikodési és iranyitasi szintek
mindegyikére vonatkozoan, az informécidbiztonsagi keretrendszer és a kontrolling mikddtetésével,
a mindségiranyitasi szakteriilet koordinacios tevékenységeinek tAmogatasaval

A Tarsasag tervezési rendszere biztositja a hivatkozott szintekre vonatkozd vallalati célok, feladatok,
hataridék és felel6sségek megéllapitasat.

A végrehajtasi célok a szervezeti egységek alapvet6 (f6), valamint az azokat tAmogat6 (izleti folyamataihoz
kapcsolédnak. Habar ezeket a folyamatokat kilonb6zd modszerek és eszkdzok segitségével irhatjuk le, a
folyamat-végrehajtas célja és annak teljesiiléséhez szilkséges és elégséges eredmények altalaban barmely
folyamat esetében meghatarozhatdéak. Minden (zleti mikddés olyan egymassal dsszefuiggésben allé
folyamatok készletébdl all, melyekhez allokdlt eréforrasok, el6irt termék- vagy szolgaltatds kibocsatasi
kovetelmények és hataridék tartoznak. A végrehajtas-iranyitasi forgatokdnyv ezen - viszonylag - rovid tava
célok elérésére Osszpontosit, mint példaul a sorsjegy-kibocsatasi Utemterv alapjan az egyes feladatok
elvégzésének részhatariddi, a sorsjegyek kilfoldi gyartotol vald atvétele, vagy értékesitési haldzatba vald
kiszallitas, stb. A Buksza sorsjegy (és a Tarsasag 0sszes terméke) esetében ezeket a tevékenységcélokat,
folyamat-meghatarozasokat, felelésoket és eljarasrendeket a folyamatszabalyozasi rendszer allitjia el és
tartja karban.

A megbizhatésagi célok szintén az elébbi mikodési szinthez kapcsolédnak, de talmutatnak a végrehajtasi
célokon. A mikddési folyamatok ismétlédd, parhuzamos vagy kiterjesztett végrehajtasi ciklusai kapcséan a
vezetésnek - az egyszeri végrehajtasi idészakhoz viszonyitva - hosszabb tavu célkitlizéseket is ki kell
alakitania, mint példaul az lgyfelek megtartasa és a kapacitasok kihasznalasa. Altalaban ezek a
célkitizések a szerzddésteljesitési vagy Ugyfél-elszamolasi id6szakokhoz koéthetéek. Példaul a Buksza
sorsjegy tiszta (nyeremény-kifizetés utani) jatékbevétele és a kibocsatott (legyartott) sorozat darabszam
értékesitési aranya teljesitmény-mérési mutatékként alkalmazhatéak az ismétlédd értékesitési
tevékenységek eredményességének aktualis sorozat-zarasi elszamolasa kapcsan.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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7. sz. abra: Irdnyitasi célkitlizések kapcsolata a vallalati célokkal és mértékekkel

Ahogy az Uzleti mikodés végrehajtdsanak el6forduldsai (pl. sorsjegy bevezetési és értékesitési
tevékenységek) vezetnek a megbizhat6séagi célok eléréséhez, az adott sorsjegy-sorozat életciklusat kdvetd
Uzleti elszamolasi id6szakok meghizhatd (vagyis a jatéktervnek és a biztonsagi eléirasoknak megfeleld)
teljesitései szolgéltatjak az alapot a Kereskedelmi és Jatékszervezési lgazgatdésag szintd mdkodési célok
megvalésuldasdhoz. Az lzleti mikddés eredményessége kifejezheté a szervezeti egység
nyereségességének és erdforras-lekétési rugalmassaganak negyedéves vagy éves beszamolasi idészakra
mért mutatdészamaival. A szervezeti egység szintl Uzleti mikddés eredményessége viszont hajtéersul
szolgal a stratégiai Uzletviteli célok megvalésulasahoz, mint amilyenek példaul a stratégiai tervezési
idészakra kitizott arbevételi és mikddési cash-flow poziciok.

A kockazatkezelés az lzleti mikédés végrehajtasi, megbizhatésagi, eredményességi és stratégiai céljai
alapjan allitia be az egyes mikodési és szervezeti szintekre alkalmazhatd kockézati tolerancidkat (azaz a
céloktdl valo megengedett eltérés mértékét) és a kockazatviselési szinteket (vagyis a célok teljesilését
befolyasol6 bizonytalansag “megfizethet6” mértékét). Az egyes szintek céljai specifikus (eltérd) idéhorizonttal
rendelkeznek, ezért a kockazati rangsorolashoz és a kockazatkezelési intézkedések kivalasztasahoz
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 lehetnek ésszer(iek és megalapozottak.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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A Szerencsejaték Zrt. “értéklanca” mentén kialakitott folyamatmodellre éplilé belsé szabalyozas hatarozza
meg az elbirt folyamatok céljat és eredményeit, inputjait és outputjait, végrehajtasi felelésoket és
kézremlkodbdket, mas folyamatokhoz val6é kapcsolddasi pontokat. A tervezés irdnyitasi rendszere biztositja a
véallalati célok miikddési és szervezeti szintekre val6 lebontasat. igy a példankban szerepld sorsjegy uzleti
tertletre lebontott célokat a Tarsasag stratégiaja, a Tarsasag éves lizleti terve, az éves sorsjegy-kibocsatasi
terv alapjan elkészitett éves sorsjegy arbevételi-, koltség-, és lUtemterv, valamint az egyes sorsjegy-termék
életciklusat meghatarozo bevezetési temtervek hatarozzak meg. A célok és a céloktdl valo eltérés mérését
a havi, negyedéves és éves jelentéseket biztositd kontrolling rendszer, valamint az online és offline
értékesitést kovetd monitoring rendszer biztositja. A sorsjegyek esetében az egyes sorozatok ©nallo
engedélyezési- és koltségtervekkel rendelkeznek. Az (j termékekre vonatkozéan az el6készitésétdl az
értékesités megkezdéséig sz0l6 bevezetési Utemterv részletes feladatlebontast és napi szintl Gtemezést
tartalmaz. A kibocsatott (Uj vagy utanrendelt) sorozatok gyart6tol valé atvételét, az értékesitési halézatba
valé szétosztasat, valamint az értékesités lezarasat és elszamolasat kézikbényv szabalyozza, tovabba az
értékesitési monitoring heti jelentései alapjan dontenek az egyes sorozatok lezarasanak itemezésérol.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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5.1 A végrehajtas iranyitasa

A végrehajtas iranyitasa Hasznossagi célok Hatékonysagi célok Idéhorizont
Végrehajtasi célok: tevékenységcélok kozvetlen raforditasok | tevékenység-
(termékminéség, tervszamai hataridék a

kibocsatasi (bekerulési koltség, bevezetési Utemterv
darabszam, értékesitési jutalék) alapjan

értékesitési Al
darabszam) az értékesitékkel

valé havi
elszamolasi ciklusok

5 meghatarozasa elkertlése

g (folyamatszabalyozas) | (folyamatszabalyozas)

«Q

% Folyamat-végrehajtas tevékenységcélok ismert legjobb vezetdi elvaras vagy
3 teljesitése gyakorlatok Utemterv szerinti
2 (kovetelményeknek és | alkalmazasa hataridék

= szabalyoknak val6 (nemzetkozi

@, megfelelés) dsszehasonlitas)

(@]

D

= Folyamat-irdnyitas végrehajtasi egyeértelmi és Utemterv szerinti
N Utemtervek és ésszer( felel6sségi hataridék

%‘ termékleirasok korok, hataridék és

= készitése és kovetése | termékspecifikaciok,

Folyamat-
meghatarozas

az Uzleti mUkodési és
tamogato folyamatok
céljanak és elvart
eredményeinek

az uzleti mikodés
lefedettségének
biztositasa és a
redundanciak

folyamatszabalyozas
i Utemterv vagy
vezetdi utasitas
szerinti hataridé

(bevezetési ttemterv,
értékesitési terv)

eréforras-allokacio
(projektmenedzsment
eszkdzok
alkalmazasa)

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

Az Uzleti mikodés végrehajtasa szintién a Tarsasag tervezési rendszerének részletezettségén - adott
esetben mar - tulmutatd célok a vezetdé allasi munkavallalok iranyitasa ala tartoz6 beosztottak szamara
eldirt tevékenységek ellatasan keresztll valosulnak meg. Ezek a tevékenységek megvaldsulhatnanak akéar
szabalyozads vagy Utmutaté alkalmazasa nélkil is, mely nagyobb szervezet vagy oOsszetettebb feladat
elvégzése esetén nagyfoku bizonytalansagot jelentene a végrehajtasi célok elérésben. A Szerencsejaték Zrt.
folyamatszabdlyozasi rendszere biztositja a bizonytalansag hataséat jelentésen korlatoz6 folyamatleirasok,
végrehajtasi Utmutatok és a folyamat-iranyitast tdmogatd projekt-menedzsment eldirdsok rendelkezésre
allasat, és aktualizdldsat. Ezen tilmenden a mikddési terllet részletes kézikdnyvvel is rendelkezik a
sorsjegy szervezés folyamatainak szabdalyozasardl, melyek betartasat a vezetdi kontrollok és az idészaki
flggetlen belsé ellenérzési vizsgalatok biztositjak.

A folyamatleirdsok alapjan mind bizonyossagadd, mind folyamatjavitd célbdl felmérhetjik az Gzleti és
tamogat6d folyamatok - ISO/IEC 15504 folyamat-felmérési szabvanyon alapulé - képességi szintjeit,
melyekkel az lzleti mikddés elbirt folyamatainak végrehajtasabdl szarmazo bizonytalansag mikédési szinti
célokra vonatkoz6 hatasat is jellemezhetjik. Minél magasabb egy folyamat képességi szintje, annal
kiszamithatébb a végrehajtasi célok elérése, illetve a kapcsolodé vallalati célok teljesiilése.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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A végrehajtasi célokat tamogatd iranyitasi célkitizések “hasznossagi’ és “hatékonysagi” céljai, illetve az
azok teljestlését méré mutatészamok kontroll hatarértékeinek megallapitdsa segit a szervezet
kockazatkezelési gyakorlatainak megvaldsitasaban, ugyanis az iranyitasi célkitizések megvalésitasara
kivalasztott és megvalésitott irdnyitasi gyakorlatok megfelelésége e kontroll hatarértékek alkalmazasaval
vizsgélhat6. Az eldirt hatarértékektdl vald elmaradas esetén az érintett iranyitasi gyakorlatok fejlesztése
szikséges. Az irdnyitasi célkitlizések “hasznosséagi” és “hatékonysagi’ vonatkozasaban megallapitott kontroll
hatarértékek elérését biztositd iranyitasi gyakorlatok eléirasa az adott végrehajtasi szint kockazatvallalasi
hajlanddsaganak természetes mértékéil szolgalnak.

A Buksza sorsjegy bevezetésének és értékesitésének metrikait a koltségterv kotelezd tartalmi elemei irjak
el6. A termékleirast és mindségi kdvetelményeket a jatékterv tartalmazza. A gyarté kivalasztasanak, a
megrendelési folyamatnak, a legyartott sorozatok ellenérzésének és atvételének szigoru eljarasrendje kertilt
kialakitasra. A bevezetési tevékenységekre napi szintl Gtemterv késziil. Az értékesitési eredményeket és az
értékesitési Utemtervtél valo eltéréseket heti szintl jelentések alapjan értékelik és déntenek a sziikséges
beavatkozasokrél. Mindezek alapjan az érintett tzleti folyamatok (esetlinkben a Jatékok szervezése lizleti
folyamat) iranyitasara vonatkozoéan realis a “Kiszamithat6” képességi szintet kit(izni.

A “Kiszamithat6” képességi szint nem ad ugyan garanciat arra, hogy egy Uj termék bevezetése
automatikusan sikeres lesz, de a mar bevezetett termék-tipusok esetén a sorozatok életciklusa és a
kapcsolédo értékesitési eredmények jol tervezhetévé valnak. A Jatékok szervezése kapcsan erre utal az a
tény, hogy a Buksza sorsjegy bevezetésének varakozasokon felilli sikere mellett a tébbi sorsjegy bevétele
sem csokkent.

A “Kiszamithat6” képességi szint eléréséhez a végrehajtas iranyitasanak eredményei dnmagukban nem
elegenddéek, hiszen az egymassal értéklancot alkoté Uzleti folyamatok végrehajtasat a szervezet mas
folyamatainak (Id. a Szerencsejaték Zrt. belsé szolgaltaté és tamogatd folyamatait a 3. sz. abran) is
tamogatnia kell. A Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modelljének alkalmazéaséara iranyuld, a kévetkezékben
bemutatésra ker(ld irdnyitasi szintek forgatokonyvei e tAmogat6 folyamatok alkalmazését vezérlik a vallalati
célrendszerhez val6 kapcsolddas altal.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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5.2 A megbizhatésag iranyitasa

A megbizhatésag iranyitasa

Hasznossagi célok

Hatékonysagi célok

Idéhorizont

Megbizhatésagi célok:

éves kibocsatasi terv
szerinti értékesitési célok
teljeslilése (az adott
sorozat tiszta
jatékbevétele)

jatékbol kivont
sorsjegyek szama
minimalis legyen (hibas,
visszavételezésre és
megsemmisitésre keruld
sorsjegyek aranya az
adott sorozatban)

aktudlis sorozat
varhat6 életciklusa
szerint

Elégedettség jatékosok igényét reklamaciok kibocsatasi | aktudlis sorozat
kielégité termék-kinalat volumenhez viszonyitott | varhat6 életciklusa
és értékesitési csatornak | alacsony szama szerint
(jatékterv) (elégedettség-

felmérések)

. Hitelesség gyartasi és jaték gyartasi és informatikai aktuadlis sorozat
%* lebonyolitasi informatikai | rendszerek hibas vagy varhato életciklusa
3 rendszerek feleljenek nem kielégité szerint
o meg a legmagasabb mikodésébdl szarmazo
S szintd szakmai veszteségek, illetve
§~ elvarasoknak tobbletraforditasok
= (nemzetkozi minimalisak legyenek
3 kovetelmények) (hatosagi birsagok,
P kartéritések)
D
& | Adatvédelem arendszer- és a jatékszervezés soran aktualis sorozat
N . Z - . Z s 7 .
[N adatbiztonsagi, valamint | kezelt bizalmas varhato életciklusa
0 . o . R4 z .
o1 a bizalmas adatkezelési informéciok és adatok szerint

gyakorlatok feleljenek jogosulatlan

meg a legmagasabb hozzaférésébdl és

szint( szakmai illetéktelen

elvarasoknak felhasznéalasabdl fakadd

(nemzetkozi veszteségek

kovetelmények) minimalizalasa (hatosagi

birsagok, kartéritések)

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

Elszamolasi ciklusokhoz (pl. aktudlis sorozatokhoz) kot6dd, ismétlédéen vagy parhuzamosan végrehajtott
Uzleti folyamatok (mint pl. a sorsjegy-értékesités) esetén, melyekkel kapcsolatos (zleti célokat mar lefedi a
Tarsasag tervezési rendszerének részletezettsége (Id. éves uzleti terv), és amelyek teljeslilésével
kapcsolatban a teriilet vezetd beosztasi munkavallaléja tartozik elszamolasi kotelezettséggel, az iranyitasi
képesség el6irasanak és megvaldsulasanak tovabbi lehetéségeit ismerhetjik meg.

A megbizhat6sag iranyitasi szintjén az Elégedettség, Hitelesség és Adatvédelem célkitlizéseket tAmogatd
irdnyitasi gyakorlatokat megvalésitd folyamatok vonatkozasdban is el&irhatunk magasabb képességi
szinteket, melyek megvalosulasa esetén az elszamolasi idészakra eldirt vallalati célok elérésére hatd
bizonytalansdag mértéke csokkenthetd. A termék-tervezésre, értékesitési csatorndk fejlesztésére, az
informatikai rendszerek biztonsaganak névelésére, az adatvédelem tovabbfejlesztésre - a hatdsagi eldirdsok
teljesitésén talmutatd pl. stratégiai célok tamogataséara - inditott Tarsasag szintli kezdeményezések 6nallé
projektként vald elbirasaval, vagy a felelds szervezeti egység éves munkaprogramjanak kialakitasaval
lehet6ség van nemcsak az értéklancot alkoto 6 izleti folyamatok, hanem az 6ket tAmogato belsé szolgéltato

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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folyamatok képességi szintjét névelni. A szerencsejaték szervezésére vonatkozé szigori hazai és
nemzetkozi eldirasok kovetkeztében a Tarsasagnak a tamogatd folyamatok fejlesztésére és megfeleld
szinten tartdsara az Elégedettség, Hitelesség és Adatvédelem célkitizéseket tamogatd iranyitasi
gyakorlatokat megvalosité folyamatok vonatkozasaban az “Iranyitott” , vagy akar azt meghalado képességi
szintek elérése kivanatos.

A megbizhatésagi célokat tamogatd iranyitasi célkitizések “hasznosséagi” és “hatékonysagi” céljaira
megallapitott kontroll hatarértékek szerepe itt is hasonld a kordbban leirtakhoz: segitséget nyujtanak a
kockazatviselési szintek meghatarozasat biztositd iranyitasi gyakorlatok kivalasztasdhoz és a
megvaldsitasuk megfeleldségének méréséhez.

A megbizhaté sorsjegy kibocsatas és értékesités eredményeit alatamaszté rendszerelemek és
dokumentumok (a jatéktervnek, gyartasi kévetelményeknek valé megfelelés, a kiszallitasi, értékesitési és
nyeremény-elszamolasok, stb.) megbizhatésdga a szigorl hazai és nemzetkdzi hatésagi kovetelmények
betartasara vonatkozd6 mindség-ellendrzési és fiiggetlen audit-jelentések altal keril igazolasra minden
kibocsatott sorsjegy sorozat esetében.

A Buksza sorsjegy elsd sorozatanak varakozasokat felilmuld sikere alapjan a jatékosok igényét kielégit
Ujabb sorozatok keriltek kibocsatasra, melyek tervezésekor 6sszhangba keriilt a kibocsatott és az
értékesitési halozat rendelkezésére bocsatott mennyiség a sorsjegy iranti megnovekedett kereslettel.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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5.3 Az eredményes m (kodés iranyitasa

Az eredményes miikédés Hasznossagi célok Hatékonysagi célok Idéhorizont

irdnyitasa

Mikodési célok: termék-specifikus gazdalkodasi alap havi/negyedéves/éve
eredmény elbirdnyzat | el6iranyzat teljesiilése | s beszamolasi
teljestlése (kontrolling-terv) id6szakok szerint
(kontrolling-terv)

Kiaknazhatésag stratégiai iranyokat minél gyorsabb és negyedéves/féléves/
tamogato kiemelt szamszerisithetd éves beszamolasi
akciok és projektek hasznosulas (Kulcs idészakok szerint

5 eredményeinek Teljesitmény-mutatok)

3 hasznositasa (Kulcs

S Teljesitmény-

2 mutatok)

3 Folyamatintegritas folyamatszabalyozas | eredményességi és éves beszamolasi
= magas szakmai hatékonysagi mutatok | vagy munkatervben
@, szinten tartasa alkalmazasba vétele meghatéarozott

o (ellenérzési és (mikodési és idészakok szerint
= képesség-felmérési szervezeti szintenként

5 jelentések altal kialakitott

%‘ igazolva) teljesitménymutatok)

P

Kompetencia a szakmai tudas egyénenkénti negyedéves/éves
fejlesztése és teljesitménymérés beszamolasi
alkalmazasa kialakitasa idészakok szerint

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

Az Uzleti mikodés 6néllé elszamolasi egységenként azonosithatd szervezeti szinten, mint esetiinkben a
Kereskedelmi és Jatékszervezési Igazgatdésagra vonatkozdéan, a Tarsasag éves Uzleti tervében
beazonosithaté vallalati célokat tlizhetlink ki. A felsd vezetés, illetve lgazgatésag részérél ez a szint az,
amely kdzvetlen latékdrbe keril, ugyanakkor az ezen a szinten beallitott célok tébbnyire csak utélag mérik
az Uzleti mdkodés teljesitményét. Emiatt az el6z6 mikddés-iranyitasi szintek “hasznossagi” és
“hatékonysagi” mutatéit is célszer(i figyelembe venni, mert azok trendszeri megvaltozasai jéval a
negyedéves vagy éves beszamoldk rendelkezésre alldsa elétt jelzik az lizleti mikddésben bekodvetkezett
véaltozasokat, melyek jelentds hatassal birhatnak az (zleti egység szinten elvart nyereségességi vagy
eréforras-lekotési eléiranyzatokra.

A jelenlegi jelentéslanc: heti (arbevétel és tiszta arbevétel, termék-szektor-régio illetve terv-tény bontasban) -
havi (bevétel és raforditas terv-tény adatokkal) - negyedéves (komplex értékelés) - éves (lizleti jelentés). A
havi jelentések a tulajdonos (MNV Zrt.) kontrolling rendszerébe is illeszkednek. A forgalmi trendek heti
rendszerességgel keriilnek kdvetésre, a koltségtervek hénapokra és kompetens kéltséghelyekre lebontottak,
és a terv-tény eltérések alapjan a trendek kdvetheték.

Az eredményes mikodés iranyitdsat tamogatd (Kiaknazhatésag, Folyamatintegritds és Kompetencia)
irdnyitasi célkitizések a végrehajtasi folyamatok olyan szervezeti adottsagainak fejlesztését iranyozzak eléd,
melyek teljesiilése mind az értékteremté6 mikodési folyamatok, mind az azokat tamogaté (belsé szolgaltato)
folyamatok képességi szintjét jelentésen megemelik. A Szerencsejaték Zrt. altal megvaldsitott széleskori
folyamatszabalyozasi gyakorlat és annak beépillése a Tarsasag iranyitasi rendszerébe biztositia a
szabalyozasban érintett folyamatok “Kialakitott ” képességi szintjének elérését.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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A stratégiai iranyokat tdmogaté akcidk menedzselése a legtdbb esetben jelentés plusz id6 és
koltségraforditast igényel a szokasos lgymenethez viszonyitva, ami miatt szilkséges a stratégiai akcidk
prioritasi sorrendjének meghatarozasa. Ebben legfébb szempont a Tarsasag arbevételére gyakorolt kedvezé
hatds, masrészt a megvalésitashoz szilkséges munkaeré-kapacitds rendelkezésre dllasa és
biztosithatGsaga. Fontos a jelent6s tarsasagi eréforrast és szervezetek k6zotti koordinaciot igénylé stratégiai
projektek, és a dontéen egy szervezeti egység meglevé kapacitasaira tervezhet6 stratégiai munkafeladatok
egymastal valo elkllonitése.

A stratégiai projektekre minden esetben Projekt Alapitd Dokumentumok (PAD) készillnek vezérigazgatoi
jovahagyassal, amelyek tartalmazzak az adott projekt céljat, hatokorét, raforditas és eredmény elvarasait, a
legfontosabb érintetteket és elkotelezettségik ndvelésének maédijat, a fébb megvaldsitasi kockazatokat és
kezelésik maodjat, a legfontosabb Kulcs Teljesitmény Mutatékat, valamint a feladatok (temezését,
mérfoldkdveit, véghataridejét és magat a projekt struktdrat.

A projektek vezet6i havonta irasbeli beszamol6t, majd negyedévente prezentaciot tartanak a felsé vezetés
elétt az elérehaladasrol, az elkésziilt projekttermékekrél, a felmerilt és kezelt nehézségekrél, kockazatokrol,
illetve a vallalt hatarid6k és biztositott pénziigyi forrasok felhasznalasarol.

A stratégiai akciék megval6sulasanak 2012-es eredmé  nyei

Osszességében a 2012. évben a tarsasagi stratégai megvalésitasa kontrollalt modon,
rugalmasan, a belsé eré6forrasok maximalis kiaknazasaval és a kdrnyezeti hatasok egyideji
figyelembevételével zajlott:

« Alegtdbb stratégiai projekt és munkafeladat terv szerint valésult meg.

« Jelent6sebb idébeli csuszasok a projektek, illetve a munkafeladatok végrehajtasa
soran elsésorban a human eréforrdsok kapacitas hianyabdl, illetve a beszallité
késedelmes teljesitésébdl, vagy kulsé partnerrel torténd egyeztetési
nehézségekbdl adodott (IJSR, EL és WLA felelds jatékszervezés mindsités -
id6kozi tanusitas).

 Terven fellli teljesités csak a WLA SCS és ISO 27001:2005 mindsités
megszerzése projekt esetében valésult meg, ahol a stratégiai prioritdsok
megkovetelték a gyorsitast.

e A 2012. év elején inditott néhany projekt-kezdeményezés egyrészt a jogszabalyi
valtozasok, illetve fennalldé bizonytalansagok miatt nem haladt megfelelé Gtemben
elére, illetve lehetetlenné valt (nemzetkdzi jatékokban valé részvétel és
szerveralapl pénznyerd automatak piacara belépés), masrészt a partneri
fogadokészség hidnya miatt hidsult meg (nemzetkézi jatékokban valé részvétel,
harmadrészt nem valt még idészerivé (0 interaktiv értékesitési csatornak
bevonasa)

e 2012 masodik felében olyan projektek indulhattak el, amelyeket a napi
sziikségszerliség hivott életre az eredendéen 2013-ra, vagy még késdébbre
tervezett stratégiai akciokbdl, és be tudtak Ilépni a meghilsult projekt
kezdeményezések helyére. (AEGIS projekt, Branding, Kriziskommunikacids tervek,
Véllalkozoi weboldal, vagy Tudasmenedzsment rendszer kiépitése).

Ezzel egyitt a Tarsasag menedzsmentje felismerte a 2011 majusaban jévahagyott “A
Megujulas Stratégigja“ fellilvizsgalatanak szilkségességét, amely elsésorban az idékézben
bekovetkezett kbrnyezeti hatasok, tovabbra is fennall6 jogszabalyi bizonytalansagok, illetve
az elhiz6d6 gazdasagi valsag miatt elengedhetetlen. A fellilvizsgalatra 2013 1. félévében
kerul sor.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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A stratégiai projektek mellett éves szinten megfogalmazddnak olyan munkafeladatok is, amelyek U
szemléletet, mddszereket, mikddési modellt hoznak a napi munkavégzésbe, ezaltal jelentésen hozzajarulva
a stratégia megvaldsitdsdhoz. A munkafeladatok megvalésulasanak ellenérzése, és az eredmények
kiértékelése félévente formalisan is megtorténik.

A Téarsasdg minden vezetdje koteles a rabizott szervezet (szervezeti egység) munkajat ellendrizni (vezetdi
ellenérzés). A vezetd felelés az altala iranyitott szervezet, illetéleg tevékenység ellendrzési rendszerének
kialakitdsaért, eredményes mikodéséért és a tapasztalatok hasznositasaért. A folyamatokba épitett
ellenérzést az adott tevékenységsorozat olyan jellemzé (csomé-)pontjain kell végrehajtani, ahol bemérheték
és sziikség szerint rogzitheték (dokumentalhatok) a folyamatok jellemzd paraméterei. Az egyes folyamatok
ellen6rzési pontjait és az ellenérzés szempontjait (szilkség szerint a kovetenddé eljarast) elére meg kell
hatarozni. A folyamatokba épitett ellen6rzés célja, hogy biztositsa a hibak, eltérések és mas nemkivanatos
jelenségek idébeli felismerését és megakadalyozasat, a munkavallalok személyes felelésségének novelését
a végrehajtas minden szakaszaban.

A belsé informécibdbiztonsagi auditok a Tarsasag Informéaciobiztonsagi Iranyitasi Rendszere (IBIR) szerinti
mikodtetésének értékelését, elemzését, és a kockazatok csokkentésére helyesbitd, megel6z6 és javitd
intézkedések meghozatalat teszik lehetévé a Biztonsagi Forum iranyitdsa alatt. Céljuk, hogy az informéacio
bizalmassagat, sértetlenségét és rendelkezésre allasat folyamatosan biztositani lehessen az 1SO
27001:2005 és a WLA SCS el6irasok alapjan. A helyesbitd és megel6z6 tevékenységek elvégzését
kovetéen azok eredményessége kiértékelésre kerlll sor a szilkség szerinti tovabbi vezet6i intézkedések
meghozatala céljabadl.

A bels6é ellenérzés éves terv alapjan végzi ellendrzési tevékenységét. Célija, hogy modszeres és
szabdalyozott eljarassal értékelje a tarsasag muakodésének Kkilsé jogszabalyoknak és belsd
szabalyozasoknak valé megfelel6ségét.

Az ellendrzési rendszer egyes elemeinek mikddtetésére vonatkozé elbirasokat, eljarasokat a Vezérigazgat6
kildn belsé szabalyozasokban hatarozza meg.

Az iranyitas magas képességi szintjének sikeres kockéazatkezelésben vald jelentéségét illusztralja, hogy a
Téarsaséag sorsjegy Uzleti terllete az elmdlt 3 évben - a kedvezd és kedvezétlen piaci valtozasok egylittes
jelenléte mellett - az éves Uzleti célokat rendre tulteljesitette, még pedig Ugy, hogy kdzben jelentésen ndvelte
a Tarsasag arbevételébdl, illetve lizleti eredményébdl vald részesedését. Tovabba a Buksza sorsjegy 6nallo
termékként is jelentds arbevételi tényezévé valt a Tarsasag szerencsejaték portfoliéjaban.

2011-ben, vagyis mar a bevezetés évében, a Buksza az 6sszes sorsjegybdl szarmazé
arbevételbdl, mint a legkeresettebb sorsjegy 24,6%-ot képviselt (mig a kovetkezd
legkeresettebb sorsjegy csak 14,2%-ot ért el), majd 2012-ben ndvekvd Osszéarbevétel
mellett mar 32,9%-o0s (a kovetkez6 csak 16,3%-0s) arbevétel aranyt produkalt. Ez a teljes
brutté szerencsejaték arbevételben 2011-ben 3,6%-ot, mig 2012-ben 5,4%-ot jelentett.

Ezen az iranyitasi szinten a Tarsaséag vezetése fejlesztendd teriiletként azonositotta egy olyan 6sztdnzési és
motivacios rendszer kialakitasat, amely 6sszekoti a hosszl tava stratégiai célokat és a munkavallaloi
teliesitményeket a céllebontas és teljesitmény értékelés modszerével objektiven mérheté Kulcs
Teljesitménymutatokon keresztul.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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5.4 A stratégiai Uzletvitel irAnyitasa

A stratégiai Uzletvitel irdnyitasa  Hasznosségi célok Hatékonysagi célok Id6horizont
Stratégiai célok: arbevétel a fenntarthat6 stratégiai tervezés
fejlédést biztositd idészaka
cash flow (likviditas)
Versenyképesség a felelés a hosszabb .Stf."" tegial tervezes
S . PPN . .. | id6északa
jatékszervezés megtérilési stratégiai
stratégiai fejlesztési fejlesztések
5 irdnyainak forrasigényének
3 meghatarozasa (A biztositasa (elszamolt
S Megujulas Stratégiaja | amortizacio és
2 2011-2016) tékeellatottsag)
5 Elszamoltathatésag vezet6i hatadskorok és | tulajdonosi strategial tervezes
< gy b . idészaka
= feleléssegek elvarasoknak valo
@, megfelel6 szintekre megfelelés
& val6 delegéalasa (tarsaséagiranyitasi
= (SZMS2) rendszer, kdzcélok
N finanszirozasa)
D
(%2 z . 7
% Elkételezettség felelés tarsadalmi .S‘f."" tegial tervezes
Zs . o idészaka
jatékszervezés (EL felelésségvallalas
és WLA (GRI B+ megfelelési
tanasitvanyok) szint)

4. sz. tablazat: A stratégiai Uzletvitel irdnyitasanak céljai és metrikai

A stratégiai Uzletvitel irAnyitdsa a Szerencsejaték Zrt. aktualizalt Szervezeti és Mlkddési Szabalyzatanak és
Etikai Kédexében meghatarozott alapelveket és szabalyozasi kovetelményeket képezi le Ggy, hogy a
véllalatiranyitasi kereteket meghatarozé tulajdonosi igényeket és az (zleti kornyezet elvarasait
(Versenyképesség, Elszamoltathatosag és Elkotelezettség) jeleniti meg a mikodési és szervezeti szintekre
lebontott vallalati célok és szabalyozasi kévetelmények kapcsan.

A Tarsasag 2011-2016 id6szakra megfogalmazott megujulasi stratégidja az innovativ, de mértéktartd, a
fogyasztéi igényeknek megfelelé novekedést célozza meg. Ennek érdekében az aldbbi stratégiai célok
keriiltek kitlizésre:

e magas szinvonall és megbizhatd szolgéaltatas nyudjtasa az U] piac, az U] jatékosok megismerése és
igényeinek kiszolgalasa révén,

« akozszolgalati elkotelezettség nyilvanvaldva tétele felelés jatéklehetéségek nyudjtasaval,

« hatékony szervezeti struktira kialakitasa és a modern jogi kérnyezet kialakulasanak elésegitése, a

A fenti stratégiai célok megvaldsitasa j6 néhany olyan elvarast kdzvetit, amely az Uj utak keresése mellett
hatékonyabb szervezeti miikddést, illetve atgondoltabb tarsadalmi szerepvallalast fogalmaz meg.

A Szerencsejaték Zrt. arbevétele 2012-ben a tervezettnél magasabb volt. Az addzas elétti eredmény a
normativ elvardsnadl magasabb szinten realizal6dott. A magasabb kamat- és egyszeri bevételek
kovetkeztében a tervezettnél kedvezdbben alakult a pénzigyi eredmény. A tarsasagnak nincsenek hosszu
lejaratl tartozasai, a j6 t6keellatottsag és a felelés pénzigyi politika kdvetkeztében a Tarsasag likviditasa
stabil.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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A Szerencsejaték Zrt. arra térekszik, hogy tevékenysége minden elemében illeszkedjen a mikodésének
keretet ad6 tarsadalmi kdzeghez, tarsadalmi felelésségvallalasanak kdzéppontjaban a felelés jatékszervezés
all. A Tarsasag tevékenysége megfelel a lottétarsasagok nemzetkdzi szévetségei (EL, WLA) altal koordinalt,
kdzosen kidolgozott dnkéntes Felelds Jatékszervezési normativaknak. Felel6sséget visel a kdrnyezet irant,
tisztességes magatartast tandsit munkavallaldival szemben. A Tarsasag elkésziti és nyilvanossagra hozza
Téarsadalmi Felelésségvallalasi Jelentését.

Az EL és WLA felel6s jatékszervezdi mindsités megujitasa 2013-ban valik aktudlissa. Elézetesen felmérésre
kerultek azok a teriiletek, ahol a korabbi audit hiAnyossagokat jelzett. Ezek a tavjaték csatornak, a jatékosok
felkészitése, az érintett felek bevonasa, illetve a beszamolas, mérés, tanusitas volt. Az elézetes vizsgalat
megallapitotta, hogy mind a négy terileten elérelépés tortént, igy varhatéan az Uj audit megerdsiti az eddigi
mindsitést.

Folyamatszabalyozasi szempontbél 2012 egyik kiemelkedd eredménye az ISO 27001:2006 szabvany
eléirdsainak megfelel6 Informécidbiztonsagi Iranyitasi Rendszer, illetve az erre éplld WLA-SCS, a
szerencsejaték-specifikus biztonsagi rendszer kialakitasa.

Az 1SO 27001:2005 és WLA-SCS szabvanyok bevezetése és a mindsités megszerzése
stratégiai projektként mind a tervezett pénzigyi raforditasok, mind a befejezési hataridd
tekintetében a tervet “tdlteljesitette”, azonban a megfelel6 muikddtetés tovabbi teenddket
generdl. Az auditok csak kisebb eltéréseket tartak fel, amelyeket a megadott hataridére
sikerilt kikiiszdbdélni. A minésités megszerzése 6ta az elbirds szerinti rendszeres belsé
informacidbiztonsagi auditok folyamatosan zajlanak, a kapcsolédé szabalyozasok
finomhangolasa torténik. A Biztonsagi Forum rendszeresen llésezik és értékeli a Tarsasag
informacidbiztonsagi helyzetét, sziikkség esetén javitd intézkedéseket kezdeményez.

Er6forrashiany és a felkészilési id6 szikossége miatt az Uj szabalyozasok és a
keretrendszer szerinti mikdédés még nem volt teljes kord. Kommunikécio fejlesztése
szilkséges a szabalyzatok tudatositasa érdekében. A rendszer teljes korl kiépitése és
megszilarditasa tovabbi, folyamatos feladatokat takar az éves audit fellilvizsgalatokra valé
felkészlléssel, az esetleges hianyossagok potlasaval, valtozasok kovetésével, a
kockazatmenedzsment mikodtetésével.

A Szerencsejaték Zrt. tevékenysége integralodik a nemzetgazdasagba. Az eurdpai normakat kbvetve tiszta
arbevételének mintegy kétharmadat - ado, illetve osztalék formajaban - visszajuttatia a kdzcélok
finanszirozasara. Hazai szolgaltatasokat vesz igénybe, munkalehetfséget teremt, biztos bevételi forrast
jelent tdbb ezer, a jatékok értékesitésében kdézremiikodd kiskereskeddnek. A lottétarsasag tevékenysége
mind a tulajdonos, mind a feliigyel6 hatosdgok szaméra atlathatd, a jatékosok hazai jogvédelme biztositott.
A lottotarsasag uzletpolitikai célja az add- és profitjellegli hozamok egylttes optimalizalasaval pénzigyileg
stabil, hosszutavon jovedelmezé gazdalkodas folytatasa.

Az iranyitasi célkitizésekre ezen a szinten bedllitott “hasznossagi” és “hatékonysagi” mutatékra vonatkozé
kontroll hatarértékek elsésorban a kilsé érdekelt felek szaméra jelentenek informéciot a vallalatiranyitasi
rendszerrél, hiszen olyan szervezeti kereteket jelélnek ki, amelyek az iranyitasi célkitizéseket tamogatd
folyamatok magasabb (“Kialakitott”) képességi szint-el6irasait teszik elérhetévé.

Tekintettel arra, hogy ezek az eredmények a kiilsé érdekeltek kockazatkezelésében is szerepet jatszanak,
az Uzleti bizalom erésitésén keresztil novelik a Tarsasadg elfogadottsagat a tarsadalmi-gazdasagi
koérnyezetben, mely kétségkivil elényds helyzetet teremt a kilsé kockazati tényezék egyéb eszkdzokkel
nehezen befolyasolhato kezeléséhez.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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5.5 A kockazatkezelés iranyitasa

A Tarsasag folyamatszabalyozasi rendszere részletesen kitér a kockazatkezeléssel kapcsolatos
tevékenységekre a “Milkodési-kontroll” elnevezési folyamat kapcsan. E helyen elészér az
informa&cidbiztonsagi kockazatok kezelésének szabalyozasat és annak alkalmazasat mutatjuk be, mint az
allami tulajdonu tarsasdgok altal (is) kovetendd legjobb gyakorlatot. Ezutan kertl ismertetésre a
kockazatkezelési gyakorlatok irdnyitasi folyamatokra valo kiterjesztése és alkalmazasa.

5.5.1 Az informacidbiztonsagi kockazatok kezelése

Az informaciobiztonsag iranyitasi rendszerének megvaldsitdsa a mikodési és iranyitasi szinteket atfogo
véllalati kockazatkezelés j0 példaja. A stratégiai megujulas keretében, a bizonytalansag uzleti célokra valo
hatdsanak - esetiinkben az informaciobiztonsagi incidensek negativ kévetkezményeinek - minimalizalasa
érdekében sor keriilt a vonatkozé stratégiai projekt inditdsara és minésitéssel végzddé lezarasara:

e A Tarsasag vezetése iranyitasi céljainak meghatarozo részeként (Id. Versenyképesség) stratégiai
dontést hozott a Tarsasag ISO 27001:2005 nemzetk6zi szabvany szerinti rendszer kialakitasarol,
bevezetésérdl és auditalasarol.

Az igazgatosagi dontéssel kivalasztott stratégiai befektetés optimalis eredményeinek elérése
érdekében alkalmazték a projektmenedzsment technikékat, valamint a projekt-kockazatok kezelését
célz6 minéségbiztositasi gyakorlatokat (Id. Kiaknazhat6sag).

e A szabvanykdvetelmények beépiiltek a napi munkavégzés tevékenységeit el6ird
folyamatszabalyozasi dokumentumokba (Id. Folyamatintegritas és Kompetencia).

e A sikeres projekt hozzajarult a felelés jatékszervezés és Uzletmenet folytonossag (Id.
Elkotelezettség) célkitiizéseinek még kiterjedtebb (a hatésagi kovetelményeket meghalado)
megvalbésulasahoz az 1ISO27001 és WLA tanusitas elérésével.

« A sikeres projektmenedzsment kodvetelmények betartasa biztositotta a rendelkezésre bocsatott
eréforrasok optimalis kihasznalasat, tovabba a minéségiranyitasi rendszerbe valé integralassal és a
napi gyakorlatban valé alkalmazassal megval6sul a befektetés eredményeinek megdrzése és
folyamatos hasznositasa a meghizhatdé és iranyitott Uzleti folyamat-végrehajtast tamogaté
informatikai infrastruktra magas szinvonalon val6é rendelkezésre allasaval (Id. Elégedettség,
Hitelesség és Adatvédelem iranyitasi célkitlizések).

Kockazatértékelési folyamat

A Téarsasag kockazatkezelési folyamata soran azonositani, elemezni és értékelni kell a kockazatokat. Az
informéaciovédelmi kockazatkezelés legmagasabb szerve a Tarsasag altal Iétrehozott Biztonsagi Férum.

A feltart kockazatok esetén a Tarsasag:

e vagy megfeleld ellendrzéssel csokkenti azokat;
» vagy tudatosan elfogadja azokat;

» vagy elkerili azt a mikddése soran;

e vagy athéritja mas félre.

Az Informaciobiztonsagi Iranyitasi Rendszerhez (IBIR-hez) kapcsolddd Kockazatkezelési tervekben a fenti
modszereket, illetve ezek kombinacidit alkalmazzak. A Biztonsagi Férum a miakodési kockazatok
felmérésével, lizletmenet-folytonossagi terv (BCP) kialakitdsaval, mér6szam mutatok és eredmények alapjan
mikdodteti és figyelemmel kiséri az IBIR-ben bekdvetkezett valtozasokat.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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Az 1S0O27001:2005 tandsitds megszerzése és fenntartdsa  érdekében az
Informacibbiztonsagi Iranyitasi Rendszer (IBIR) kialakitasanak, bevezetésének,
iranyitasanak, muakodtetésének, atvizsgalasanak, fenntartasanak és fejlesztésének
részletes szabalyait is kidolgozta a Tarsasag.

Az IBIR egy olyan rendszer, mely a mikodési kockazatokat figyelembe vevo
megkozelitésen alapulva kialakitja, bevezeti, mikddteti, figyeli, atvizsgélja, fenntartja és
fejleszti az informaciovédelmet.

Az IBIR célja az informaciévédelmi intézkedések létrehozasa, melyekkel a Tarsasag az
IBIR hatokérében meghatarozott informaciés vagyontargyainak védelmét biztositja minden
lehetséges belsd, kilsdé, szandékos és véletlen fenyegetéstél, és minimalizélja a
bekdvetkez6 incidensek hatasat.

Az IBIR bevezetésével a Tarsasag biztositja:
» a jatékosokkal, munkavallalokkal és partnerekkel kapcsolatos informaciovédelmi
eléirasok betartasat;
» azinformaciobiztonsagi elkbtelezettségének erdsitését;
e az Uzletmenet-folytonossagot a ra haté fenyegetések és a bekévetkezd hatasok
minimalizalasa révén;
* nemzetkdzi egyittmikodések tamogatasat informécidbiztonsagi szempontbol.

Az IBIR politika

A Tarsasag elkotelezett abban, hogy a szerencsejaték szervezés zavartalansaga, valamint
a jatékosok biztonsaganak novelése céljabél megtegye a szilkséges intézkedéseket a
szerencsejatékok szervezésekor keletkezé adatok bizalmassaganak, sértetlenségének és
rendelkezésre allasanak biztositasara. A Tarsasag vezetése a cél eléréséhez sziikséges
eréforrasok tervezésével és biztositasaval, valamint a felelés szervezetek és személyek
kijeloléesével megteremti a végrehajtas alapfeltételeit.

A relevans kockazatok értékelésével és az izletileg elfogadhaté hatasok jovahagyasaval a
Téarsasag egyértelmi informacidbiztonsagi elvarasokat alakit ki; a kockazatjavitd kontrollok
alkalmazasaval, azok folyamatos fejlesztésével és rendszeres felllvizsgalataval garantalja
az lizembiztonsag szintjének névekedését.

A felelés vezeték gondoskodnak az elvardsok jogszabalyoknak megfeleld
megfogalmazasardl és rogzitésérdl, tovabba biztositjak, hogy azok minden érintett szamara
megismerhetéek és alkalmazhatbak legyenek.

Az informacibbiztonsagi iranyitasi felelésség kinyilvanitasa érdekében a Tarsasag vezetése
megfogalmazta az IBIR céljait és politikdjat, mely a mikodési célokkal, a vonatkozo térvényi
eléirasokkal és ide vonatkozo tarsasagi szabalyozassal 6sszhangban all. Az IBIR politikat a
Biztonsagi Forum késziti el és a vezérigazgatd hagyja jova. Az IBIR politikat a biztonsagi
igazgatd legalabb évenként egyszer a vezetdségi atvizsgalas részeként felllvizsgalja, a
valtoztatasok szikségességérdl - a Biztonsagi Forum felterjesztése alapjan - a Tarsaséag
vezérigazgatoja dont.

Az IBIR hatokore és nyilvanossaga

A sorsjegy és sorsolasos jatékok kovetelményeknek megfeleldé mikodtetése, az ehhez
kapcsolédd  eréforrasok  informacidbiztonsaganak  fenntartdsa, fejlesztése  az
Alkalmazhatosagi Nyilatkozat kiadasa szerint valésul meg.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek

felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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Informécidbiztonséagi irdnyitasi rendszer bels 6 auditjai

Az 1S0O27001:2005 megfeleléség megbrzése érdekében az IBIR feleldés belsd audit soran meggy6z&dik
arrél, hogy a szabalyozasok, a folyamatok és eljarasok:

* megfelelnek-e a torvényi, jogszabalyi és 1SO27001:2005 szabvany kdvetelményeinek;
* megfelelnek-e az azonositott informaciébiztonsagi kdvetelményeknek;
« eredményesen vezették-e be és tartjak-e fenn azokat;

* az elvarasok szerint miikddnek-e.

Az IBIR felelés kotelessége, hogy a valasztott audit médszertan szerint rogzitett hataridéig elkészitse a
tanusitasi terliletre vonatkozé éves IBIR audittervet, amelyet a Biztonsagi Férum fogad el.

A belsd auditoknak ki kell terjednie a World Lottery Association Security Control Standard (WLA-SCS)
szabvanyaban megfogalmazott kontrollokra is. A WLA-SCS kontrollok belsé auditédldsara is az el6irt
utasitasban megfogalmazott szabalyokat kell alkalmazni.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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5.5.2 A kockazatkezelési gyakorlatok kiterjesztése az iranyitasi folyamatokra

A kovetkez6 abra szemlélteti a kockazatkezelés iranyitasanak kapcsolatat az integralt megfelelés-iranyitasi
forgatokonyvekkel és a tamogatd iranyitasi gyakorlatokkal:

| Kockazatériékelés | Kontrollhatékonysag | Teljesitménymeérés |
A stratégiai [ Kontrolliranyitas
8l =
rﬁ Elkbtelezettséqg

A M t = e
| Kiaknazhato Mikédés
Az eredményes |
miikodés iranyitasa |

|

Kielegitd Miiki

= 'A megbizhatdség | Infarmacid-n
irényl'tésa | Adatvédelem
" . . | Folyamat-meghatarozas
T A VEgrEha]taS Folyamat-végrehajtas
iranyitasa | Folyamat-iranyitas

o
8. sz. abra: A kockazatkezelés iranyitasanak 6sszefliggései

Alkalmazva azt a megkozelitést, miszerint a kockazat a bizonytalansdg célokra vonatkoz6é hatdsa, a
kockazatkezelés iranyitdsa soran nemcsak a kockazatkezelést kdzvetlenil tamogatd, hanem az 6sszes
tobbi megfelelés-iranyitasi forgatékdnyv altal alkalmazott iranyitasi célkitizésre értelmezheté kockéazati
kritériumok (kockazati toleranciak és kockazatviselési szintek) beazonositasa sziikséges. A kockazatkezelés
hatékdrébe tartoz6 megfelelés-iranyitasi forgatokényvek jellemzé idbéhorizontjait szem elétt tartva kell az
irdnyitasi célkitizések vonatkozasaban alkalmazni a “hasznossag” és “hatékonysag” mutatészamait (Id. 5.
sz. tdblazat), mint példaul:

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

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

A kockéazatoptimalizdlas biztositasa érdekében célok és tolerancidk megdllapitasa sziikséges, példaul az
alabbi mutatokkal:

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

* A véllalati célok integralt megfelelés-iranyitasi forgatokdnyvek idéhorizontjdban értelmezett kontroll
hatarértékei.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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A Kockézattudatossdg és Kontrollhatékonyséag iranyitdsi  célkitizések vonatkozdsaban a
kockazatkezelés soran szintén rendelkezni kell olyan kockazati kritériumokkal, melyek alkalmasak az uzleti
célok teljeslilését és a sziikséges eréforrasok rendelkezésre allasat tamogato irdnyitasi gyakorlatok, mint
kockazatkezelési intézkedések eredményességének mérésére. Mindazonaltal ezek az lzleti célok és
eréforras-kovetelmények a tobbi megfelelés-iranyitasi forgatokdnyv &ltal alkalmazott célokbdl kell, hogy
szarmazzanak. A kockazatkezelést tAmogatod irdnyitasi gyakorlatok kivalasztasat és alkalmazasba vételét
tehat abbdl a szempontbdl kell értékelni, hogy a fenti “hasznossagi” és “hatékonysagi” mutatok mennyire
fedik le az 6sszes irdnyitasi célkitliizést és a vallalat mikodési és szervezeti szintjeit.

A kockazatkezelés iranyitasa

Hasznosségi célok

Hatékonysagi célok

ld6horizont

Kockazati kritériumok:

kockazatviselési
szintek (iranyitasi
folyamatok képességi
szintjei)

kockazati tolerancia
(vallalati célok kontroll
hatarértékei)

mikodés- és
szervezetiranyitasi
szintenként
alkalmazott id6szaki
fellvizsgalati ciklus

Kockéazattudatossag irdnyitasi folyamatok | iranyitasi gyakorlatok nglél;\?gze;ir%i itasi
4 el6irt képességi “hasznossagi” és szintenként y
0 szintjei “hatékonysagi” i .
3 J kontroll hété?értékei alkalmazott idészaki
(@] p - , ..
@ felulvizsgalati ciklus
'SR AadAc. A
o Kontrollhatékonyséag az el6irt képességi az el6irt képességi ?zlgl:\(/)gzeestireé; itasi
o szintektdl valo eltérés | szintekt6l vald eltérés . P y
=) . L szintenként
< hatdsa (a tovabbi IKkal id6szaki
& intézkedést kivalto | 2 <amazott idoszaki
(Z3 . . feltilvizsgalati ciklus
a maradvany-kockéazat)
E: Teljesitményméreés képességi szintekhez | iranyitasi kockézat ?zlgl:\(/)gzeestireé;yitési
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=~ ranasorskalaval alkalmazott idészaki

tbrtgné e feliilvizsgalati ciklus

5. sz. tablazat: A kockazatkezelés irdnyitdsanak céljai és metrikai

A vallalati kockazatkezelés (ERM) alapelvei minden (zleti alapon mikddd szervezet szdmara azonosak.
Mindazonaltal a kapcsol6dod irdnyitasi gyakorlatok koére és az azokat megval6sité iranyitasi folyamatok
képességi szintjei jelent6s eltéréseket mutathatnak. Eredményes kisebb méretii vallalkozasok folytathatjak
Uzleti tevékenységiket a formalizalt kockazatkezelési gyakorlatok kiterjedt megvalositasa nélkil is. Az tzleti
kdrnyezet megvaltozadsa esetén azonban szilkség lehet a kockazatkezelés er6teljesebb és attekinthetébb
rendszerének kialakitasara, habar a kockazatkezelés rendszerének kialakitasa érettebb fazisban Iévé
véllalkozasok szamara is kihivast jelent. A kockazatkezelés iranyitasa integralt megfelelés-iranyitasi
forgatokonyv alkalmazasaval a vezetés képessé valik a vallalatiranyitasi rendszer fejlesztése szempontjabol
relevans iranyitasi gyakorlatok kivalasztasara és alkalmazasba vételére.

Az iranyitasi folyamatok képességi szintjei

A Buksza sorsjegy ismertetett példaja kapcsan megallapithatd, hogy a “Jatékok szervezése” folyamat
vonatkozasaban a Kiszamithato - 4. szintl - képesség célozhaté meg, melynek teljestlését az iranyito és
tamogaté folyamatok Kialakitott - 3. szinti - képességprofiljai alapozzak meg. Ezekkel a képességi
szintekkel jellemezhet6 a Szerencsejaték Zrt. kockazatvallalasi hajlandésaga.

Az iranyitasi képesség - ISO/IEC 15504 szabvany szerinti - meghatarozasat és felmérését tamogato
legtjabb modszerek alkalmazasa a Szerencsejaték Zrt. esetében is bdévitené a vallalati kockazatkezelés

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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irAnyitdsanak eszkoztarat a kockazatvallalasi szintek bemutatasaval, tovabba biztositana az egységes
tulajdonosi elvarasoknak valé megfelelés mérhetévé tételét a Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modellje altal
ajanlott iranyitasi gyakorlatokat megvalésité folyamatok képességfelmérése altal.

A kockazatkezelés “hasznossagi” kritériumait megjelenité iranyitasi gyakorlatokat -
kockéazatkezelési intézkedésként - megvalosito iranyitasi folyamatok testre szabasahoz, az
iranyitasi képesség cél értékeinek meghatarozasahoz, az iranyitasi képesség felméréséhez
és igazolasahoz, valamint a javitd intézkedések foganatositasahoz szilkséges szakmai
felkésziiltség megszerzését a Trusted Business képességfejlesztési és min  Ositési
programokon val6 részvétellel lehet elsajatitani. A hagyomanyos vagy e-learning képzés
alapjan megszerzett szaktudas gyakorlati alkalmazasat, az onértékelések lefolytatasat és
az iranyitasi képesség felmérési eredményeinek kiilsé fél altali érvényesitését munkahelyi
képzési programok (mint pl. a Trusted Business Coaching program) tdmogatjak.

A vallalati célok kontroll hatarértékeinek alkalmaz asa

A kockazatkezelés iranyitasanak “hatékonysagi” kritériumainak, vagyis a vallalati célok kontroll
hatarértékeinek alkalmazasat a Szerencsejaték Zrt. irdnyitasi rendszere az aladbbi elemeken keresztil
biztositja:

» astratégiai projektek havi és negyedéves beszamol6 rendszere,
e arendszeres és eseti szamviteli, valamint kontrolling beszamol6,
» avezetdi informacios rendszer

A stratégiai célok teljesulésérdl szAl6 beszamoldk tartalmazzék az aktudlis idészakra vonatkozd projektek,
akciok megvaldsulasanak szoveges értékelésén kivil a terv-, tény,- és varhatd koltség és bevételi adatok
O0sszehasonlitasat, azok elemzését, a teljesitményelvarasok elemzését, a terv teljestiléséhez sziikséges
esetenkénti korrekcios Iépések leirasat és nyomon kdvetését - a mindségiranyitasi rendszer keretein belil.

A pénzigyi kontrolling szabalyzékor részét képezi a terv-tény eltérések alapjan sziikségessé valéd korrekcios
intézkedések, dontések, a tervezési cikluson belil érvényesilé valtoztatasok. A kontrolling szervezet e
szakaszban elsédlegesen a dontési alternativak hatasanak elemzésével, gazdasagossagi szamitasokkal
segitheti a vezetés munkajat. A feladat jellegébdl kovetkez6en ez a munkafazis kevésbé formalizalhato,
elsédlegesen az ismert és kidolgozott Uzemgazdasagi médszerek, a hatasvizsgalatra iranyuld koltség-
hozam fliggvényeljarasok alkalmazéasa kerul el6térbe. A vezet6i beavatkozast segiti a komplex
mutatészamok alapjan torténd rangsorképzés, a termék és szektorkoltség struktira véltozasainak elemzése.

A vezet6i informacios rendszer alapvetéen decentralizaltan mikédik a szervezeti egységekhez rendelt
lzemgazdasagi menedzserek szakmai tdmogatasaval a tervezési, illetve a fogyasztéi tranzakciokat és jaték
eseményeket nyomon kdvetd Un. “termelési rendszerben” rogzitett adatok lekérdezésével, elemzésével,
illetve bizonyos elére gyartott riportok generalasaval.

A Szerencsejaték Zrt. altal kialakitott és alkalmazott harom-elem{ monitoring rendszer nemcsak lehetévé
teszi az egyes mikddés-iranyitasi szintek vallalati célokra vonatkoz6 “hasznossagi” és “hatékonysagi”
metrikainak alkalmazasat, hanem a kockazatkezelés iranyitasa kapcsan a kockazatkezelési intézkedések
hatékonysaganak mérését, vagyis az intézkedések foganatositasa utdn fennmaradd kockazati allapot
jellemzését is biztositja.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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6. Kovetkeztetések levonasa az ISO 31000 Risk Manag ement
szabvany és az iranyitasi képessegfelmérés allamit  ulajdonban
lev 6 tarsasagok korében tortén 6 alkalmazasahoz

A hagyoméanyos medfelelési logikara épuld, illetve kontroll-centrikus kockézatkezelési megkodzelités,
melynek eredményessége a globalis pénzigyi-gazdasagi valsag kialakulasa kapcsan joggal
megkérddjelezhetd, megneheziti a - korabbiakban tapasztaltakhoz képest Iényegesen nagyobb mértéki -
kills6 és belsé bizonytalansaghoz jobban alkalmazkodo6 véllalatiranyitasi gyakorlatok kialakitasat is.

A széles korben ismert és alkalmazott kontroll keretrendszerek, tarsasagiranyitasi ajanlasok kiilsé és belsé
ellenérzési, illetve kozzétételi célokra vald - a nemzetkdzi szakmai szervezetek és a mogottik allé nagy
koényvvizsgal6 és tanacsado cégek altali - meghivatkozasa sajnalatos médon elterelte a felsévezetdk és az
irdnyito testiletek tagjai figyelmét arrél, hogy ezeket az ajanlasokat elsésorban a sajatos uzleti eredmények
elérését célzd vallalati folyamatok képességeinek eléirasdhoz és javitasahoz - mint kockazatkezelési
kritériumokat - kell figyelembe venni. Amennyiben az Uzleti kérnyezet, illetve a piaci szereplék elvarasai
szigoru kulsé (pl. hatdsagi) kdvetelményeket tAmasztanak, akkor azokat az lzleti mikddés folyamatainak
elérni kivant eredményei kozott kell meghatarozni. Ebben segithetnek a vonatkozo iparagi folyamatleirasok
vagy nemzetkdzi szabvanyok, melyeknek valé megfelelést biztositani és ellendrizni kell.

Ugyanakkor ezek a medfelelési, szabdlyszeriségi (hatésagi) kdvetelmények elsésorban a folyamat-
végrehajtas egyes eredményeit hatarozzak meg, amelyek nem feltétleniil kapcsolodnak a folyamatot
végrehajtd szervezet, illetve szervezeti egység uzleti, mikédési és megbizhatdésagi céljaihoz. A magasabb
szint(i vallalati célokhoz val6 kapcsolédas hianya miatt a szabdlyszer(iségi kovetelményeknek valé
megfelelés nem jelent 6Gnmagaban garanciat arra, hogy a vallalkozas sikeresen teljesiti a tulajdonosok,
illetve egyéb érdekeltek Gzleti elvarasait. Ez kulénosen igaz az allami tulajdonban Iévé tarsasagok esetében,
ahol a tulajdonosi kontroll érvényesitése testre szabhatd, de egységes vallalatiranyitasi keretekhez valé
igazodas Utjan biztositando.

A vallalatiranyitds eredményességére, vagyis az érdekelt felek és az Uzleti kdrnyezet elvarasainak
teliesitésére vonatkoz6 iranyitasi képesség tulmutat a keretrendszereknek és ajanlasoknak valé
megfelelésen, illetve a mikoddési folyamatok szabélyszeriiségén, hiszen azt jelzi, hogy az uzleti folyamatok
eléirt modon torténd végrehajtasa milyen megbizhatésagi, mdkddési és lzleti célok mentén valdésul meg. Az
irdnyitasi képesség szikséges mértékének vezetd testiletek altali el6irasa a vallalkozas céljait érintd
kockazatokra adott valaszként értelmezhetd, amely nagymértékben fligg a szervezet kockazatvallalasi
kultarajatol és kockazatkezelési elveitdl, illetve gyakorlatatol.

Az egységes tulajdonosi elvarasoknak valé megfelelés és az egyedi vallalati célok szerinti testre
szabhat6sag kereteinek kialakitdsdhoz és alkalmazasahoz a Felel8s Véllalkozasok Iranyitasi Modellie  és
az integralt megfelelés-iranyitasi forgatokonyvek tamogatast nydjtanak. Az uzleti folyamatok megfelelési,
illetve szabalyszerliségi kovetelményeitdl eltéréen a megbizhatdésagi, mikodési és Uzleti célokhoz - a
kockazatok egyedi mérlegelésével - rendelt iranyitasi gyakorlatok kivalasztdsa és a megvalositas
korilményeinek meghatarozdsa elsésorban a tarsasag vezetésének dontésein és az irdnyitd testiletek
jovadhagyasan mulik, vagyis a vallalatiranyitads kerete a kiils6é és belsé kockazatok figyelembe vételével, a
szervezet sajatos kockazatkezelési elveinek és gyakorlatanak megfeleléen alakithato ki.

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

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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Az 1SO 31000:2009 Risk Management szabvany nem alkalmazhaté tandsitasra, ugyanakkor megfelel®
keretet nyujt az allami tulajdonban 1évé tarsasagok altal alkalmazott és/vagy fejlesztend6é kockazatkezelési
gyakorlatok attekintésére (Id. 2. sz. &bra). A szabvany A&ltal ajanlott alabbi alapelvek segitenek a
kockazatkezelés véllalatiranyitasi keretekbe torténd illesztésének megvaldsitasaban:

A kockazatkezelés

e értéket teremt és értéket 6riz

» az Osszes szervezeti folyamat integralt alkotérésze

* adontéshozatal része

« kifejezetten a bizonytalansagot kezeli

e madszeres, strukturalt és idészer(

« arendelkezésre allo legjobb informaciékon alapszik

* testreszabott

« figyelembe veszi a kulturalis és emberi tényezdket

« atlathatd és bevonja az érdekelt feleket

« dinamikus, iterativ és a valtozasokra gyorsan reagalo
« el6segiti a szervezet fejlédését, mikddésének folyamatos javitasat

A fenti alapelvek megvalésitasahoz a szabvany a kockazatkezelési keretrendszer kialakitasahoz és
fenntartasdhoz a megfelelé felhatalmazas és elkotelezettség szervezeti kereteinek biztositasa mellett a
folyamatjavitasban és mindségiranyitasban széleskoriien alkalmazott PDCA (plan-do-check-act)
megkozelitést ajanlja. A vallalatiranyitasi rendszer vonatkozasaban a kockazatkezelés iranyitasa integralt
megfelelés-irdnyitasi forgatékdnyvet megvalésitdé vezetdi és felligyeleti tevékenységek érdekelt felek
igényeinek és az lzleti kbrnyezet elvarasainak megfeleld képességi szinteken torténd ellatasa tamogatja az
Uzleti célokat befolyasolé bizonytalansag hatasainak optimalis keretek kozott tartasat (Id. 5. sz. abra: A
kockazatkezelés iranyitadsanak osszefliggései).

A kockazatkezelés szabvany altal leirt folyamatait megvaldsitd forgatokonyvek a mikodési és szervezeti
szintek iranyitasi feladatainak, vagyis az uzleti mikodési és szervezetirdnyitasi folyamatoknak vezetoi
kontroll alatt tartasat valositjak meg:

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

« A Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modellle a kockazatkezelés belsé szervezeti és mikodési
Osszefiiggéseinek megismerésében és alakitdsaban szerepet jatszé irdnyitasi célkitizések és az
azok elérését tamogatd, a vallalati célok szem elétt tartdsaval kivalaszthatd és testre szabhato
irdnyitasi gyakorlatok készletét nyujtja.

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

e A kockazatfelmérés alapjan  megvaldsitott  kockazatkezelési  intézkedések  felmért
maradvanykockazati statusza a kovetkezd kockazatkezelési ciklus tervezésének kiinduldpontjat
képezi.

A véllalati célokra alkalmazott kontroll hatarértékek (kockazati toleranciak), valamint az adott szint( vallalati
célok elérését tamogatd (zleti és iranyitasi folyamatok el6irt képességi szintjei és attribGtumai
(kockazatviselési szintek), tovabba e folyamatokat megvaldsitd zleti tevékenységek és iranyitasi
gyakorlatok “hasznossagi” és “hatékonysagi” mutatészamai biztositjak azokat a metrikakat, melyek kockazati
kritériumokként vezérlik a kockazatkezelési folyamatok ismétlédd végrehajtasat. Mivel ezek a kockazati
kritériumok jellemzéen az adott mikddési vagy szervezeti szint vallalati céljainak (Id. 7. sz. abra: Iranyitasi

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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célkitiizések kapcsolata a vallalati célokkal és mértékekkel) specifikus 6sszefliggései és id6éhorizontjai
figyelembe vételével alakithatéak ki, az egyes szinteket tdmogaté integralt megfelelés-iranyitasi
forgatokonyveket - a szabvanynak megfelel6 - kockazatkezelési folyamatként is értelmezhetjik.

A kockéazatkezelés iranyitasa forgatékdnyv az altala ajanlott iranyitasi gyakorlatok készletével egyrészrél
felfoghaté, mint a kockazatkezelés vallalati keretrendszerét mikodteté - kiemelt jelentéséggel bird -
megvaldsitasi Utmutatéja. Masrészrél ez a forgatékonyv jelenti a végrehajtas iranyitasa, a megfelel 6ség
irAnyitdsa, az eredményes m (ikodés iranyitdsa, valamint a stratégiai Uzletvitel iranyitasa
forgatokonyvek altal megvalésitott kockazatkezelési folyamatoknak a vallalati kockazatkezelés kialakitott
keretrendszerében valo pozicionalasat.

A vallalati kockazatkezelés rendszerének és folyamatainak 1ISO 31000:2009 Risk Management szabvany
szerinti tandsitasa nem lehetséges (hiszen ez a szabvany nem tanusitasi célbdl készult). Ugyanakkor a
kockazatkezelésben kiemelt szerepet jatsz6, a kockazatkezelés iranyitasa  integralt megfelelési
forgatokonyv altal alkalmazott - Kockazatértékelés és Kontrollhatékonysag - irdnyitasi folyamatok el6irt
képességi szinteknek vald megfelelése az ISO/IEC 15504 szabvany alkalmazaséaval vizsgalhato.

Amennyiben a Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modellje altal alkalmazott iranyitasi célkitizéseket
tamogaté gyakorlatokat megvaldsito iranyitasi folyamatok eldirt képességi szintjei mérhetd kockéazati
kritériumokként (kockazatviselési szintekként) meghivatkozasra kerlilnek, akkor az Iranyitasi Modell
folyamatainak képesség-felmérése hozzajarul a véllalat kockazatkezelési rendszerének bemutatasahoz és a
tovabbfejlesztési lehetéségek meghatarozasahoz (Id. 6. sz. tdblazat: A Szerencsejaték Zrt. altal célként
kitzott iranyitasi képességprofil).

Megcélzott

Iranyitasi célkitlizés - Megjegyzés (folyamat-hivatkozasok, javaslatok)
képességi szint

Versenyképesség Kialakitott Stratégia alkotas, Uzleti tervezés, Marketing kutatas és Termékmarketing
Kiaknazhatésag Kialakitott Mikodés-iranyitas, Szolgaltaté folyamatok
Elégedettség Kialakitott Termék és szolgaltatas fejlesztés, Jatékok szervezése, Ertékesitési csatorna

fejlesztése

MUkodési kontroll

| | . ) Javasolt az ISO 31000 szerint kialakitott kockazatkezelési folyamatok
Kockazattudatossag Kialakitott megfelelés-iranyitasi forgatokonyvek szerinti kritériumainak
(kockazatvallalasi szintek és kockazati toleranciak) kiterjesztése valamennyi
iranyitasi célkitdzésre

Elszamoltathatoséag Kialakitott Mikodés-iranyitas

Kompetencia Kialakitott Emberi er6forrasok menedzsmentje

Hitelesség Kialakitott Jatékok szervezése, Mikddési kontroll, Informatika
Folyamatintegritas Kialakitott Mikodés-iranyitas, Mikodési kontroll
Adatvédelem Kialakitott Miikddési kontroll, Biztonsag-védelem
Elkotelezettség Kialakitott Mikodés-iranyitas, Mikodési kontroll

Mukodési kontroll, Iranyitasi kontroll

Kontrollhatékonysag Kialakitott Javasolt az iranyitasi képességfelmérés rendszeres alkalmazasanak
el6irdsa az iranyitasi célkitizéseket tamogat6 folyamatok kapcsan

6. sz. tablazat: A Szerencsejaték Zrt. altal célként kitlizott irdnyitasi képességprofil

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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Az iranyitasi célkitizéseket tamogatd folyamatokra — a Szerencsejaték Zrt. mindségiranyitasi és
folyamatszabalyozasi eredményei alapjan - kitGzott “Kialakitott” képességi szint megfelelé alapul szolgal a
kulcs fontossagu Uzleti folyamatok, mint példaul a “Jatékok szervezése” folyamat, “Kiszamithatd” képességi
kovetelményeinek teljesitéséhez, vagyis a fennmaradd kiilsé és belsd bizonytalansagi tényezdk uzleti
célokra valdé kihatasanak optimalizalasara (az esetleges veszteségek minimalizalasara és az (zleti
lehetéségek mind teljesebb kord kihasznéalasara).

A célként kitlizott irdnyitasi képességprofil sziikséges kiindulépontja az ISO/IEC 15504 szabvany szerinti
részletes képességfelmérésnek. A lefolytatott képesség-felmérési eljaras eredményei egyrészt
bizonyossagot nyljtanak a Tarsasag kockazatviselési szintjeinek figyelembe vételére vonatkozéan, masrészt
az iranyitasi cél-profiloktl valé esetleges eltérés elemzésével képet alkothatunk az iranyitasi rendszer
mikodésének kockazatairdl, illetve segitenek az iranyitasi képesség fejlesztéséhez sziikséges javitd
intézkedéseket meghatarozni.

Az iranyitasi folyamatok képességi szintjeinek célként valé “bedllitasa” a vallalatvezetés dontésén mulik,
melynek azonban figyelembe kell vennie az uzleti kdrnyezet és az érdekelt felek elvarasait. Allami
tulajdonban 1évé tarsasadgok szaméara mind az uzleti kdrnyezet, mind pedig a tulajdonosi elvarasok a legjobb
vallalatirdnyitasi gyakorlatokhoz vald igazodast és az alkalmazasra kivalasztott gyakorlatoknak legalabb
“Végrehajtott” képességi szinten torténé megvaldsitasat igénylik. Az allami tulajdonos Altal elvart
kockazatviselési szint-meghatarozasok egyuttal lehetséget biztositanak a tulajdonosi kontrollfunkciok
egységes szemléletben torténd ellatasara is. A felmért és érvényesitett irdnyitasi képességprofilok kivald
ralatast biztositanak az egységes vallalatiranyitasi keretek vallalat-specifikus céloknak megfelels, a
fenntarthaté és szabdlyozott tzleti mikodést egyarant szem el6tt tartd alkalmazasara. A képességi szintek
meghatarozasahoz, felméréséhez és érvényesitéséhez kapcsoldodo szakértelem elsajatitasahoz a Trusted
Business képességfejleszt 6 és min 6sitési szolgaltatdsok vehet6k igénybe.

Az MNV Zrt. altal az allami tulajdonu tarsasagok szamara kozreadott, a felelés vallalatiranyitasi elvek
alkalmazasara vonatkozd ajanlasa a tarsasagok teljes kockazatkezelésének feliigyeletére és iranyitasara
vonatkozd felelésséget az Igazgatésdg vagy a (Gt. 247. §-a szerinti) vezérigazgato/ugyvezetd szintjére
helyezi, akiktél elvart, hogy meghatarozott rendszerességgel tajékozdédjanak a kockazatkezelési eljarasok
eredményességérdl is.

A tarsasagok feligyel6 bizottsagi tagjainak a Gt. szerinti - és az allami tulajdonosi kontroll gyakorlasaban
nélkuldzhetetlen - ellenérzési kotelezettségeik teljesitése érdekében az altaluk kialakitott Ggyrendben és
éves munkaprogramban meghatarozott médon kell értékelniik a kockazatkezelési, belsd kontroll és
tarsasagiranyitasi funkciok eredményességét és hatékonysagat. Az ajanlas altal eléirt médon kialakitott
belsé ellendrzési funkcié évente legalabb egyszer kozvetlen beszamolasi kotelezettséggel tartozik a
felligyeld bizottsag felé a kockazatkezelés, a belsd kontroll mechanizmusok és a tarsasagiranyitasi funkciok
mikodésérol.

Az esettanulmanyban a kockazatviselési szintek meghatarozasara alkalmazott iranyitasi képességprofilok
onértékeléssel és az eredmények kiilsé fél altali érvényesitésével torténd meghatarozasa segitséget nyujt az
ajanlasban megfogalmazott fenti elvarasoknak valé megfelelés biztositasahoz.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.
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Trusted Business Partners

Kdszdnetnyilvanitas

Az esettanulmany elkészitését tamogattak:

Marton Péter Dr. Szentpétery Kalman
vezérigazgato elnbk-vezérigazgatd
MNV Zrt. Szerencsejaték Zrt.

A szakmai konzultaciéban részt vettek:
Az MNV Zrt. részérél: A Szerencsejaték Zrt. részérél:
Dr. Szondy Szilvia, igazgatéhelyettes Koppany Gergely, igazgatéhelyettes

Barcsik Laszlo, igazgatohelyettes

Az esettanulmany 6sszeallitAsdban kdzremikodott:

Az MNV Zrt. részérdl: A Szerencsejaték Zrt. részérél:

Mamira Zoltan, igazgatohelyettes

R&cz Laszlo, vezetd mindségiranyitasi

menedzser

Fekete Agnes, minéségiranyitasi
menedzser

Horvéath Gergely Krisztian, IT biztonsagi
menedzser

A szakmai héattéranyagok forditasaban segitséget nyuijtott:

Helber Laura

Ezaton szeretném megkdszonni az egyittmikoddést és tAmogatast, mert nélkilik ez az esettanulmany nem
j6hetett volna létre.

Ivanyos Janos
Ugyvezet6 igazgatd
Trusted Business Partners Kift.

Készitette az MNV Zrt. és a Szerencsejaték Zrt. koz6s munkacsoportja a BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek
felhasznéalasaval. Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kift.



