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1. Bevezetés
1.1 Cél és alkalmazas

Jelen kézikényv vallalatiranyitasi és kockazatkezelési képzések szamara késziilt abbdl a célbdl, hogy
segitségiil szolgaljon az Iranyitasi Képességfelméré szaktudas - munkahelyi képzés keretében torténé -
elsajatitdsahoz a vallalati kockazatkezelés nézépontjan keresztiil.

Az integralt megfelelés-iranyitasi forgatokényvek [1] vallalati kockazatkezelésben valo alkalmazaséaval a
Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modelljének  [2] iranyitasi célkitiizései az adott vallalat mikodési és
szervezeti szintjeinek és azok specifikus Uzleti céljainak 0sszefiiggéseiben valnak értelmezhetévé. Az ilyen
modon testreszabott irdnyitasi célkitizések biztositjak a megfelelé keretet ahhoz, hogy a vallalati
kockazatkezelés és a belsé kontrollok a mikddési és iranyitasi folyamatokkal egyiitt integrélt rendszert
alkotva a vdllalat sajat Uzleti céljait és az érdekeltek elvarasait figyelembe véve keriljenek kialakitasra és
fenntartdsra. A testre szabott iranyitasi célkitizések teszik lehetévé azt is, hogy a hagyoméanyos
kontrolimodelleknek valé megfeleléség (“compliance”) helyett a vallalati célok és az érdekelt felek
elvarasainak teljesiilése kerlljon a bizonyossdgot ad6 vezetdi és audit tevékenységek (“assurance
management”) latéterébe.

Az angol “integrated assurance management” kifejezés jobban kifejezi a “compliance” tevékenységektél vald
kulénboz6éséget, mint a magyarra forditott “integralt megfelelés-irdnyitds” szédsszetétel. A vallalati
kockazatok meghatarozasara alkalmazott ISO 31000:2009 Risk Management szabvany [3] megkozelitése
alapjan, mely szerint kockazat alatt a bizonytalansag vallalati célok teljesiilését érinté pozitiv és/vagy negativ
hatasat értjik, a megfelelés-iranyitasi forgatokényvek alkalmazasanak arra az aspektusara koncentralunk
ebben a kézikdnyvben, amely a kockazatvallalas optimalis kereteinek kialakitasat és fenntartasat biztositja a
véllalatiranyitas rendszerében. Ebben az értelemben a kockazatkezelés beagyazadik (integralddik) az egyes
mikodési és szervezeti szintek vallalati céljait kit(iz6 és az azokat megvaldsito iranyitasi tevékenységekbe.

Az iranyitasi forgatokonyvek alkalmazhatdak a véllalatiranyitas kilonbdz6 szervezeti és mikdodési szintjein
az Uzleti mikddés folyamatainak kialakitasara és vezet6i kontroll alatt tartasara. A Felel6s Vallalkozasok
Iranyitasi Modellie olyan referencia folyamatokkal szolgal, amelyek kapcsolatot biztositanak az uzleti
mikodés iranyitasa és a megfelelés-tamogatd forgatékdonyvek kodzott. Az egyes forgatokodnyvek - adott
irdnyitasi szinteket atfogo - bemutatéasa j0 gyakorlati példaként szolgalhat a munkahelyi képzések soran.

A mind a privat-, mind az allami szektor vallalkozasaira egyarant jol alkalmazhaté modell altal leirt iranyitasi
folyamatok és gyakorlatok meghivatkozzak azokat a nemzetkdzileg elismert irdnyitasi és kontroll
keretrendszereket, mint a COSO [4], a COBIT [5] és az Enterprise SPICE [6], melyek referenciamodellként
onmagukban is alkalmasak a folyamatfelmérés moddszertanat [7] kovetd Iranyitdsi Képességfelmérés
(Governance Capability Assessment) [8] végrehajtasahoz.

A megfelelés-iranyitasi forgatokonyvek alkalmazasat tAmogat6 on-line oktatasi anyagok (Id. www.training.ia-
manager.org) segitenek megismerni és elsajatitani azokat a kompetencidkat és kévetendd j6 gyakorlatokat,
amelyekre a szakembereknek a vallalatiranyitas és kockazatkezelés teriiletén sziiksége lehet. A munkahelyi
képzések soran a tudas és szakmai ismeret elsajatitdsa kdzvetlenul lemérhetd és tandsithaté a javasolt
felmérési mddszertan és eszkdzok "élesben" val6 alkalmazaséaval.

Tovabbi informacié: www.trusted.hu

Kapcsolattarto: IVANYOS Janos
E-mail: ivanyos @trusted.hu
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1.2 Roviditések

Acronym | Description
COBIT Control Objectives for Information and related Technology
COSO COSO Internal Control - Integrated Framework
COSO ERM | COSO Enterprise Risk Management - Integrated Framework
ecoDa The European Confederation of Directors Associations
ESPICE Enterprise SPICE
GAPP Generally Accepted Privacy Principles
ISO International Organization for Standardization
PA Process Attribute
SOC Service Organization’s Control
SPICE Process Improvement and Capability Determination
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2.  Alkalmazott vallalatiranyitasi és kockazatkezelé  si megkdzelitések
2.1 Felel 6s vallalatiranyitasi alapelvek az tGzleti kockadzatok tudatos felvallalasaeért

Habar a felelés vallalatiranyitas (“Corporate Governance”) alapelveire gyakran (csak) mint a t6zsdén jegyzett
multinaciondlis nagyvallalatok szamara a fellgyeleti hatésagok, nemzetkdézi szakmai szervezetek altal
kozreadott és tobbé-kevéshé betartott ajanlasok kapcsan gondolunk, valdjdban a felelés vallalatiranyitas
alapelveinek kovetése - messze tulmutatéan az eldirt megfelelési kdvetelményeken - az lzleti bizalom
kialakitasa és fenntartdsa miatt minden - a piaci kérilmények kdzott mikodd - gazdasagi szervezet szamara
fontos.

A bizalomra épilé Uzletmenet ("Trusted Business”) valamennyi érintett fél, vagyis a tulajdonosok és
befektet6k, az alkalmazottak, a vevék és szallitok, a hitelez6k, tovabba a tarsadalmi-gazdasagi-6kologiai
kornyezet fenntartasaban felelésséggel és hataskorrel bird hatésagok, valamint a kdzérdekl szervezetek
szamara kiemelt jelent6ségli. Az Uzleti kockdzatok tudatos felvéllalasa  a gazdasagi fejlédés és innovacio
nélkuldzhetetlen eleme, ezért nem mindegy, hogy akar a mikro-, akar a makro kérnyezetben jelen Iévé, az
Uzleti célok teljestilését befolyasol6 bizonytalansa g, vagyis az uzleti-, kdrnyezeti-, jogi-, tarsadalmi-,
human-, stb. kockazatok kezelése mennyire "olajozottan" torténik. Az Uzleti kapcsolatokban
megkerilhetetlen bizonytalansag felvéllalasat és elfogadasat jellemzd (zleti bizalom alacsony szintje
egyrészrél beszikiti valamennyi - a gazdasag mikoédtetésében érdekelt - szereplé fennmaradasi és fejlédési
lehetdségeit, masrészrdl a bizalomhianybdl fakadd "kockazati felar" (pl. magasabb kamatok, biztositasi dijak,
behajtasi koltségek, stb. formajaban) indokolatlanul megnoveli a mikodési koltségeket, ezzel csdkkentve a
hatékonysagot és a versenyképességet.

Valamennyi gazdaséagi és tarsadalmi szereplé szamara fontos, hogy a kereslet és kinalat piaci viszonyait, a
kozosségi érdekeket érvényre juttatd kotelez6 szabalyzasi kornyezetet és az adott véllalkozas
fenntartdsdban érdekelt felek elvarasait egyarant figyelembe vevd vallalatirdnyitasi kultira tdmogassa a
fenntarthatd fejlédéshez szikséges kockazatvallalas optimdlis kereteit a tartdos és eredményes Uzleti
kapcsolatok kialakitasaban és fenntartasaban. Az izleti bizalom kivant szintjének eléréséhez tehat minden
gazdalkodd szervezet altal értelmezhetd és betarthaté irdnyitasi alapelvek és azok megvaldsitasat tamogato
legjobb gyakorlatok mind szélesebb kéri megismerése és az adott Uzleti mikddés feltételeihez igazodd
alkalmazasa kivanatos. A t6zsdéken jegyzett cégek szamara a szabalyozd, illetve feliigyeleti hatésagok irjak
elé a “helyi” vallalatiranyitasi kodexnek vagy ajanlasoknak valé megfelelés bemutatasat, melyek eléirasokat
tartalmaznak a vallalati kockazatkezelésre vonatkozban is. Eurdépaban a “comply or explain” tipusu
kozzétételi gyakorlat az altalanos, bar az érdekeltek szaméara nagyobb atlathatdosagot biztositana a
megfeleléség mikéntjének bemutatdsa, mint annak kozlése, hogy egyes el6irasok miért nem, vagy miért az
ajanlasoktol eltéréen teljesiinek.

Kis és kozepes vallalkozasok szamara &ltalaban nem elvards a megfelel6ségi nyilatkozatok kozzététele.
Mindazonaltal ha termékeik vagy szolgéltatasaik beépiilnek a vevéik termelési folyamataiba, a sziikséges
miszaki, minéségi vagy éppen pénzigyi kockazatkezelési és felelésségvallalasi kdvetelmények, valamint
azok érvényesitési folyamatai a beszallitéi lancban vald részvétel formai kotdttségeiként meghatarozasra és
kovetésre kertlnek. Optimdlis gazdasagi kornyezetben a palyazati irodak, befekteték és pénzigyi
intézmények Ugyfélmindsitésik sordn nemcsak a multbeli pénziigyi adatokat, hanem olyan nem-pénzigyi
“soft” tényezdket is figyelembe vehetnek, mint példaul a kockazatkezelésre is kiterjedd szervezet-iranyitasi
gyakorlatok és a kockazati kulttra.

Fenti okokbol mar a kis és kozepes vallalkozasok szamara is hasznos lehet a nemzetkozi sztenderdek
szerinti iranyitasi képesség fejlesztése és bemutatasa, feltéve, hogy mindez nem jelent tulzott megvaldsitasi
és igazolasi raforditasokat, illetve koéltségeket. Ehhez nyUjt segitséget a Felelés Vallalkozasok Iranyitasi
Modelljének sajat vallalati céloknak és Uzleti kdrnyezetnek megfeleld adaptalasa. Az eldirt iranyitasi
folyamatok és gyakorlatok t6bbsége nem feltétlendl igényli a mar 1étezé és j6l bevalt mikédési és vezetdi
tevékenységek atalakitasat, ugyanis ezeknek az adaptalt irdnyitasi célkitizésekhez val6é kapcsol6dasanak
bemutatasa is elegendd atlathatésagot biztosithat a kiilsé érdekeltek szamara.

Készilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazasaval.
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2.2 Acégcesoporttavalo t 6zsdén kivili tarsasadgok egységes tulajdonosi
kontrollgyakorlasanak tamogatasa

Akér vagyonkezelés ala esd, akar adott termelési-kereskedelmi értéklanc kiilénb6zé funkcidinak ellatdsara
szakosodott azonos (pl. csaladi vagy nemzeti) tulajdonosi kérbe tartoz6 tarsasagok esetén a tulajdonosi
kontrollok egységes szemléletli gyakorlasat célszerii kialakitani. Ez akkor is megkénnyiti a tulajdonosi
érdekek érvényre juttatdsat, ha a véllalatcsoport tagjai egyébként eltérd jellegi Uzleti és szolgaltatoi profillal,
piaci adottsagokkal, t6keellatottsadggal és ndvekedési potenciallal rendelkeznek.

A vallalatcsoportta valas kezdeti fazisara jellemz8, hogy megkezdédik az egységes struktlraju tervezési,
jelentési és kontrolling rendszer bevezetése, amely feltételezi a vallalatok informatikai rendszerének
valamilyen szintl 0Osszekapcsolasat is. A pénzlgyi tervezés uniformizalasaval parhuzamosan
egységesitésre kerlilhetnek a szamviteli szabalyozasok, munkaeré gazdalkodasra vonatkozd normak, a jogi
monitoring rendszer, illetve az adatszolgéltatasi és jelentési rendszer, valamint a csoport szintl
kommunikacios és marketingszabalyozas. Altalaban késébb kerill sor az egységes tulajdonosi szempontok
€s a sajatos vallalati célok 6sszehangolasahoz és nyomon kévetéséhez sziikséges vallalatiranyitasi funkciok
Ujragondolasara. A kordbbi mikoddés-hatékonysagi vagy megfeleléségi vizsgalatok eredményeinek
figyelembe vételével hatarozhatdak meg a véllalatcsoportra egységesen jellemzé hatékony vallalatiranyitasi
keretek adott tarsasag sajatossagainak megfelel6 alkalmazéasi szabalyai.

Az egységes szemléletli tulajdonosi kontrollrendszer kialakitasat és mikddtetését nemcsak a befektetdi
szemlélet, hanem a meghataroz6 tulajdonosi koértdl elébb-utdébb elvalé iranyitasi funkciok tulajdonosi
elvarasoknak és a tarsasagi jogszabalyoknak megfelel6 ellatasa is indokolja. Habar pl. csaladi vallalkozasok
esetén az iranyitasi funkciok ,atengedése” akar tébb generacién is ativeld folyamat lehet, egy mar jél
mikodd cégcsoport egyben tartdsahoz és a tagvallalatok egyiittes tovabbfejlesztéséhez kotddd érdekek a
nagyobb tézsdei cégeknél hatékonynak bizonyuld véllalatiranyitasi keretek alkalmazasba vételének
felgyorsitasahoz vezethetnek.

A hatékony vallalatiranyitasi keretek kialakitasa, mint példaul a tulajdonosi, feligyeleti és az operativ
iranyitasi (menedzsment) funkciok optimalis szétvalasztasa a hagyomanyosan szabélyozott (pl. t&zsdei)
befektetések vagy kockazati tékekihelyezések esetén tobb évtizedes szakmai rutint kévet. Ugyanakkor a
tékepiaci szabalyozas ald nem tartozé, zart tulajdonosi korrel rendelkezé vallalatcsoportokra vonatkozéan -
példaul az ecoDa altal kiadott vallalatiranyitasi Gtmutatéban  [9] leirt altalanos alapelveket megvalosito -
széles korben elfogadott és j6l bevalt gyakorlatokrél nem igazan beszélhettink.

A cégcsoportta valé tézsdén kivili tarsasagok tulajdonosi kontrolljanak fejlesztéséhez kapcsoléddé szakmai
tamogatas létjogosultsdgat alatdmasztja a tulajdonosi kor tadgabb Osszefliggésrendszerébe illeszkeds,
csoportszintli elvarasai és az egyedi (specifikus) vallalati adottsagok kozoétt igen gyakran felmertlé
ellentmondasok kezelésének szilkségessége, hiszen az adott tarsasag Ugyvezetése (igazgatdsaga)
elsésorban a tarasag specifikus érdekeit kell, hogy el6térbe helyezze a hatékonysag novelése érdekében. A
szélesebb korl( tulajdonosi érdekek és az adott tarsasdg hatékony irdnyitdsi szempontjainak Utkdzése
szamos konfliktus forrasa lehet. A tarsasdgra egyedileg meghatarozasra kerulld vallalati célok és a
tulajdonosi érdekek Osszehangoldsa - adott esetben - bonyolult egyeztetési eljarasrend kialakitasat és
hatékonyan mikédé dontéshozatali, felligyeleti és nyomon kovetési funkciék gyakorlasat igényli. Az
elsésorban a fellgyeleti funkcidkhoz (pl. felligyel6bizottsaghoz) kétédé kilsé vagy belsd tanacsadéi
tevékenység hasznosnak bizonyulhat mind az egyeztetési eljarasrend kialakitasaban és finom-
hangolasaban, mind pedig a tulajdonosi dontéshozék szakmai felkészitésében illetve tadjékoztatasaban.

Az egységes szemléletl tulajdonosi kontrollgyakorlas tdAmogatédsara jol alkalmazhat6ak a kézikdnyvben
ismertetésre kerulld iranyitasi forgatokdnyvek, melyek biztositjdk a kockazatkezelés beagyazédasat az
egységes iranyitasi keretrendszert alkalmazo, de specifikus vallalati célok kitizését és megvaldsitdsat szem
el6tt tartd vallalatiranyitasi folyamatokba és vezet6i tevékenységekbe.
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2.3 Vdllalati célok altal vezérelt integrélt megfel elés-iranyitasi forgatékonyvek

Az integralt megfelelés-irdnyitasi forgatokdnyvekkel a mar meglévd, vagy Ujonnan kialakitott irdnyitasi
gyakorlatokat lehet a specifikus vallalati célokon keresztil az iranyitasi célkitiizésekhez kapcsolni. Ezaltal a
megfelelési és a bizonyossagot ado (ellendrzési) tevékenységek a vallalat specifikus Uzleti céljaihoz
igazithatoak, kihagyva az altalanos iranyitasi és kontroll keretrendszerek azon elemeinek megvalésitasat és
vizsgalatat, melyek nem bizonyulnak értelmezhetének, illetve hasznosnak a szervezet szamara.
Mindazonaltal sziikséges lehet a vezetés - és amennyiben a vallalkozas mérete, illetve jogszabalyi eliras
indokolja, a felugyeleti testlletek - szaméra a létezd gyakorlatok dsszehasonlitasa a keretrendszerek éltal
javasolt megoldasokhoz, ugyanis a szélesebb kor(i szakmai tudas és a javasolt legjobb gyakorlatok ismerete
hozzajarulhat a vallalatiranyitas fejlesztéséhez.

@

A stratégiai
lizletvitel iranyitasa

< 9

Az eredményes
muikodés iranyitasa
A megbizhatosag

iranyitasa

L 9
A végrehaijtas
irdnyitasa

A kockazatkezelés

irdnyitasa

>

>

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

» A végrehajtas iranyitasa

* A megbizhatdsag iranyitasa

* Az eredményes mikodés iranyitasa

» A stratégiai lzletvitel iranyitasa

e Akockazatkezelés iranyitasa
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A végrehajtasi célok a szervezeti egységek alapvet6 (f6), valamint az azokat tAmogat6 (zleti 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 meghatarozhatéak. Minden Uzleti mikoédés olyan egymassal dsszefliggésben allé
folyamatok készletébdl all, melyekhez allokdlt eréforrasok, elbirt termék- vagy szolgéltatas kibocsatasi
kovetelmények és hataridék tartoznak. A végrehajtas-iranyitasi forgatokényv ezen - viszonylag - révid tavua
célok elérésére dsszpontosit, mint példaul adott megrendelés szerinti termék leszallitdsa vagy szolgéltatas
nyudjtasa. A legtdbb hatésagi el6irds (Id. egészségugyi, biztonsagi, munkajogi, miszaki, szamviteli, stb.
szabélyok) is tevékenység-célként épithetd be, illetve biztosithaté ezen a szinten.

A megbizhatésagi célok szintén az elébbi mikodési szinthez kapcsoldédnak, de talmutatnak a végrehajtasi
célokon. A mikddési folyamatok ismétlédd, parhuzamos vagy kiterjesztett végrehajtasi ciklusai kapcséan a
vezetésnek - az egyszeri végrehajtasi idészakhoz viszonyitva - hosszabb tava célkitizéseket is ki kell
alakitania, mint példaul az Ugyfelek megtartdsa és a kapacitasok kihasznalasa. Tobbnyire ezek a
célkitizések a szerzddésteljesitési vagy ugyfél-elszamolasi idészakokhoz kothetdek. Példaul az ugyfél-
elégedettségi és kapacitas-kihasznaltsagi ratak teljesitmény-mérési mutatokként alkalmazhatéak az
ismétlédé Uzleti tranzakcidk idészaki elszamolasa kapcsan.

Ahogy az Uzleti mikodés végrehajtasanak esetei (eléfordulasai) vezetnek a megbizhatésagi célok
eléréséhez, az Uzleti elszamolasi idészakok megbizhat6 teljesitései szolgaltatjdk az alapot a szervezeti
egység szintl mdkodési célok megvaldsulasadhoz, melyek eredményessége kifejezhet a szervezeti egység
nyereségességének és erdforras-lekétési rugalmassaganak negyedéves vagy éves beszamolasi idészakra
mért mutatdoszdmaival. A szervezeti egység szintl mikodés eredményessége viszont hajtderéiil szolgél a
stratégiai Uzletviteli célok megvalésulasahoz, mint amilyenek példaul a stratégiai tervezési idészakra kit(izott
arbevételi és mikodési 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
céloktol valé megengedett eltérés mértékét) és a kockazatviselési szinteket (vagyis a célok teljestlését
befolyasol6é bizonytalansag “megfizetheté” mértékét). Az egyes szintek céljai specifikus idéhorizonttal
rendelkeznek, ezért a kockazati rangsorolashoz és a kockazatkezelési intézkedések kivalasztasahoz
hagyomanyosan alkalmazott, a kovetkezmény (hatas) és a gyakorisadg (val6szinliség) mutatéit alkalmazé
kockazati térképek (“heat maps”) csak az egymassal dsszehasonlithatd szintli és idéhorizonttal rendelkezé
események kapcsan lehet ésszerl és megalapozott.

Habar jelentds eltérések mutatkozhatnak a kis- és kozepes véllalkozasok, illetve a nagyvallalatok
kockazatkezelési gyakorlataiban, ugyanazok az alapelvek érvényesek. A kis szervezetek szintén
meghatéarozzék az uzleti célok tliréshatérait, és az ezekre a célokra hat6 kiilsé és belsé bizonytalansag
elfogadhaté és megfizethetd mértéke szerint alakitjdk ki iranyitasi struktaraikat. A gyakorlatban a
“megfizethetd mérték” persze mast jelent egy kisebb termelési vagy szolgaltatasi portfoliéval rendelkezé
szervezet szamara, mint egy nagy multinaciondlis vallalat szertedgazé uzleti tevékenysége esetében.

A forgatokdnyv” elnevezés alatt az adott mikddési vagy szervezeti szinten megvalosuld iranyitasi
gyakorlatokkal kapcsolatos integralt kockazatkezelési szempontok szisztematikus figyelembe vételét értjik,
mely kiterjed az adott iranyitasi szinten kitlizott vallalati célok elérését tamogaté iranyitasi célkitlizések,
folyamatok és gyakorlatok testreszabott kialakitasara, a vonatkoz6 kockazati kritériumok vezetéi allitasként
valé bemutatdsara és a teljesulés értékelésére, mely alapjan keril sor a javitd, illetve helyesbitd
intézkedések tervezésére és végrehajtasara.

A javasolt - barmilyen tipusu Uzleti szervezet altal alkalmazhaté - integralt megfelelés-iranyitasi
forgatékonyvek az A&ltalanos célu iranyitasi keretrendszerek azon gyakorlatainak kivalasztasat és
megvaldsitasat tamogatjak, melyek noévelik az Gzleti mikddés képességét, hogy az adott mikddési vagy
szervezeti szintnek megfelel6en megallapitott vallalati célokat teljesitse.

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



VA < Kockéazatkezelési Kézikonyv

» 7 Verzio: 2.1

———— Iranyitasi forgatokdnyvek alkalmazasg az |r]tegralt véllalati kockazatkezelés Oldal: 11/93
el Villosésok Magyarorsdgon megvaldsitasara

2.4 A Felel 6s Vallalkozasok Iranyitasi Modelljének irdnyitasic  élkit dzései

A bevezetett és ismert kontroll keretrendszerek, illetve folyamat-referenciamodellek csak akkor
hasznalhatéak fel a vallalkozasok eredményes és hatékony iranyitasara, ha a vezetés kialakitja a sajat,
irdnyitadshoz kapcsolédé célkitlizéseit is. Sajnalatos moédon a kontroll keretrendszerek és referenciamodellek
szerkezete nehezen értelmezheté a vallalati felsévezetés altal ahhoz, hogy a sajatos Uzleti kérnyezetnek
megfeleld iranyitasi célokat kitizhessék.

A Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modellje figyelembe veszi mind a fels6vezetés, mind az
ellenérizhetéség (auditdlhatésdg) szempontjait, amikor az irdnyitasi folyamatok meghatarozdsakor a
véllalkozds vezetése szamara fontos célokat tekinti kiindulépontnak, de megadja a megfeleléségi
vizsgélatokat végzd auditorok altal elfogadott és hasznalt kontroll keretrendszerek, illetve referenciamodellek
folyamataira val6 pontos hivatkozasokat is.

A modell 11 irdnyitasi célkitiizést alkalmaz a bizalomra épulé lzletmenet tAmogatasara:

A fenntarthat6 tizletmen

. fs A szabalyozott lizletmenet tAmogatasara:
tamogatasara:

v' Kockazattudatossag

v’ Kom nci . .
ompetencia v" Kontrollhatékonysag

v Kiaknazhatésag v Folyamatintegritas

v Elégedettség v Hitelesség v' Adatvédelem

2. sz. abra: Iranyitasi célkitlizések a bizalomra épuilé Gizletmenet tAmogatasara

Mig a fenntarthatd Uzletmenetet tamogatd célkitizések a vallalkozasi tevékenység sikerességét és
eredményességét biztositjdk, a szabalyozott Uzletmenet célkitliizései elsésorban arra 6sszpontositanak,
hogy a belsé kontrollrendszer hatékonyan tamogassa a véllalkozas stratégiai, mikddés-eredményességi,
megbizhatésagi és végrehajtasi céljait. Az adott mikoddési vagy szervezeti szint vonatkozdsaban az
iranyitasi célkitizések meghatarozasa a megfeleld id6horizont figyelembe vételével kell, hogy megtorténjen.
Az iranyitasi célkitizéseket méas kockazati kritériumokkal egyutt “hasznossagi” és “hatékonysagi” mutatoknak
kell tAmogatniuk az Uzleti folyamatok és vezetési tevékenységek vallalatiranyitasi rendszer keretében torténd
fejlesztése érdekében.

A célokat érintd bizonytalansdg nem a beazonosithaté (vélt vagy valés) események bekovetkezési
valdszinliségébdl szarmazik, hiszen a gyakrabban és nagy hatassal bekévetkezé kareseményeket és
kezelésiket jobban ismerjik, mint a kis, vagy nem mérheté valészinliséggel bekdvetkez8, adott esetben
egymassal lancszerlien 6sszekapcsolédd, egymas hatasat dramaian felerésitd események korilményeit.
Ennek megfeleléen a kils 6 és bels 6 bizonytalansag hatdsanak optimalis keretek k6zé sz  oritasat
tekinthetjik a felel 6s vallalatiranyitas keretében megval6sulé integralt kockazatkezelés feladatanak
Az iranyitasi rendszer eredményes mikodése sem a tarsasagiranyitasi ajanlasoknak vald6 megfelelés
mértékével, hanem az Uzleti céloknak az érdekelt felek igényei és az Uzleti kdrnyezet elvarasai szerint és
elfogadott hatarértékeken beliili elérésével igazolhaté - a célokra jellemzé id6horizontok messzemend
figyelembe vételével. A kockazat forrasat a véllalati mikddés kiilsé és bels6é dsszefliggéseinek tobbé vagy
kevésbé ismert valtozékonysaga jelenti, ezért a korszer vallalatiranyitds keretében olyan folyamatokat
kell m dGkodtetni, amelyek egyrészr 6l biztositjak a szervezet kiszdmithatd m (ikodését, méasrészt a
valtozasokra val6 gyors reagalas képességét

A Felel8s Vallalkozasok Iranyitasi Modellje  altal leirt, és a fenti iranyitasi célkitiizések megvalosulasét
tamogat6 irdnyitasi folyamatok elésegitik az Uzleti folyamatok vezetés altal kitizott képességi szintjeinek
elérését, és ez altal kiszamithatdbbé teszik a vallalati mikodést és képessé teszik a szervezetet a kiilsé
és/vagy belsé feltételek megvéltozasahoz val6 gyors alkalmazkodasra.
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Az iranyitasi képesség az uzleti mikodés olyan jellemzéje, mely azt mutatja, hogy az iranyitasi rendszer
milyen mértékben tamogatja az lzleti folyamatok vallalati céloknak megfeleld végrehajtasat. Az iranyitasi
képesség meghatarozasa és javitasa eszkozil szolgal a vallalati kockazatkezelés kereteinek fejlesztéséhez,
igy segitheti a kockazatkezelés mind teljesebb integralédasat a véllalat dontéshozatali és végrehajtasi
folyamataiba, illetve a vallalati kultdraba.

A gazdasagi tarsasagok vallalatiranyitasi rendszerének vizsgalatdhoz alkalmazasra javasolt ISO/IEC 15504
folyamatfelmérési és ISO 31000 Risk Management nemzetkdzi szabvanyok segitséget nyujtanak a
hagyomanyos vallalatiranyitasi és megfelelési jelentések altal érdemben nem vizsgalt iranyitasi képesség
fejlesztéséhez és értékeléséhez. A vallalati céloknak megfeleléen kialakitott iranyitasi célkitizések és az
iranyitasi folyamatok &ltal megvalositott gyakorlatok lehetéséget biztositanak arra, hogy ne csak a gyakran
kétséges hasznossdgu megfelelési jelentésekkel "megtamogatott” pénziigyi beszamoldkat lehessen felsé
iranyitasi (pl. igazgatésagi vagy felligyel6bizottsagi) szinteken vagy a tulajdonosi kontrollgyakorlas soran
utdlag figyelemmel kisérni, hanem alkalmazni lehessen azokat az iizleti folyamatok és a mikodés-iranyitas
alsébb szintjein kialakitott eredményességi és hatékonysagi mutatdkat is, amelyek valtozasai mar joval a
pénziigyi beszamolasi id6szakok lezarasat megel6zben jelzik az lizleti mikoddés alakulasét, igy az esetleges
igazgatoésagi vagy tulajdonosi szint(i tajékozodas és beavatkozas sziikségességét is.

Készilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazasaval.
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16 Vallalkozdsok Magyarorszdgon

2.5 Iranyitasi Képességfelmérés

A vdllalatiranyitas kereteinek meghatarozasa sordn a fels6vezetésnek, illetve - ahol ilyen létezik - a
fellgyeleti testiletnek olyan forgatokonyveket kell kdvetnie, melyekkel biztosithaté a testre szabott irdnyitasi
célkitizéseknek megfeleld tizleti mikoddés vizsgélata, iranyitasa és monitorozasa. Ezaltal a “vallalatiranyitas”
rendszerének kialakitasat és vizsgalatat a vallalkozas sajat Uzleti céljai és az azok elérését tamogatd
irdnyitasi célkitlizések vezérlik, és nem az A&ltalanos kontroll-, vagy szabalyozasi keretrendszerek
hagyomanyos ellenérzé listdi. Az ISO/IEC 15504 (SPICE) szabvany alapu iranyitasi képességfelmérés
moédszertananak kdvetésével a megfelelés értékelése arra dsszpontosit, hogy a lényeges Uzleti és iranyitasi
folyamatok milyen mértékben vannak 6sszhangban a vallalkozas (zleti céljai szerint kialakitott iranyitasi
célkitizésekkel. Az iranyitasi célkitiizések testre szabasakor az alabbi harom dimenzi6 keril figyelembe
vételre:

e avizsgalt Uzleti mikddési folyamatok és tevékenységek,
« azismert referenciamodellekbél alkalmazhat6 iranyitasi gyakorlatok, és
* acélzott képességi szintek.
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3. sz. dbra: Az Iranyitasi Képességfelmérés dimenzibi

Az iranyitasi képesség koncepcidjanak az iranyitasi célkitiizések testre szabasa kapcsan torténd
alkalmazasaval a vallalatvezetés mind a vallalkozasra vonatkozd egyedi, mind pedig az altalanos (pl.
szabdlyozéasi) kovetelményeknek valé megfelelést alatdmasztdé vezet6i allitasokat képes kialakitani és
bemutatni. Ezek a vezet6i allitAsok Osszekapcsoljdk az Uzleti tevékenységeket azokkal az iranyitasi
gyakorlatokkal, melyek a véllalatiranyitasi keretrendszer megvaldsitdsat, valamint annak belsé és kiilsé
értékelését tamogatd képesség-felmérési modell részét képezik.

Készilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazasaval.
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Az Uirdnyitasi képességfelmérés" (Governance Capability Assessment) kifejezés az iranyitas, a
kockazatkezelés és a belsé kontrollrendszer felmérésére utal és az aldbbi szakmai koncepciokra,
elképzelésekre, illetve fogalmakra épul:

« Vallalatiranyitasi elvek és ajanlasok (OECD, stb.)

» Elismert kontroll keretrendszerek (COSO, COBIT, Enterprise SPICE, stb.)

» Kockazati tolerancia (Risk Tolerance) és kockazatviselési szint (Risk Appetite) (COSO ERM szerint)
* Eredménymutatdk és teljesitmény-hajtéerék (COBIT szerint)

» Folyamatképesség-felmérés (ISO/IEC 15504-2:2003)

» Folyamathoz kapcsolédo kockéazat értékelése (ISO/IEC 15504-4:2004)

* Mennyiségi mutatdkra épulé teljesitménymérés (ISO/IEC TR 15504-7:2008)

A belsé és kiils6 ellendrzési szabvanyok (Id. 1IA és ISA normék) a létez6 belsé kontrollok rendszer alapu
értékelését irjdk elé olyan nemzetkozileg elismert kontroll keretrendszerek szerint, mint a COSO (Internal
Control — Integrated Framework) és a COBIT (Control Objectives for Information and related Technology).
Ezen keretrendszerek - és mas ismert modellek, mint az Enterprise SPICE - folyamatleirdsai alkalmasak az
ISO/IEC 15504-2 szabvany kdvetelményeinek megfeleld folyamat referenciamodellek felallitasara.

A COSO, COBIT és Enterprise SPICE referenciamodellekbdl kivalasztott folyamatleirasok és az ISO/IEC
15504-2 szabvany altal meghatarozott folyamat-attribGtumok - az egységes értékelési skala alkalmazasaval
- kdzos alapul szolgalnak az lzleti mikodés iranyitasi képességének felméréséhez és jelentéséhez. Az
ISO/IEC 15504 szabvany nemcsak atlathatdé moédszert kinal a véllalkozas szamara relevans iranyitasi
folyamatok végrehajtasanak felméréséhez, hanem eszkdzt nydjt a cél- és felmért képességi profilok eltérései
alapjan a kontrollkockazati tertiletek meghatarozasahoz is.

Az alapvetd kérdés azonban az, hogy a barmelyik modellnek valé megfelelés megallapitasa vajon elegendé
mértékl bizonyossagot jelent-e az érdekelt felek szdmara a vallalat optimalis mikodése, illetve a
veszteségek elkeriilése vonatkozasaban. Nincs ugyanis bizonyiték arra, hogy a ,megfelelés” néveli az Uzleti
siker esélyét (ellenkezéleg: minden jelent6s gazdasagi botrdnyban vagy miszaki katasztrofaban érintett
vallalat a megfelelési és kivalosagi jelentések soraval rendelkezett). A ,megfelelési” kérdések menedzselése
altaldban az alacsony szinti eredményekre (pl. tevékenységcélokra) korlatozédik, figyelmen kivil hagyva az
atfogd sikertényezéket. A véllalatiranyitasnak a kockazatok - vagyis az ISO 31000 Risk Management
szabvany alapjan a bizonytalansag véllalati célokra val6é hatasanak - tAgabb belsé és kiilsé dsszefliggéseire
kell koncentralnia. Az egyes szervezeti és milkodési szintek vezetéi dontéseinek tamogatasahoz
nélkuldzhetetlen a mennyiségi mutatokra épuléd teljesitménymérés a megfeleld kockazati kritériumok
(szintek) kialakitdsahoz és alkalmazasahoz.

A mennyiségi mutatékra éplilé teljesitménymérés altal alkalmazott legtébb mérészam, mint példaul azok,
amelyek a “hasznossdg” és “hatékonysag” altalanos attribitu maira [10] vonatkoznak, nem
értelmezhetd az ISO/IEC 15504 folyamatképességi szintek kapcsan. Ugyanakkor ezek a metrikdk a
folyamatok olyan (zleti vonatkozasait jelenitik meg, melyek segitségével a gazdasagossag szempontjainak
figyelembe vételével meghatarozhatok, illetve testre szabhatok azok az alapgyakorlatok, melyek a folyamat-
végrehajtas (1-es szintll) specifikus mutatdiként hivatkozhatéak. A mérészamok ilyen alkalmazasanak nincs
relevancidjja a magasabb képességi szinti folyamat-attribGtumok altaldnos gyakorlatai kapcsan,
mindazonaltal azon Uzleti vagy iranyitasi folyamatok mérészamainak megkilénboztetése hasznos lehet,
melyek el6segitik a felmérési modellben szerepldé dsszes folyamat magasabb képességi szintjének elérését.
Ezek ugyanis alkalmasak lehetnek a mikodési és szervezeti szintek kockazatviselési szintjének
meghatarozasara is.

Készilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazasaval.
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2.6  Iranyitési célkit dzések kapcsolata a vallalati célokkal és mértékekke |

A Felel6s Vallalkozasok Iranyitasi Modellje  segiti a fels6vezetést és - amennyiben Iétezik - a felligyeleti
testiiletet abban, hogy a “megfeleléség” kérdéseit a testre szabott iranyitasi célkitiizéseken keresztil, vagyis
elsédlegesen a véllalkozéas sajat lizleti céljait és az érdekelt felek elvarasait szem elétt tartva kezelje.
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4. sz. dbra: Iranyitasi célkitlizések kapcsolata a vallalati célokkal és mértékekkel

A Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modellie  altal leirt iranyitasi folyamatok és alkalmazhaté gyakorlatok
segitséget nyUjtanak a fenntarthatd és szabalyozott izletmenet iranyitasi kovetelményeinek meghatarozasahoz,
valamint a megbizhat6 Uzleti mikodés és beszamolés kockézatainak kezeléséhez és a belsd kontrollrendszerre
vonatkoz6 vezet6i allithsok és ellenérzési jelentések megbizhatésaganak aldtdmasztasahoz, biztositva ezzel a
véllalati célok - érdekelt felek igényeinek és elvarasainak megfeleld - elérésének tamogatasat. Az iranyitasi
képességfelmérés (Governance Capability Assessment) alkalmazhaté a kiilonbdzé mikoddési és szervezeti
szinteken megvalositott integralt megfelelés-iranyitasi forgatokényvek altal kialakitott vezetéi allitdsok
kiértékelésre.
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2.7 Az ISO 31000 Risk Management szabvany alkalmaza sa a vallalatiranyitasi
rendszerek tovabbfejlesztésére

Az I1SO 31000 Risk Management szabvany vaéllalati kockazatkezelésben (ERM-ben) valé alkalmazasa
kétségkivil a jelenleg alkalmazott kockazatkezelési gyakorlatok Ujragondolaséhoz és jelentds atalakitdsahoz
vezethet. Az igazi kihivast, és ezzel egyitt a varhatdé legnagyobb elényt, annak a kovetelménynek a
teljesitése jelenti, hogy a kockazatkezelés vallalati kereteinek, illetve a jelentds (izleti célok vonatkozasaban
alkalmazott kockazatkezelési folyamatoknak mind teljesebben integralédnia kell a vallalkozas iranyitasi
rendszerébe.

Ennek kovetkeztében a szervezeteken bellll nem az egyes kockazatkezelési teriileteket és funkciokat kell
"silészerlen” elkiloniteni, hanem a Iényeges dontéshozatali és mikédési folyamatok szerves részeként kell
a kockazati kultrat, a kockazatok felmérését, tudatos kezelését, kommunikaciojat és nyomon kovetését
megvaldsitani, és ehhez a megfeleld felelésségi és hataskéroket kialakitani. Ez a megkézelités barmennyire
természetesnek tlnik is, a jelenleg alkalmazott gyakorlatokhoz képest joval nagyobb figyelmet és attekintést
igényel a véllalat iranyitasaért felelés vezetdk és testiletek részérél.
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5. sz. dbra: ISO 31000:2009 Risk Management szabvany alkotéelemei

Az ISO 31000 szabvany szerinti kockazatkezelés megvalOsitasa jelentds szemléleti véltast jelent a
hagyomanyos kontroll- vagy megfelelés kdzpontid megkozelitésekhez képest, amelyeknél a kilénbozé
hatésagi el6irasoknak, szabvanyoknak, illetve ajanlott keretrendszereknek valé megfelelés "kényszere"
determindlja a kockazatkezelés sulyponti tertleteit. A hagyomanyos megkézelités gyakorlatilag alarendeli a
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vallalati kockazatkezelés folyamatait a kiilsé felllvizsgalatokat, auditokat és tanusitasi eljarasokat lefolytaté
szervezetek, kényvvizsgaldk, tanusitdk - amigy éppen a sajat kockazataikat elétérbe helyez6 - elvarasainak.

Fontos megjegyezni, hogy az ISO 31000 szabvany - a megalkotok kifejezett szandéka szerint - nem
alkalmazhaté tanusitasra! Az 1ISO 31000 szabvany tehat nem a kilsé, "objektiv bizonyossagot” nyujtd, és
ezzel a vezet testiletek felelésségét - Iényegében és Osszességében - inkabb elharitd, mint tamogato
szabvanyok sorat béviti, hanem a mindésszesen 26 (!) oldalnyi leirassal a vallalatiranyitasi rendszer
hatékonyabbd tételéhez kivan hozzajarulni. Ehhez pedig nem a hagyomanyos auditadlasokra és tanudsitasi
eljarasokra valo felkésziléseken, hanem az lizleti kbrnyezet elvarasait és a sajatos Uzleti célokat figyelembe
vevo kockazatkezelési folyamatok jobb megértésén és hatékonyabba tételén keresztil vezet az Gt.

Az ISO 31000 szabvany alapjan a kockazatot a bizonytalansag céljainkra vonatkozé hatasaként
értelmezziik, mely lehet kedvez6 vagy kedvezétlen. Ez a meghatarozas lIényegesen szélesebb kérd, mint a
kedvezétlen események bekovetkezési valdszinliségének és hatasanak szorzatat alkalmazé hagyomanyos
(kontroll alapi) megkozelités. Ebbél fakadéan a kockazatkezelésnek nem (csak) az események hatasanak
és/lvagy bekovetkezési valdszinliségének csokkentésére kell koncentralnia (pl. kockazati térkép
alkalmazasaval), hanem a vélt vagy valés események helyett (azokon tilmenden) a bizonytalansag célokra
valé hatasanak jelent6ségét kell mérlegelni a rendelkezésre allé legjobb informaciok alapjan. Ezt a
megkdzelitést alatdmasztja az is, hogy éppen nem a nagy valésziniiségl, hanem a kis vagy kiszamithatatlan
gyakorisdggal bekovetkezd, egymast kivaltd vagy feler6sité, lancszerlen 06sszekapcsolédd olyan
"események” okozzdk a legnagyobb karokat, melyeket 6nmagukban vizsgalva a valoszinliség és a
kovetkezmény egyiittes hatasa szempontjab6l nem tekintenénk jelentds kockazatinak.

A Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modellie  a kockazatkezelés vallalati kereteinek és folyamatainak 1SO
31000 szabvany szerinti kialakitisdban megkerilhetetlennek szamité belsé koérnyezet ("organization’s
internal context”) értelmezéséhez, meghatarozasahoz, értékeléséhez és kommunikalasdhoz is megfeleld
eszkozt nydjt. A modell altal bemutatott iranyitasi célkitizések és alapelvek segithetnek az iranyitasi
rendszerrel kapcsolatos kockazatok meghatarozasaban, ideértve a kockazatok vonatkozasaban alkalmazott
vagy alkalmazanddnak itélt szervezeti kontrollok eredményességének figyelembe vételét.
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2.8  Kockazatviselési szintek meghatarozasa a vallal  ati kockazatkezelés (ERM)
alkalmazasaban

A COSO ERM definicidja szerint a kockazatviselési szint azt mutatja, hogy az uzleti stratégia
vonatkozasaban a vezetés és a fellgyeleti testiilet (igazgatdsag) mekkora kockazatot tart elfogadhatonak,
mig a kockazati tolerancia azt, hogy a meghatarozott kockazatviselési szinten a szervezeti céloktol milyen
mértékil eltérés engedheté meg.

Habar a COSO ERM meghatarozasai és terminologiaja eltérnek az ISO 31000 szabvany altal hasznalt
leirasoktol, a COSO Bizottsag altal kdzzétett dokumentumok is kétségteleniil hasznalhat6 modon és a
véllalkozdsok iranyitdsdban kozremikddd szakemberek szédméara kozértheten nydjtanak eligazitast a
vallalati kockazatmenedzsment gyakorlasa soran megkerulhetetlen kérdésnek szamitd kockazatviselési szint
meghatarozasahoz, alkalmazasahoz és bemutatasahoz:

"A kockazatviselési szint:

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

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

» befolydsolja a szervezet kockazatokat érinté magatartasat;

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

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

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 kdzvetlenil nem alkalmazhatéak.

Az Uzleti kdrnyezet elvardsainak és a szervezet Uzleti céljainak megfeleléen kialakitott és mikodtetett
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 megvaldsitani az ismert legjobb gyakorlatokat, annal alacsonyabb az adott
iranyitasi folyamat kapcsan felmerild, az Uzleti célok elérését veszélyeztetd kockazat. A kockazatviselési
szint tehat meghatarozhat6 az lzleti és iranyitasi folyamatok vallalati céloknak megfeleld képességi szintjeit
tamogato6 legjobb gyakorlatok kivalasztasaval.

A szervezet redlisan megallapitott, konkrét lzleti és mikodési céljai azonban behatéroljak azt is, hogy a
szervezet optimdlis mikodtetése milyen koltségeket visel el. Ennek megfeleléen a kockazatviselési szintek
megallapitasakor a vezetésnek mérlegelnie kell a kockazatok esetleges negativ hatdsanak csékkentésével
egyltt jard koltségeket is. Az alkalmazandé iranyitasi gyakorlatok tényleges, illetve varhatd koltségeinek
meghatarozasa szintén sziikséges feltétele a kilénb6z6 idéhorizontokra és mikodési tertiletekre vonatkozé
Uzleti céloknak megfeleld kockazatviselési szintek kijeldlésének.

A fenntarthatd és szabdlyozott vallalati mikodés lényeges kockazati terileteit lefedd célkitlizések
(Versenyképesség, Kiaknazhatésag, Elégedettség, illetve Kockazattudatossag, Elszamoltathatésag,
Kompetencia, Hitelesség, Folyamatintegritds, Adatvédelem, Elkotelezettség és Kontrollhatékonysag) alapjan
meghatarozott - az alabbiakban felsorolt - felelés vallalkozasok iranyitasi alapelveihez kinalt alkalmazasi
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gyakorlatok alkalmazhatéak a véllalkozas adott mikddési egysége vonatkozasdban a kockazatviselési
szintek meghatarozasara, bemutatdsara és monitorozasara:

e Versenyképes Mdkddés — Az izleti mikodés piaci elismertségének biztositasa.
» Kiaknazhat6 Mdkddés — Az lizleti mikodés optimalis hasznositasa a szervezet altal.

* Kielégit6 Mdkodés — Az ugyfél-elégedettség biztositdsa az Ulzleti mikddés elfogadott kritérium-
szintjei alapjan.

« Kockazatértékelés — A véllalkozas vezetése és munkatarsai figyelembe veszik a megbizhaté lzleti
mikodést és beszamolast érint6 célok megvalésulasat veszélyeztetd kockazatokat a belsd
kontrollrendszer kialakitasakor és az lizleti mikddés iranyitasa soran.

« Kontrolliranyitds — A szervezet vezetése képes az lzleti folyamatok - a megbizhat6 izleti mikddést
és beszamolast érintd céloknak megfeleld - kontroll alatt tartasara.

« Kompetencia — A megbizhatd Uzleti mikodés és beszamolas céljait tamogatd iranyitasi rendszer
fenntartdsahoz szilkséges szakértelem és tudas rendelkezésre all és hasznosul.

« Informécio-megbizhatésag — A vallalati informacids rendszer és a kozzétett vallalatiranyitasi
jelentések elemei hitelesek és konzisztensek.

* Folyamatellenérzés — A megbizhatd Gzleti mikddés és beszamolas céljai és a folyamatintegritas
alapelv vonatkozasaban relevans kontrolltevékenységek kialakitasa és mikddtetése eredményes.

e Adatvédelem — A szervezet és a munkatarsak elkotelezettek a rendszer- és adatbiztonsagi, valamint
a bizalmas adatkezelési alapelvek megvalésitasa irant, hogy elkeriilheté legyen az tzleti mikodés
soran kezelt bizalmas informaciok jogosulatlan hozzaférése és illetéktelen felhasznéalasa.

» Elkotelezettség — A szervezet és a munkatéarsak elkdtelezettek a megbizhaté Gzleti mikodés és
beszamolas céljainak, valamint az elérhetéségi alapelvnek megfelelé etikai és Uzletfolytonossagi
kovetelmények teljesitése irant.

e Kontrollhatékonysag — A megbizhatdé Uzleti mikodés és beszamolas céljait tamogaté kontroll
er6forrasok felnasznéalasa hatékony.
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3. Avallalati kockazatkezelést megvaldsito iranyit

3.1

A végrehajtas iranyitasa

asi szintek

A végrehajtas iranyitasi szintjének lehetséges vallalati (végrehajtasi) céljait és a tamogat6é iranyitasi
célkitizések kapcsolatat mutatja be a kdvetkez6 tablazat:

A végrehajtas iranyitasa

Hasznosséagi célok

Hatékonysagi célok

Id6horizont

Végrehajtasi célok:

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

kozvetlen raforditasok
tervszamai (a
szamviteli politika
szerint kialakitott
bontasban)

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

Folyamat-
meghatarozas

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

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

folyamatszabalyoza-
si Utemterv vagy
vezetdi utasitas
szerinti hataridé

Folyamat-végrehajtas

tevékenységcélok
teljesitése
(kovetelményeknek és
szabalyoknak val6
megfelelés)

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

termelési vagy
szolgaltatasi terv,
illetve vezetdi
elvaras vagy
Uutemterv/imunkaterv
szerinti hatarid6k

Folyamat-iranyitas

%9s9ZMiy|92 IselAuell orelowe |

végrehajtasi
Utemtervek és
termék/szolgaltatas
leirasok készitése és
kovetése
(Gzemeltetési és
karbantartasi tervek)

egyeértelmi és
ésszer( felel6sségi
korok, hataridék és
termék/szolgaltatas
specifikaciok,
eréforrds-allokécio
(szolgéltatas tervezési
technolégia és
projektmenedzsment
eszkdzok
alkalmazasa)

termelési vagy
szolgaltatas terv,
illetve
Utemterv/munkaterv
szerinti hataridék

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

Az uzleti mikodés végrehajtasa szintjén a vallalat tervezési rendszerének részletezettségén - adott esetben
mar - tilmutatd célok a vezeté &llasi munkavallalok iranyitasa ald tartozé beosztottak szamara el6irt
tevékenységek ellatasan keresztil valésulnak meg. Ezek a tevékenységek végrehajthatoak akar
szabalyozads vagy Utmutaté alkalmazasa nélkill is, mely nagyobb szervezet vagy Osszetettebb feladat
elvégzése esetén nagyfoku bizonytalansagot és kiszamithatatlansagot jelentene a végrehajtasi célok
elérésében. A folyamatszabalyozasi rendszer vizsgalataval meggyézdédhetiink arrdl, hogy a bizonytalansag
hatdsat jelentésen korlatozé folyamatleirasok, végrehajtasi atmutatok és a folyamat-iranyitast tamogatd
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projekt-menedzsment el6irasok rendelkezésre allnak-e és aktualizaltak-e. Az egyes miikédési terlletek
részletes Utmutatokkal rendelkezhetnek a mikddési folyamatok szabalyozasarél, melyek betartdsat a
vezetdi kontrollok és az idészaki fliggetlen belsé ellenérzési vizsgalatok biztosithatjak.

A folyamatleirdsok alapjan mind bizonyossagadd, mind folyamatjavitd célbol felmérhetjik az Gzleti és
tamogatd folyamatok - ISO/IEC 15504 folyamat-felmérési szabvanyon alapuld - képességi szintjeit,
melyekkel az tizleti mikodés el6irt folyamatainak végrehajtadsabol szarmazé bizonytalansag mikddési szinti
célokra vonatkozo hatasat is jellemezhetjik. Minél magasabb egy folyamat képességi szintje (Id. 6. sz. abra),
annal kiszamithatobb a végrehajtasi célok elérése, illetve a kapcsolodoé vallalati célok teljesilése.

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

vetitett lizleti célokteljeslljenek. PA 5.2 Folyamat-optimalizacio

Afolyamat megadott | 4 gzint: Kiszamithat6 folyamat
hatarok kozoétt mikodik az PA 4.1 Folyamatmérés

eredmények elérése érdekében. PA 4.2 Folyamatellendrzés

A meghatarozott folyamatot | 3 szint: Kialakitott folyamat

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

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

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

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

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

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

A végrehajtasi célokat tamogatd irdnyitasi célkitizések “hasznossagi” és “hatékonysagi” céljai, illetve az
azok teljesulését méré mutatoszamok kontroll hatarértékeinek megallapitisa segit a szervezet
kockazatkezelési gyakorlatainak kialakitdsaban, ugyanis az iranyitasi célkitizések megvaldsitasara
kivalasztott és megvalositott iranyitasi gyakorlatok megfelelésége e kontroll hatarértékek alkalmazaséaval
vizsgalhatd. Az eldirt hatarértékektdl valdo elmaradas esetén az érintett irdnyitasi gyakorlatok fejlesztése
szlikséges. Az iranyitasi célkitiizések “hasznossagi” és “hatékonysagi” vonatkozasaban megallapitott kontroll
hatarértékek elérését biztositod iranyitasi gyakorlatok elbéirdsa az adott végrehajtasi szint kockazatvallalasi
hajland6saganak természetes mértékéiil szolgalnak.

A szerz6désekben meghatarozott szolgaltatasi szintek metrikai (ha ilyenek léteznek) 6sszekapcsoljadk a
tevékenységek végrehajtasat az tizleti tervek teljestiléséhez, igy a lényeges lizleti folyamatokra vonatkozoan
indokolt lehet a “Kiszamithaté” képességi szint kit(izése.

A “Kiszamithat6” képességi szint nem ad ugyan garanciat arra, hogy egy Uj termék vagy szolgaltataselem
bevezetése automatikusan sikeres lesz, de a mar bevezetett termék-, illetve szolgdltatastipusok esetén a
tevékenységek eredményeinek ,uzleti” hasznosuldsa jol tervezhetévé valik. A hasznosulas alatt nem
kizardlag az arbevétel vagy pénziigyi kompenzacio lzleti terveknek megfelelé teljesilését, hanem a felel6s
és fenntarthat6 vallalati mikddés feltételeinek valamint a vallalati hirnév kedvezé alakulasat is értjik.
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Az ISO/IEC 15504 szabvany szerinti felméréshez azokat az Uzleti folyamatokat célszerli kivalasztani,
melyekre értelmezhetéek a folyamat-meghatarozads , a folyamat-végrehajtas és a folyamat-iranyitas
alabbiakban felsorolt altalanos jellemzéi:

Az (zleti folyamatok folyamatképességének felméréséhez alkalmas folyamat-meghatarozas
végrehajtasanak eredményei:

« Az uzleti célkitizéseknek megfelelé szabvanyos folyamatok keriilnek kialakitasra és karbantartasra
az iranyitashoz sziikséges felelésségek, elszamoltathatésag és hataskorok meghatarozasaval.

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

+ Kialakitasra és karbantartasra kerllnek a szabvéanyos folyamatok megengedhetd moddositasi és
jovahagyasi mechanizmusai, melyekkel megvaldsithaté az elfogadott folyamatok testre szabasa
(llesztése) a kilonbdzd projektekhez, programokhoz, szolgaltatasokhoz, vagy altalaban a vallalati
mikodéshez.

e A folyamatot tamogatd célok, teljesitmény-adatok és mas eszkdzok 6sszegyljtésre, karbantartasra
és kommunikélasra kerulnek.

 Folyamat eszkozok (folyamatok, illesztési és jévahagyasi mechanizmusok, célok, folyamat-
végrehajtasi mérészamok) dsszegyljtésre, karbantartasra és kommunikalasra kerilnek.

* A megvalositasra kerll6 folyamatok szabvanyos folyamatokbdl valé j6l meghatarozott
szarmaztatasa igazolasra kerll, ideértve az 6sszehangolt célokkal és kapcsolédasokkal rendelkezé
tamogat6 folyamatokat is.

A folyamat-végrehajtas teljestlésével a meghatéarozott folyamat megval6sitjia a kitlizott célt az el6irt
eredmények elérésén keresztil. A teljesilés mértékének az ISO/IEC 15504 szabvany szerinti
meghatarozasdhoz 4 fokozatll rangsor-skdla alkalmazhatd, mely segitségével a folyamateredmények
hatokdrébe vont alapgyakorlatok és kapcsolodé munkatermékek alkalmazdsa mindsitheté. Az Gzleti
folyamatok végrehajtasa igazolhaté, ha a Kkijelolt alapgyakorlatok és kapcsolédd munkatermékek
alkalmazasaval a meghatarozott folyamatcélok és folyamateredmények legalabb 50%-ban ("Nagyjabdl")
teljesiilnek. Mindazondltal a végrehajtas-irdnyitas igazolasahoz a folyamat-végrehajtasnak 85%-ot
meghaladé mértékben ("Hianytalanul) teljesiinie kell.

A 4 fokozata (0-15%, 15-50%, 50-85%, 85-100%) rangsor-skala alkalmazasa viszonylag tag keretet
(rugalmasséagot) biztosit az tizleti folyamatok megfelelé végrehajtasanak megallapitdsahoz. Ezek a mértékek
azonban nem az el6allitott (output) munkatermékekre vonatkoz6 hibahatarokat jel6lik, hanem azt, hogy a
folyamatok végrehajtasa mennyire koveti a folyamatképesség eldirt iranyitasi céljait (folyamat-attribltum
eléirasait).

A folyamat-irdnyitds alkalmazasaval a meghatarozott folyamatok végrehajtasa "Iranyitott" képességi
szinten valésul meg, teljesitve az alabbi végrehajtas-iranyitasi célokat (folyamat-attribitum eléirasokat):

* a szervezet mikddését tAmogatd Uzleti folyamatok relevans készletének végrehajtasara vonatkozo
operativ tervek kialakitasa;

e az \uzleti folyamatok végrehajtdsra vonatkoz6 eredményes kommunikacié biztositasa, a
kézremUkodok felelésségeinek és hataskoreinek vilagos meghatarozasaval;

e az operativ tervek megvaldsitdsdhoz szilkséges eréforrdsok és informéaciok rendelkezésre
bocsatasa;

e az lzleti folyamatok végrehajtasi eseteinek tervekhez viszonyitott nyomon kovetése;
e az lzleti folyamatok tervezettdl eltérd végrehajtasa esetén a megfeleld intézkedések meghozatala;

« a folyamatok altal Iétrehozott vagy karbantartott munkatermékek megfelelé kezelési
kovetelményeinek meghatarozasa;
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e az atvizsgalasi és ellendrzési eljardsok végrehajtasan keresztil a szikséges intézkedések
meghozatala a kimenetek megfeleléségi kdvetelményeinek biztositasara.

A “Kiszamithato” képességi szint teljesiilésének igazolasahoz az egyedi folyamat-végrehajtas iranyitasanak
eredményei dnmagukban nem elegenddek, hiszen az egymaéssal értéklancot alkotd Uzleti folyamatok
végrehajtasat a munkaszervezet mas folyamatainak is tamogatnia kell. A Felel8s Vallalkozasok Iranyitasi
Modelljének alkalmazasara iranyuld, a kévetkezékben bemutatasra kertld iranyitasi szintek forgatékdnyvei
és a javasolt irdnyitasi gyakorlatokat megvaldsité folyamatok az egymassal 6sszefliggéshen 1évd lzleti és
tamogat6 folyamatok - el6irt képességi szinten térténd - alkalmazasat vezérlik a vallalati célrendszerhez val6
kapcsolodason keresztiil.

A megrendelé-szolgaltaté viszonyban, vagy akar a kozszféra szervezeteinek kapcsolatrendszerében
értelmezhetd nemzetkdzi és hazai belsé kontroll ajanlasok, illetve szabalyozasok figyelembe vétele

sziikséges lehet egyes szolgaltatdi teriileteken jogszabdly altal eldirt kontroll-elvarasoknak valé megfelelés
igazolasara.

Készliilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazaséaval.
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3.2

A megbizhatésag iranyitasa

A megbizhatd végrehajtas iranyitasi szintjének lehetséges vallalati (megbizhatésagi) céljait és a tamogaté
irdnyitasi célkitiizések kapcsolatat mutatja be a kdvetkezé tablazat:

A megbizhat6séag iranyitdsa Hasznosséagi célok Hatékonysagi célok Id6éhorizont
Megbizhatdsagi célok: a szerzddésekkel kotbérbdl vagy hibas termelési vagy
alatamasztott bevételi teljesitésbél fakado szolgéltatasi
eléiranyzatok teljesiilése | bevételcsdkkenés elszamolasi
minimalizalasa idészakok szerint
Elégedettség szerz6dés szerinti el nem ismert termelési vagy
kovetelmények teljesitmény alacsony szolgaltatasi
teljestilése aranya elszamolasi
idészakok szerint
>
3 Hitelesség adatszolgéltatasi igények | adatszolgaltatashol termelési vagy
S teljesitése szarmazé veszteségek, | szolgaltatasi
2 illetve elszamolasi
3 tobbletraforditasok idészakok szerint
S minimalisak legyenek
< PSRN
= (h’at(,)s’agl birsagok,
@, kartéritések)
53
Z. | Adatvédelem arendszer- és az informaciok és termelési vagy
g‘ adatbiztonsagi, valamint | adatok jogosulatlan szolgéltatasi
%‘ adatkezelési gyakorlatok | hozzaférésébdl és elszamolasi
~ legmagasabb szint{ illetéktelen idészakok szerint
megfelelése (pl. hazai, felhasznalaséabol fakado
nemzetkozi, illetve veszteségek
iparagi minimalizalasa (hat6sagi
0sszehasonlitasban) birsagok, kartéritések)

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

A vallalat munkaszervezetének iranyitdsa kapcsan a fenti megbizhatésagi célokat tamogatéd iranyitasi
gyakorlatok megvalosulasat kell figyelemmel kisérni. A Felel6s Vallalkozasok Iranyitasi Modellje  alapjan
lefolytatott vizsgalattal igazolhatd, hogy a munkaszervezet iranyitasa milyen mértékben képes a vonatkozo
véllalatiranyitasi folyamatok makddtetésére.

A megbizhaté Gzleti mikddés iranyitasi folyamatainak képességfelmérésével aladtamaszthatd, hogy a belsé
iranyitasi és kontrollrendszer mikoddése ésszer(i bizonyossagot nyljt-e a megrendelék &ltal igényelt
szolgéltatasi és beszamolasi kdvetelmények teljesilésére vonatkozodan.

A megbizhatésag iranyitasi képességét a kdvetkezd tablazatokban leirt szempontok szerint célszeri el&irni
és vizsgalni.

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

célkitizést az Uzleti

mikodésre vonatkozé Ugyfél-elégedettség biztositasaként

értelmezziik, melynek kockazati tényezéit a szervezet belsé kdrnyezete vonatkozasaban az aldbbiak szerint

irhatjuk le:

Lényeges kockazat

Kockéazati tényezok

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

Ugyfél-
elégedetlenséghdl
szadrmazd
veszteség

A kovetelmények
nem megfeleléen

Az Ugyfél igényeket és
elvarasokat kielégité

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

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

kapcsolattartas
kezelése nem
megfeleld

Eredményes lzleti
kapcsolattartas

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

A leszéllitott termék
vagy a nyujtott
szolgaltatas nem
megfeleld

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

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

3. sz. tablazat: Az Elégedettség iranyitasi célkitiizés megvalodsitasanak szempontjai
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A Hitelesség célkitlizést az lzleti mikodés altal kezelt és létrehozott informéaciok megbizhatésaganak és
konzisztencigjanak és a tulajdonos felé térténd transzparens informaciok biztositasaként értelmezzik,
melynek kockazati tényezdit a szervezet belsé kérnyezete vonatkozasaban az aldbbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges kockazat Kockazati tényezdk Véalaszok Alkalmazasi gyakorlatok

A szervezet gyakorlatokat alkalmaz
A véllalati informécios arra, hogy megbizhaté és

Hatékony véllalati . . i
rendszer nem felel . . . , konzisztens informaciokat
informacid-architektiura

meg az lUzleti , , szolgaltasson, és
I . .| ésadatmodell valosul . ,, . .
mikodés feldolgozasi me zokkenémentesen integrélja az
kovetelményeinek 9 alkalmazasokat az uzleti
folyamatokba.

Modszeresen gytijtik és A vonatkozo informéciokat a

értékelik a . L
. L szervezet minden szintjén ugy
szabdlyszeriiségivagy | .. ... et o
. L ; | allapitjak meg, gydijtik és
A szabalyozasi bizalmas adatkezelési Lz )
. i . P haszndljak fel, valamint olyan
Ellentmondasok a | kdvetelményeknek problémak, illetve , . . .
. . . L . o maodon és Utemezéssel osztjak
vallalati valé megfelelési csalasok felderitéséhez . . .
. f s L X L : o szét, amely tAmogatja a
informacios hianyossagokat nem | sziikséges informaciokat; . PN
. i , megbizhat6 Uzleti mikodés, a
rendszerekben fedezik fel idében a szabalyzatok . f .
N . beszdmolés és az
vagy a kozzétett koherenciajat ] e
) . elszamoltathatésag céljainak
jelentésekben folyamatosan

' . elérését.
figyelemmel kisérik

Az egyéb iranyitasi, illetve
kontrollkomponensek
mikddéséhez hasznalt

Az automatikusan
végrehajtott folyamatok

A kontroll-informaciok beallitasaira, az . L ; .
. _ X A . informé&cidkat olyan formaban és
elérhetésége vagy | adatvaltoztatasokra és a | .. . AR e
.y s . | uitemezéssel allapitjak meg, gydijtik,
min&sége nem sz&mitasokra vonatkozo fal g i
e : L hasznaljak és juttatjak el, amely
kielégitd kontrollinformacidk . .
. L lehetbveé teszi az alkalmazottak
modszeresen kigyUjtésre L. .
R szamdara az iranyitasi és
kertilnek

kontrollfeladataik ellatasat.

4. sz. tablazat: A Hitelesség iranyitasi célkitizés megvaldsitasanak szempontjai
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Az Adatvédelem célkitlizést az Uzleti

mikodés soran kezelt bizalmas

informéacidk jogosulatlan

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

Lényeges kockazat

Kockéazati tényezok

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

Rendszer-biztonsagi
hianyossagok

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

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

Adatok szandékos
felhasznalasa
illetéktelen célbol

Bizalmas
informacioék
jogosulatlan
hozzaférése és
illetéktelen
felhasznalasa

Csalas-megel6zési
program kerl
kialakitasra és

fenntartasra

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

A személyes
informaciék bizalmas
kezelésére vonatkozo

kévetelmények
megsértése

Bizalmas adatkezelésre
vonatkozo irdnyelvek és
eljarasok kertilnek
kidolgozasra és
alkalmazasra

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

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

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

megallapitott indikatorok és kontroll

hatarértékek segitséget nyujtanak a kockazatviselési szintek

meghatarozésat biztositd iranyitasi gyakorlatok kivalasztdsdhoz és a megvaldsitdsuk megfeleléségének

méréséhez.
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A megbizhaté termék-eléallitas vagy szolgéltatds nyljtasdnak eredményeit alatamaszté beszamolok
megfelelésége a szigorl hazai és nemzetkdzi hatdsagi kévetelmények betartdsara vonatkozé minéség-
ellenérzés és fuggetlen audit-jelentések alapjan keriilhet igazolasra. A megbizhatésag iranyitasi
gyakorlatainak a Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modellje szerinti rendszeres képességfelmérése
beépithetb az éves belsé ellenérzési programba.

A rendszeres felulvizsgélatok eredményeit mind a megrendelék igényére elkészitendé idészaki beszamoldk
(vagy audit-jelentések), mind pedig a tulajdonos(ok) szamara 0©sszedllitandé éves vallalatiranyitasi
jelentések tartalmazhatjak. Ugyanigy biztosithatdé a gyarté vagy szolgaltaté vonatkozasdban esetleg
hatésagilag eldirt kontrollok igazolasa. Ezek a dokumentumok az éves vallalatiranyitasi fejlesztési
programtervet, és az el6z6 évben foglalt fejlesztési terv végrehajtasi jelentését is tartalmazhatjak, melyek
altal a felelés vallalatiranyitas intézményesilhet a szervezetben, és biztosithaté az iranyitasi és belsé
kontrollrendszer folyamatos fejlesztése. A felligyel6bizottsag (vagy a hasonlé funkciét ellaté testilet) éves
munkaprogramja szerint vizsgalhatja felll az iranyitasi és belsd kontrollrendszer allapotat és az errdl készult
jelentését megkildheti a tulajdonos(ok)nak.

Készliilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazaséaval.
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3.3 Az eredményes m (kodés iranyitasa

Az eredményes Uzleti mikédés iranyitasi szintjének lehetséges vallalati (mikodési) céljait és a tamogatéd

irdnyitasi célkitlizések kapcsolatat mutatja be a kdvetkez6 tablazat:

Az eredményes miikodés
irdnyitasa

Hasznosségi célok

Hatékonyséagi célok

Idéhorizont

MUkodési célok:

eredményességi
eléiranyzatok
teljesilése (Uzleti terv
alapjan)

hatékonysagjavulas,
illetve fajlagos
koltségcsokkentés

havi/negyedéves/
éves beszamolasi
id6szakok szerint

Kiaknazhatésag

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

minél gyorsabb és
szamszer(sithetd
hasznosulas
(teljesitmény-javulasi
mutaték)

havi/negyedéves/
éves beszamolasi
id6szakok szerint

Folyamatintegritas

%959ZNMi|99 IseyAuelr orebowe |

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

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

éves beszamolasi
vagy munkatervben
meghatéarozott
idészakok szerint

Kompetencia

a szakmai tudas
fejlesztése és
alkalmazasa

egyénenkénti/vezetdi
teljesitménynovelés
tamogatasa

éves beszamolasi
id6szakok szerint

Oldal: 29/93

6. sz. tablazat: Az eredményes mikddés iranyitdsanak céljai és metrikai

Az Uzleti mUkddés 6nallo elszamolasi egységenként azonosithaté szervezeti (pl. Gizletagi) szinten a vallalat
éves Uzleti tervében beazonosithatdé vallalati célok tlGzheték ki. A lebontott vallalati céloknak és a
rendeléséllomanynak 6sszhangban kell lenni. A felsd vezetés, illetve az iranyitd testilet részérél ez a szint
az, amely kozvetlen latokorbe keril, ugyanakkor az ezen a szinten bedllitott célok tébbnyire csak utélag
mérik az Gzleti mikddés teljesitményét. Emiatt az alacsonyabb mikodés-iranyitasi szintek “hasznossagi” és
“hatékonysagi” mutatdit is célszer( figyelembe venni, mert azok trendszerii megvéltozasai joval a
negyedéves vagy éves beszamoldk rendelkezésre alldsa elétt jelzik az lizleti mikoédésben bekdvetkezett
véaltozasokat, melyek jelentds hatassal birhatnak az (zleti egység szinten elvart nyereségességi vagy
eréforras-lekotési eléiranyzatokra. Ez adott esetben a kontrolling rendszer fejlesztését igényli.

A szolgaltatasi feladatokat ellatdé vallalat esetén a folyamatos szolgéltatds fenntartdsa mellett allandé
teljesitmény- és mindéségjavulasi kotelezettség is eléirasra keriilhet a megrendeld (vagy a tulajdonos) altal.
llyen esetekben kilon figyelmet kell forditani annak vizsgélatara, hogy ezek az igények 6sszhangban
vannak-e a gazdalkodasi feltételekkel, melyeket adott esetben éppen a megrendelé (vagy a tulajdonos)
dontései hatarolnak be (pl. az amortizacio visszapétlasarol, vagy az elfogadhato nyereségratarol).

A belsé kontrollrendszer tovabbfejlesztésével és hatékony mikddésének igazolasaval a tarsasag
ligyvezetése ésszerl bizonyossagot képes nyujtani mind a hatékony mikodéssel szemben tamasztott
tulajdonosi elvarasok, mind pedig a megrendeld kdltséghatékonysagi igényének teljesitése vonatkozasaban.

Készliilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazaséaval.
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A belsé kontrollrendszer tovabbfejlesztését és a mikodtetés eredményességének vizsgalatahoz, illetve

igazolasahoz a Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modelljének

a megbizhatd végrehajtas irdnyitdsanak

tamogatasan tul az eredményes mdikodést tAmogaté folyamatleirasai is rendelkezésre alinak.

Az eredményes Uzleti mikoddés iranyitasi képességét a kovetkezd tablazatokban leirt szempontok szerint
célszer( el6irni és vizsgalni.

A Kiaknazhatésag

célkitiizést az uzleti mikddés optimalis hasznositdsaként értelmezzik, melynek

kockazati tényezéit a szervezet belsd kdrnyezete vonatkozasaban az alabbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges kockazat

Kockéazati tényezok

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

A lehetéségek nem
kerlilnek
kiaknazasra

A sziikséges
befektetések nem
valésulnak meg az

Uzleti céloknak
megfeleléen

Az Uzleti mikddés
szilkségleteit és az Gzleti
lehetéségeket célzo
befektetéseket tudatosan
valositjak meg

A szervezet gyakorlatokat alkalmaz
annak biztositasara, hogy a
stratégiailag 6sszehangolt
befektetésekbdl optimalis izleti
haszon szarmazzon
kigazdalkodhato koltségekkel,
ismert és elfogadhat6 szint(
kockéazatokkal.

A vezetés nem

Az Uzleti mikodés soran

A szervezet gyakorlatokat alkalmaz
annak biztositaséara, hogy az uzleti
projektek az adott
eréforraskeretekkel elérjék

hatékonyan alkalmazzak a projekt- e . . .
P céljaikat, a projekttevékenységek
hasznositja az menedzsment . .
I és eréforrdsok

eréforrdsokat gyakorlatokat ! L .
kezdeményezésével, tervezésével,
végrehajtasaval, monitorozasaval,
valamint lezaraséaval.
A szervezet gyakorlatokat alkalmaz
a termékek vagy szolgaltatasok,

A termék vagy illetve az alkalmazott folyamatok

szolgaltatas
minésége nem
biztositott

Az Uzleti mikddés soran
alkalmazzak a minéség-
irdnyitasi gyakorlatokat

min6éségének biztositasara,
tovabba annak érdekében, hogy a
vezetésnek megfelel6 ralatasa
legyen minden lényeges mindségi
vonatkozasra.

7. sz. tablazat: A Kiaknazhatésag iranyitasi célkitlizés megvaldsitasanak szempontjai
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megvalositasara

Felelds Vallalkozasok Magyarorszagon

A Folyamatintegritds  célkitlizést az Uzleti mikddést megvaldsité folyamatok kontroll alatt tartadsaként
értelmezziik, melynek kockazati tényezdit a szervezet belsé kdérnyezete vonatkozasaban az alabbiak szerint

irhatjuk le:

Lényeges kockazat

Kockéazati tényezok

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

A folyamatok
végrehajtasa “ki van
szolgéltatva” egyes

kulcsfontossagu
alkalmazottak
személyes
kozremikodésének

Az Uzleti informaciok
hozzaférésének,
kiegészitésének,

moédositasanak és egyéb
felhasznalasanak
kontrolltevékenységei
maodszeresen
kialakitasra és
karbantartasra kertilnek

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

A folyamatba
épitett kontrollok
hianyosak vagy
nem megfeleléen

mikodnek

Adatfeldolgozasi vagy
folyamat-
automatizalasi
kontrollok nem
megfeleléek

Az altalanos és
alkalmazasi informatikai
kontrollok kialakitasra és
karbantartasra kertilnek

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

A hibak felderitése és
az eseményekre valo
reagalas nem
megfeleld

A folyamat-végrehajtasi
mutatok kigy(jtése és
kiértékelése megtorténik

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

8. sz. tablazat: A Folyamatintegritas iranyitasi célkitizés megvalositasanak szempontjai
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Iranyitasi forgatokonyvek alkalmazasa az integralt vallalati kockazatkezelés

megvalositasara

Verzio: 2.1

Oldal: 32/93

A Kompetencia célkitiizést az Uzleti mikédéshez sziikkséges szakértelem és tudas rendelkezésre allasaként

és hasznosulasaként

értelmezzik,

melynek kockazati

vonatkozasaban az aldbbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges kockazat

Kockazati tényezdék

Valaszok

tényezdit

a szervezet belsé kornyezete

Alkalmazasi gyakorlatok

A munkatarsak
nem képesek az
iranyitasi
kovetelmények
szerint ellatni a
feladataikat

Szakértelem hianya

A munkaero6 felvétel és
az 6sztbnzési rendszer,
valamint a képzési
tevékenységek
madszeresen kerllnek
megvaldsitasra

Az emberi eréforras politikak és
gyakorlatok ugy kertilnek
megtervezésre és megvaldsitasra,
hogy azok el6ésegitsék a
megbizhat6 Gzleti mikodést és
beszamolast tAmogat6 iranyitasi
rendszer eredményes mikodését.

A munkatarsak nem
ismerik az eljarasokat
és a végrehajtasi
kovetelményeket

A megbizhat6 Uzleti
mikodés és beszamolas
céljait tamogatd iranyitasi

kovetelményekre
vonatkozo belsé
kommunikécio biztositott

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

Valtozé szakmai
készség-
kovetelmények

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

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

9. sz. tablazat: A Kompetencia iranyitasi célkitiizés megvalositasanak szempontjai
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Iranyitasi forgatokonyvek alkalmazasa az integralt vallalati kockazatkezelés

megvalositasara

Verzio: 2.1

3.4

A stratégiai Uzletvitel irdnyitasi szintjének lehetséges vallalati (stratégiai) céljait és a tamogatd iranyitasi

A stratégiai Uzletvitel irAnyitasa

célkitizések kapcsolatat mutatja be a kévetkezé tablazat:

A stratégiai Uzletvitel irAnyitasa

Hasznosséagi célok

Hatékonysagi célok

Idéhorizont

Stratégiai célok:

arbevétel

a fenntarthat6
fejlédést biztositd
cash flow (likviditas)

stratégiai tervezés
idészaka

Versenyképesség

a stratégiai fejlesztés
irdnyainak
meghatarozasa

a hosszabb
megtérilési stratégiai
fejlesztések
forrasigényének
biztositasa (elszamolt
amortizacio és
tékeellatottsag)

stratégiai tervezés
idészaka

Elszamoltathatésag

el

orebow

1Auell

]

90 ISe

HosaZMM|

vezet6i hatdskorok és
felelésségek megfeleld
szintekre valo
delegalasa (Alapitéd
Okirat vagy tarsasagi
szerz6dés, a
tulajdonosi jogok
gyakorlasi szabalyali,
Osszeférhetetlenség
szabéalyozasa, SZMSZ,
Ugyrendek, belsé
szabdlyzatok), a
stratégiai célok
végrehajtasa

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

stratégiai tervezés
idészaka

Elkotelezettség

az Uzletszerl mikodés
vagy kdzszolgaltatas
folyamatos fenntartasat
és fejlesztését biztosito
eszkdzok és
munkaszervezet
hatékony mikodtetése,
a hosszu tavu
munkavallaléi
elkdtelezettség
biztositasa

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

stratégiai tervezés
idészaka

Oldal: 33/93

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

A stratégiai Uzletvitel irdnyitasa a tarsasag Alapité Okiratdban vagy tarsasagi szerz6désében, Szervezeti és
Mikodési Szabalyzatdban és az Ugyrend(ek)ben meghatarozott hataskorok és felelésségek alapjan
biztositja a tulajdonosi érdekeknek és az egyéb érdekelt felek elvarasainak megfeleld uUzletszerii mikodés
fenntartasat. A stratégiai irdnyitdsi dokumentumok elékészitésének és jovahagyasanak eljarasrendjét
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Iranyitasi forgatokonyvek alkalmazasa az integralt vallalati kockazatkezelés
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Oldal: 34/93

Trusted Business Partners

Felelds Vallalkozasok Magyarorszagon

szilkséges megjeleniteni a szabalyzatokban. A vallalatiranyitasi kereteket meghatarozé tulajdonosi
igényeknek és a kozosségi elvardsoknak megfeleld Uzleti tervezést és szervezetfejlesztést alatamasztéd
irdnyitasi célkitizések megvalositasat tamogatd gyakorlatok segitséget nydjtanak a vallalatiranyitasi
rendszer tovabbfejlesztési iranyainak kijeldlésében és megvaldsitdsaban.

A stratégiai Uzletvitelt tamogato iranyitasi célkitizések megvaldsulasdnak menedzsment &ltali bemutatasa
(igazolasa) tovabbi bizonyosséaggal szolgal mind a fenntarthaté véllalati mikddéssel szemben tdmasztott
tulajdonosi elvarasok, mind pedig az egyéb érdekelt felek &ltal tdmasztott igények teljesitése
vonatkozasaban. Ezaltal sziikségtelenné valik a kdzvetlen tulajdonosi beavatkozas a véllalat iranyitasi
rendszerének kialakitasaba, illetve tovabbfejlesztésébe.

A stratégiai Uzletvitel iranyitasi képességét a kovetkezd tablazatokban leirt szempontok szerint célszer(
eléirni és vizsgalni.

A Versenyképesség célkitlizést az Uzleti mikddés piaci elismertségének biztositasaként értelmezziik,
melynek kockazati tényezdit a szervezet belsé kérnyezete vonatkozasaban az aldbbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges kockazat Kockazati tényezdék Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

Piacvesztés

Az uzleti célkitiizések
nem igazodnak a
gazdasagi és
szabalyozasi
kornyezet
véltozasaihoz

Az lzleti célokat és
célkitiizéseket
rendszeresen

karbantartjak és a
kdzéptavon jelentkezé
Uzleti, vagy szabalyozasi
elvarasokhoz valo
igazodas megtorténik

A szervezet gyakorlatokat alkalmaz
az uzleti stratégiai iranyok
meghatarozasara és annak
biztositaséara, hogy a vallalkozas
elérje céljait és célkitlizéseit.

A piaci és kozOsségi
igények nem keriinek
figyelembe vételre

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

fejlesztésében

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

Az (izleti ajanlatok
nem meggy6zéek, a
véllalkozasi
tevékenység nem
bévl

Eredményes ajanlattételi
gyakorlatokat tartanak
fenn

A szervezet gyakorlatokat alkalmaz
a megrendelék informécios
igényeinek és ajanlatkéréseinek
beazonositaséara, szelektalasara és
megvalaszolasara — az
Ugyféligényeket, a kockazatokat, a
szervezeti adottsagokat és a
versenyképességet megfeleléen
figyelembe vevd dontések alapjan.

11. sz. tablazat: A Versenyképesség iranyitasi célkitiizés megvaldsitdsanak szempontjai
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Trusted Business Partners

Felelds Vallalkozasok Magyarorszagon

Az Elszamoltathatésag célkitlizést az Uzleti mikddésre vonatkozd vezetési képesség és felel6sség
biztositasaként értelmezziik, melynek kockazati tényezdit a szervezet belsé kdrnyezete vonatkozasaban az
alabbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges kockazat

Kockazati tényezdék

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

A vezetés nem
alkalmas az uzleti
folyamatok vezet6i

kontroll alatt
tartasara

A politikak és
eljarasok nincsenek
kialakitva vagy
megfeleléen
kommunikélva

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

A megbizhat6 Uzleti miikddésre és
beszdmolasra vonatkoz6
politikakat kialakitjak, azokat a
szervezetben teljes koriien
kommunikaljak és a vezet6i
utasitasba foglalt vonatkozé
eljarasokat végrehatjak.

Az irnyitasi struktdra
nem megfeleld, a
tulajdonosi és
megrendeldi szerepek
nem kertlnek
elkulénitésre és
érdekkonfliktusok
jelentkeznek

A megbizhat6 Gzleti
mikodést és
beszamolast érint6
céloknak megfelel6
szerepkorok azonositasa
és felelésségi rendszerek
kialakitasra kertlnek;
eljarasrendek keriinek
kialakitasra az
érdekkonfliktusok
kezelésére vonatkozdan

A vezetés és az alkalmazottak
megfeleld hatas- és felel6sségi
korrel rendelkeznek ahhoz, hogy
lehetévé tegyék a megbizhat6
Uzleti mikoddést és beszamolast
érinté célok megvaldsulasat
tamogato irdnyitasi rendszer
eredményes mikodését.

A vezetés
hozzaallasa nem
példamutat6

A vezetés 0sztonzd
magatartast tanusit a
megbizhaté uzleti
mikodést és
beszamolast érint6é célok
tamogatasara

A vezetés filozofidja és mikodési
stilusa tamogatja a megbizhat6
Uzleti mdkoddést és beszamolast
érintd célok megvaldsulasat
tamogato irdnyitasi rendszer
eredményes megvalositasat.

12. sz. tablazat: Az Elszamoltathatésag iranyitasi célkit(izés megvaldsitasanak szempontjai
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megvalositasara

Felelés Vallalkozésok Magyarorszégon

Az Elkotelezettség célkitlizést az Uzleti mikodésre vonatkozd etikai és Uzletfolytonossagi elvarasok
teljesitéseként értelmezziik, melynek kockazati tényezdit a szervezet belsd kdérnyezete vonatkozasaban az
alabbiak szerint irhatjuk le:

Lényeges kockazat

Kockazati tényezdék

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

A tisztességes
zleti magatartas
és a folytonos
Uzletmenet
biztositasanak
hianya

Az etikus magatartas
iranti elkotelezettség
hianyzik

Az etikus Uzleti
magatartas értékei
kinyilvanitasra (etikai
kédex) és betartasra
keriilnek

Kialakitasra keriilnek a
feddhetetlenség és az etikus
magatartas értékei, kilonos
tekintettel a fels6 vezetés tagjaira
vonatkozoan; ezeket az elveket
megfeleléen ismerik és a
megbizhaté Uzleti mikédés és
beszamolas soran alapvet6
magatartasi normaként
alkalmazzak.

Az Uzletmenethez
nélkilozhetetlen
informaciés és
kommunikaciés
rendszerek
mikoddésének zavarai

Politikak és eljarasok
biztositjak az tzletmenet
folytonossagat

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

Kiilsé visszajelzések
és vélemények
figyelmen kivdl

hagyasa

Kilsé felektdl jové
informaciok
maodszeresen
Osszegyljtésre és
kiértékelésre kerilnek

A megbizhat6 Uzleti mikodés és
beszamolas céljainak elérésére
kihaté témakrol kommunikalnak a
kulsé felekkel.

13. sz. tablazat: Az Elkételezettség iranyitasi célkitizés megvaldsitasanak szempontjai
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3.5 A kockazatkezelés iranyitasa

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

| Kockazatertekeles | Koentrollhatékonysag | ~ |
: 2 | és

eathek Astratégiai ||

' '1;ﬁny[t5:f s Uzletvitel irdnyitasa ||

L 9

Az eredményes |
Lmﬁk&désirényitésa | |

$

. A megbizhatosag
N iranyitasa
L |
A végrehajtas
iranyitasa
)

7. sz. dbra: A kockazatkezelés iranyitasanak 6sszefliggései

A kockazatkezelési keretrendszer megfelelé kialakitdsa és alkalmazdsa nemcsak a belsé iranyitasi és
kontrollrendszer mikodtetése szempontjabdl nélkilozhetetlen, hanem a tulajdonosi kontrollok megfeleld
gyakorlasa miatt is. A megfeleld kontrolling informéaciok (ideértve a mennyiségi mutatokra éplild
teliesitménymérés elemeit is) tulajdonosi ellenérzéshen torténd eredményes felhasznalasanak is feltétele a
vallalati céloktél valé megengedhetd eltérések és kockazatvallalasi szintek, illetve kapcsolddasaik megfeleld
ismerete. A fellgyelbbizottsag (vagy a hasonl6 funkciét betoltd testilet) ez irdnyd szakmai tAmogatasat a
tagok szamara el6irt képzések mellett az e célbdl felallitand6 véllalatiranyitasi tanacsado testilet
biztosithatja.

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

A kockéazatkezelés soran rendelkezni kell olyan kockazati kritériumokkal, melyek alkalmasak az tzleti célok
teljeslilését és a szilkséges erdforrasok rendelkezésre alldsat tamogat6d iranyitasi gyakorlatok, mint
kockazatkezelési intézkedések eredményességének mérésére. A kockazatkezelést tdmogatd iranyitasi
gyakorlatok kivalasztasat és alkalmazasba vételét tehat abbdl a szempontbol kell értékelni, hogy mennyire
fedik le az 8sszes iranyitasi célkitiizést és a vallalat mikddési és szervezeti szintjeit.
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A kockéazatkezelés iranyitasi szintjének kockazati kritériumait és a tamogato

kapcsolatat mutatja be a kévetkezé tablazat:

A kockazatkezelés iranyitasa

Hasznosségi célok

Hatékonysagi célok

irdnyitasi célkitizések

Idéhorizont

Kockazati kritériumok:

kockazatviselési
szintek (iranyitasi
folyamatok képességi
szintjei)

kockazati tolerancia
(véllalati célok kontroll
hatarértékei)

mikodés- és
szervezetiranyitasi
szintenként
alkalmazott id6szaki
fellilvizsgalati ciklus

Kockazattudatossag iranyitasi folyamatok irdnyitasi gyakorlatok ?zlél:\(/)gzeest-ireélsn itasi

4 eléirt képességi “hasznossagi” és szintenként y

2 szingei krc])?]tt? gﬁr&ftgge!rtékei alkalmazott idészaki

B fellilvizsgalati ciklus

Q o a2 7

o Kontrollhatékonysag az eldirt képességi az el6irt képességi ngltjel;\c/)gzestir%i itasi

§~ szintektdl valo eltérés | szintektdl valo eltérés szintenként y

> &?;iiaeéaé;?\é?/%?;é alkalmazott idészaki

(2} ; ; fellvizsgalati ciklus

o maradvany-kockazat)

[N

o Teljesitményméreés képességi szintekhez | iranyitasi kockézat ?zlél:\(/)gzeestireé\i tAsi

D tartoz6 folyamat- meghatarozésa . rany

» o szintenként

@ attribdtumok _ .

x~ is alkalmazott id6szaki
rangsorskéalaval e
2o feltilvizsgalati ciklus
torténé mérése

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

Az iranyitasi képesség - ISO/IEC 15504 szabvany szerinti - meghatarozasat és felmérését tamogatéd
legljabb mobdszerek alkalmazasa bdvitheti a vallalati kockazatkezelés iranyitdsanak eszkoztarat a
kockazatvallalasi szintek bemutatasaval, tovabba biztosithatja a tulajdonosi és kdzlekedésszervezdi hatésag
elvarasainak valé megfelelés mérhetévé tételét a Felel6s Vallalkozasok Iranyitasi Modellje  altal ajanlott
irdnyitasi gyakorlatokat megvalosito folyamatok képességfelmérése altal.

A Magyar Nemzeti Vagyonkezel6 Zrt. az iranyitasi képességfelmérés modszertanat
alkalmaz6é kockéazatkezelési kézikbnyvet adott ki a 2013-ban utjara inditott ,Felelés
vallalatirdnyitds az allami vagyonkezelésben” elnevezési programja keretében. Az MNV
Zrt. a kézikdnyv alapjan kockazatkezelési esettanulményt is készitett a Szerencsejaték Zrt.-
nél, az allami tulajdonban Iévé tarsasagok iranyitasi gyakorlatainak fejlesztésére.

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

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

Lényeges kockazat

Kockéazati tényezok

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

Az Uzleti mikodés
irAnyitasi céljai nem
megfeleléen kerilnek
megéllapitasra

A vezetés altal
meghatarozasra kertlnek
a felelds vallalkozas
iranyitasi céljai
(kockézati tolerancia és
kockazatviselési szint)

A vezetés megfelel6 vilagossaggal
és elégséges kritérium
alkalmazasaval hatarozza meg a
felelds vallalkozas iranyitasi céljait
ahhoz, hogy lehetévé tegye a
megbizhaté tzleti mikédést és
beszamolast érinté kockazatok
megéllapitasat.

Az irdnyitasi célok
(kockéazati tolerancia és
kockazatviselési szint)

A szervezet megéallapitja és elemzi
a felelds vallalkozas iranyitasi

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

A megbizhat6 Uzleti
mikddést és
beszamolast érint6é
célok szempontjabdl
relevans kockézatok
figyelmen kivdl
hagyasa a szervezet

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

belsé alapjaul szolgéalo
kontrollrendszerének | kontrolltevékenységek
kialakitasakor kialakitasakor

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

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

Az iranyitasi célkitizések kockéazataihoz vald viszonyulas altaldnos képet mutat a szervezet kockazati
kultardjarol. Az integralt megfelelés-irdnyitasi forgatokdnyvek alkalmazasaval az irdnyitasi célkitizések
illeszthet6k a mikddési és szervezeti szint(i vallalati célok rendszeréhez és id6horizontjaihoz. Az iranyitasi
folyamatok megcélzott képességi profijai a tamogatd specifikus és altalanos gyakorlatokkal egyiitt
hatarozzdk meg e célok kialakitott kontroll hatarértéken (kockazati tolerancian) belll tartasanak
kockazatvallalasi szintjét. Megalapozott kockazati toleranciak - mint kontroll hatarértékek - megallapitasahoz
a mennyiségi mutatokra épil 6 teljesitménymérés folyamatéat kell alkalmazni annak érdekében, hogy a
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az Uzleti tevékenységek és iranyitasi gyakorlatok kapcsolatat bemutaté vezetéi allitasok altal hasznalt
hasznossagi és hatékonysagi mutatdék értelmezhetéek legyenek. Ahogy az iranyitasi gyakorlatok hatokore
altaldnossagban tulmutat a negativ kockazatok mérséklését megvalodsité kontroll tevékenységeken, a
mennyiségi mutatékra épil 6 teljesitménymérés tamogatja az Uzleti lehetéségek kiaknazasabol szarmazé
elénydk azonositasat is.

A megvalositasra kertlé iranyitadsi gyakorlatok eszkozt jelentenek a véllalat azon képességének
fejlesztéséhez, mely biztositja, hogy megfelel6 modon keriiljon meghatarozadsra a kockazatvallalasi
hajlandésag. A megcélzott iranyitasi képességprofilok kockazatviselési szintekként és a vallalati célok
mérhet6 kontroll hatarértékeinek kockézati toleranciaként valé alkalmazasa a kockazatkezelési ciklusok utani
(maradvany) kockazati allapotok mérését lehetévé tevé kockazati kritériumok megallapitasat teszi lehetéveé.

A Kontrollhatékonysag célkitlizést az izleti mikédéshez kapcsolédd kontroll eréforrasok eredményes és
koltséghatékony felhasznalasaként értelmezziik, melynek kockazati tényezéit a szervezet belsé kdrnyezete
vonatkozasaban az aldbbiak szerint irhatjuk le:

Valaszok

Alkalmazasi gyakorlatok

Lényeges kockazat = Kockazati tényezdék

A kontrollok e, .
o . L o A szervezeti felépités tAmogatja a
mikodtetése és A vezetés biztositja a . P
) ) ,, . megbizhaté Uzleti mikédés és
jelentése megfeleld szervezeti

beszamolas belsé
kontrollrendszerének eredményes
mkddtetését.

felépités és jelentési
Gtvonalak fenntartasat

szempontjabol nem
megfeleld szervezeti
felépités

A kontrollok
mikodtetése és
jelentése nem

A felligyeleti testilet (igazgatésag

A feligyeleti és/vagy felligyel6bizottsag) ismeri

tevékenységek

A kontrollrendszer

szolgal elégséges

biztositjak a belsé

és gyakorolja a megbizhato uzleti

eroforrg s,alnak bizonyitékokkal a kontrollrendszer mikodessel és beszamolassal,
felhasznglasa nem . . i tovabbé a vonatkozo belsé
hatékony belsé eredményességének
- ., . | kontrollrendszerrel kapcsolatos
kontrollrendszer idészakos felllvizsgéalatat oo .
. foin ellendrzési felelésségeket.
eredményességerél

A belsé kontroll hianyossagait
idében allapitjadk meg és kozlik a
javitd intézkedésért felelds
felekkel, valamint sziikség szerint a
vezetéssel és a fellgyeleti
testilettel.

A vezetés atvizsgdlja a
kontrollhidnyossagokat
és megteszi a szilkséges
intézkedéseket

A sziikséges javitd
intézkedések nem
torténnek meg
idében

16. sz. tablazat: A Kontrollhatékonysag iranyitasi célkitiizés megvaldsitdsanak szempontjai

A Kontrollhatékonysaghoz kapcsol6dé iranyitasi gyakorlatok kivalasztasa és megvalésitasa el6segiti a
megfeleldé iranyitasi (jelentéskészitési és felligyeleti) keretek kialakitasat és a beazonositott kontroll
hianyossagok megfeleld kezelésével az iranyitasi rendszer fejlesztését. A kockazatkezelési ciklusok utan
fennmaradd (maradvany) kockazatokat és lehetséges megtériiléseket 6ssze kell hasonlitani az tzleti és
iranyitasi folyamatok kontrolljainak (képességi profiljainak) tovabbfejlesztésével egyutt jar6 magasabb
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koltségekkel. Ezek a megfontolasok az integralt megfelelés-irdnyitasi forgatokdnyvek kévetésével minden
mikodési és szervezeti szinten alkalmazhat6ak.

Kockazati
tolerancia

KOCKAZAT KOLTSEG

Kockazati
tareshatar

..--.O-...........--........... TTLr

E Lehetséges kockazat-
= vallalasi szintek

————

INTEZKEDES HATASOSSAGA

8. sz. abra: Kontrollhatékonysagi megfontolasok a kockazatkezelés koltségeinek vonatkozasaban

A mikddési és szervezeti szintek elsédleges vallalati céljai és a tAmogato iranyitasi célkitlizések mutatoinak
kialakithsa és alkalmazasa szilkséges a vallalat Uzleti folyamatait iranyitdé vezetdi tevékenységekbe
integralédd kockazatkezelés megvaldsitasahoz. A kockazatkezelés megfelelé tamogatdsadhoz sziikséges
mennyiségi mutatokra épil 6 teljesitménymérés jellemzéi:

A vallalati célok teljestilése szempontjabdl relevans és jelentdséggel biré folyamatok vagy
folyamatelemek keriilnek kivalasztasra a teljesitményméréshez;

A folyamatok vagy folyamatelemek teljesitményméréséhez mérészamok és elemzési technikak
kerlilnek kialakitasra és karbantartasra;

A folyamat-végrehajtasi adatok gyijtése és elemzése olyan statisztikai vagy méas kvantitativ
modszerekkel torténik, melyek lehetévé teszik a kivalasztott folyamatok vagy folyamatelemek
eléfordulasaiban bekovetkez6 eltérések megértését;

Az adatelemzési eredmények felhasznalasaval meghatarozasra keriilnek a folyamat-végrehajtas
eltéréseit kivaltd egyedi okozati tényezok;

Javitd és megel6z6 intézkedések keriilnek megvalositasra az eltéréseket kivalté egyedi vagy mas
okozati tényezok figyelembe vételére; tovabba

A kivalasztott folyamatok vagy folyamatelemek végrehajtasat figyelemmel kisérik és ellenérzik a
stabil, mikodéképes és kiszamithat6 folyamatok kialakitasa és kontroll hatarértékeken belll tartasa
érdekében.
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Az egyes iranyitasi (mikddési és szervezeti) szintek elsédleges vallalati céljaihoz és a kapcsolédé iranyitasi
célkitizésekhez alkalmazhat6 "hasznossagi”, illetve "hatékonysagi" mutaték lehetséges tipusai:

» A végrehajtas iranyitasa: teljesités, raforditas
o folyamat-meghatarozas: az uzleti tevékenységek lefedettsége, az alkalmazas mértéke

o folyamat-végrehajtds: a megfelelés mértéke, a javitd illetve helyesbitd intézkedések
eredményessége

o folyamat-iranyitas: a végrehajtasi tervek teljestilési mértéke, a hibas teljesitéshdl fakadd
tobbletraforditds mértéke

» A megbizhatdsag iranyitasa: rendelésallomany, kapacitaskihasznaltsag
0 elégedettség: az ligyfél-elégedettség mértéke, az elismert/megtéritett teljesitések aranya
0 hitelesség: az adatszolgaltatds megbizhatésaga, az ellenérzési/kontroll rafordithsok mértéke

o0 adatvédelem: az adatbiztonsagi incidensek szama, az illetéktelen adathozzéaféréshdl fakado
kar mértéke

* Az eredményes mikddés iranyitasa: nyereség, eréforras-lekotés
0 kiaknazhat6sag: a hatékonysag-javulas mértéke, a jovedelmezdéség/megtériilés mérészamai

o folyamat-integritds: a kulcsfolyamatok szabdlyozas Altali lefedettsége, a felmért
kontrollhianyossagok mértéke

0 kompetencia: a szakmai képességek és informéaciok rendelkezésre allasa, a hibas vezetdi
dontésekbdl vagy mulasztasokbdl szarmazoé karok mértéke

» A stratégia Uzletvitel irdnyitasa: arbevétel, cash-flow
0 versenyképesséqg: az értéknovel6 képesség mértéke, az eladdsodottsag mértéke

0 elszamoltathatosag: az iranyitasi folyamatok képességi szintjei, az iranyitasi kockazat
mértéke

o elkotelezettség: a vallalati hirnév/elismertség mérészamai, a jelentés mikodéskieséshol
fakado kar mértéke

Az alkalmazott mutatok megfeleléen kivalasztott id6szakra mért értékei kedvezéen vagy kedvezétlenil is
eltérhetnek a vonatkozd tervszamoktdl. Javasolt a célok idéhorizontjat és az azon belll érvényesild
szezonalitast is figyelembe vevé trendek meghatarozasa és kbvetése, hiszen az adott mutato - terv szerinti
vagy statisztikailag - varhat6é értékétél illetéleg elfogadasi tartomanyatdl valdé egyszeri vagy egyedi kivaltd
okra visszavezethetd eltérése mas tipusl beavatkozast és nyomon kovetést igényel, mint az adott
idészakban ismétlédéen jelentkezd, illetbleg tartésan bekovetkezett vagy varhatéan bekovetkezd
allapotvaltozast jelz6 eltérés.

Az egymast kovetd vagy kozvetlenul Osszekapcsolédd mikodési és szervezeti szintek elsédleges
mutatdinak, illetve egy adott szint elsédleges mutatdihoz kapcsolddd iranyitasi mutatok odsszefliggésére
jellemzé, hogy az als6bb mlkddési vagy szervezeti szint, illetve a tAmogat6 irdnyitasi folyamat mutatédiban
bekovetkezd trendszerl valtozasok elére jelezhetik a felsébb illetve tAmogatott mikddeési vagy szervezeti
szint els6édleges vallalati mutatéiban bekdvetkezé valtozasokat, melyek tényleges mérésére és
kiértékelésére tébbnyire utélag, az adott mikddési vagy szervezeti szint beszamolasi id6szakahoz kototten
kerlll csak sor. Ezaltal a beavatkozast megvaldsité intézkedések gyakran a kivaltd okok megjelenéséhez
viszonyitva jelentds késéssel és esetleg mar megvaltozott kérilmények kézott kertilnek csak elrendelésre.
Példaul a gyakori hibas teljesitésbdl szarmazo tigyfél-elégedettség csokkenés mar azel6tt beazonosithaté és
kezelend6 lehet, mielétt a (varhatd) rendelésallomany csokkenése miatt az Ulzleti eredményesség
negyedéves vagy éves beszadmoloban kozzétett mutatdinak kedvezétlen valtozaséra reagalva fels6bb
iranyitasi szintrél beavatkozas térténne.
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Az el6bbiek miatt javasolt az adott szinten illetve a kapcsolédé iranyitasi folyamat kapcsan meért
eredménymutatok elfogadasi tartomanyat a kévetkezé illetve vonatkoz6 mikddési vagy szervezeti szint
teljesitményének mérésével 6sszekapcsolni. Példaul a végrehajtasi szint teljesitési és raforditasi mutatdinak
elfogadasi tartomanyat (és a kapcsolddé Osztonzési rendszert) nem dnmagéban, hanem a megrendeldi
igények rendelkezésre all6 kapacitassal torténd megbizhat6 teljesitése érdekében célszer( kialakitani és
alkalmazni, mely mér tdlmutat az adott tevékenységre vonatkozé (kllsé vagy belsd) megfelel6ségi
szempontok, vagy szabdlyozéasi el6irasok figyelembe vételén. Ezzel biztosithatd, hogy az adott mikddési
vagy szervezeti szinten dontési jogkorrel és felelésséggel rendelkezd vezeté mind az adott szint tervezett
céljaitdl vald esetleges eltéréseket kivaltd okok, mind pedig az eltérések tovabbi szintekre kihatd varhato
koévetkezményei vonatkozasaban megfeleld ralatassal és kompetenciaval rendelkezzen.
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3.6 Megjegyzések az integralt megfelelés-iranyitasi  forgatokdnyvek
alkalmazasahoz

A hagyoméanyos modell alapu "megfeleléségi” ("compliance") megkdzelités véllalati célok altal vezérelt
integralt megfelelési (“integrated assurance") koncepcioval val6 felvaltasaval az Gzleti tevékenységeket és
az irdnyitasi gyakorlatokat 6sszekotd vezetéi allitAsok alkalmazasa az eddigi modell-centrikus gyakorlattél
Iényegesen eltéré célmeghatarozdson keresztiil valosul meg. A kulcsfontossagu Uzleti folyamatokat a
kulénb6zé mikodési és szervezeti szintek végrehajtasi eléfordulasainak tekintve, az integralt megfelelés-
irdnyitasi forgatokdnyvek kiterjesztik a "megfeleléség” ("compliance") kifejezés értelmét arra, hogy a modell
alapu iranyitasi vagy kontroll gyakorlatok valéjaban milyen mértékben veheték figyelembe - kockéazati
kritériumokként - a véllalati célok megfelel6 tolerancia-szinten belili elérésének tamogatasara.

A javasolt integralt megfelelés-iranyitasi forgatokonyvek segitenek a modell alapa kontroll gyakorlatok
kivalasztdsaban és alkalmazaséaban, figyelembe véve a miikbdési és szervezeti végrehajtasi szinteket és az
azokhoz tartoz6 vallalati céloknak megfelelé id6horizontokat. Az "integralt megfelelés-iranyitas" kifejezés utal
arra is, hogy az irdnyitasi képességfelmérési modellt milyen médon adaptaljak, értelmezik és hasznaljak az
Osszes mikodési és szervezeti szinten sziikséges bizonyossag-ado funkciok ideértve a feligyeleti testiletet,
a fels6- és kdzépvezetést, a belsé és kulsé auditorokat, tovabba az irdnyitdshoz, a kockazatkezeléshez, a
kontrollrendszerekhez és a "compliance" terlilethez kapcsolodé feladatokat ellaté egyéb munkakoroket.

Az Uzleti folyamatok és a tamogat6 iranyitasi-, illetve kontrollfolyamatok képességi profiljai "forditott”, de jol
értelmezhetd mutatéi a vezetés kockazatviselési szintjének, hiszen a magasabb képességi szintek
er6teliesebb kockézati valaszintézkedést (vagyis alacsonyabb szinti kockazatvallalast) jelentenek a
vonatkozo (zleti célok elérését befolyasold bizonytalansag hatasainak optimalizalasahoz. A kockazatviselési
(és folyamatképességi) szintek meghatarozasa vezetéi dontés kérdése, mely nem a jobb vagy rosszabb
lehetéségek kozoétti valasztast jelenti, hanem a vezetés Aaltal optimalisnak tartott iranyitasi- és
kontrollkbvetelmények kijel6lését.

A végrehajtas iranyitasa forgatokényvben az Uzleti folyamatok képességprofiljai mutatjdk meg, hogy a
vezetés hogyan tartja kontroll alatt ezeket a folyamatokat. Altalaban az Iranyitott (2. szint @) képesség
végrehajtas-iranyitasi és a munkatermék-kezelési folyamat-attribGtumai elegendé bizonyossagot nyujtanak
arra, hogy az uzleti mikddés végrehajtasi céljai - mint pl. a szolgaltatasi vagy termék elbirasok és teljesitési
hataridék - megvaldsuljanak. Adott Gizleti folyamat magasabb képességi szintjének kitlizése is ésszer( lehet,
ha annak végrehajtasi céljai kozvetlenll kapcsolédnak az dgyfél-elégedettséghez, a mikodési
eredményességhez vagy akar a stratégiai célokhoz.

Az lzleti folyamatok magasabb képességi szintjei a kiterjedtebb irdnyitasi gyakorlatok és kockazatkezelési
intézkedések alkalmazasat jelentik, figyelembe véve mind a rovidebb tava tgyfél-elégedettségi, teljesités-
visszaigazolasi, megrendelés meguijitasi (szerz6dés meghosszabbitasi) célokat, mind pedig a gazdasagos
mikodés hosszabb tavi fenntarthatésagat. A magasabb képességi szint elérését tamogaté iranyitasi
gyakorlatok, mint kockazatkezelési intézkedések arra irdnyulnak, hogy a bizonytalansag érintett célokra
vonatkozd hatasat optimalis keretek kdzé szoritsa. Pl. a Kiszamithat6 (4. szint() képesség elérése esetén a
bizonytalansag hatasanak optimalis keretek kodzott tartasa ugy valdsul meg, hogy az adott lzleti vagy
irdnyitasi folyamat végrehajtasanak figyelemmel kisérése, illetve a sziikséges beavatkozas a mennyiségi
mutatok alkalmazasaval biztositja a céloktol val6 megengedett eltérés (kockazati tolerancia) betartasat.

A legfontosabb termékek és szolgéltatdsok elismert mindségi szinten torténd teljesitésének szamszaki
mutatdi alkalmazhat6ak, mint a kockazati toleranciara vonatkozé mérészamok. Ugyanakkor ezek a mutatok
a hierarchikusan felépitett vallalati célrendszer kdvetkezd szintjén a kockéazatviselési szint meghatarozasat is
lehetévé tehetik. Példaul a hiba-ardny novekedése ki kell, hogy véltsa a feldolgozasi folyamat
sértetlenségének vagy a technolégiai tamogatasnak javitasat, illetve a személyi képességeknek fejlesztését
célz6 vezetdi intézkedéseket. A nyujtott szolgaltatdsok vagy eladott termékek volumenének nem kielégitdé
mértéke (vagy ndvekedése) rakényszeriti a vezetést arra, hogy ne csak az eréforras allokacion valtoztasson,
hanem atszervezze az Uzleti folyamatokat, a szakmai kapacitasokat, vagy akar megvaltoztassa az
Uzletmenet hatékdrét, a stratégiat vagy a vallalati struktdrat is.

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



W il ‘, Kockazatkezelési Kezikonyv Versi6: 2.1
>~

Trusted Business Partners

Iranyitasi forgatokonyvek alkalmazasa az integralt vallalati kockazatkezelés Oldal: 45/93
megvalositasara

A megbizhat6sag iranyitasa forgatokonyv az Elégedettség, Hitelesség és Adatvédelem  célkitlizésekhez
kapcsolodé iranyitasi gyakorlatokat valésitja meg, illetve fejleszti tovabb annak érdekében, hogy lehetévé
tegyék az ugyfél-elszamolasi idészakhoz kéthetd olyan Gzleti célkitiizések elérését, mint példaul az tgyfelek
megtartasa és a kapacitasok kihasznalasa. Tovabba ezek a gyakorlatok tamogatjak az Iranyitott (2. szint()
képesség végrehajtas-iranyitas és munkatermék-kezelés attribdtumainak teljesilését az alapveté uzleti
folyamatok tekintetében. Példaul a hitelességi és adatvédelmi célkitizések segitenek meghatarozni a
specifikus informatikai megoldasokkal tamogatott Gzleti kdrnyezet (mint példaul a nagy volumeni
adatfeldolgozas) munkatermékekkel kapcsolatos kovetelményeit.

Ezen a midkodési szinten az Uzleti folyamatoknak az Elégedettség, Hitelesség és Adatvédelem
célkitizésekhez kapcsolédo iranyitasi gyakorlatok Altali lefedettségével lehet meghatarozni a
kockazatviselési szintet. Ez azt jelenti, hogy nem feltétlenll az 6sszes, hanem csak a lényeges Uzleti
tevékenységek lefedettségét kell biztositani, tovabba figyelembe kell venni a képességi profilok
kapcsolédéasait. Minél szélesebb korl az lzleti folyamatok lefedettsége, anndl tébb okbdl vizsgalhatéak a
vonatkoz6 iranyitasi folyamatok képességi profiljai is. A kivalasztott iranyitasi gyakorlatokat megvalésitéd
irdnyitasi folyamatok megcélzott képességi szintjei (a folyamat-attribGtumokra vonatkozd toleranciak
figyelembe vételével) szintén kockazatviselési szinteket jelentenek, igy az azoktdl val6 eltéréseket bemutato
felmért képességi profilok kiértékelésével meghatarozhaté a kivalasztott iranyitasi gyakorlatok - mint
kockazatkezelési intézkedések - végrehajtasaval elért kockazati szintek allapota (maradvanykockazat), mely
alapjan a kovetkez6 kockazatkezelési ciklus folyamatjavité intézkedési alakithat6ak ki.

A 2. szintl végrehajtas-irdnyitasi és a munkatermék-kezelési attributumok Uzleti folyamatok altali teljesitése
igazolhat6 az Elégedettség, Hitelesség és Adatvédelem  célkitiizésekhez kapcsolodo iranyitasi gyakorlatok
eredményeivel. Ez forditva is igaz, példaul a "A rendszerek biztonsdgadnak megvalésitasa” informatikai
kontroll (COBIT) folyamat végrehajtdsara meggy6zébb bizonyiték az (zleti mikoddési folyamatok
lefedettsége, mint a kapcsoléd6 IT projektek és funkciok altalanos ellenérzé listdknak valé egyszeri
megfeleltetése.

Az irdnyitasi folyamatok alapgyakorlatainak és munkatermékeinek igazolasara a vizsgéalat alapjaul szolgalé
lzleti mikodésnek kell a bizonyitékokat szolgéltatnia. Példaul az informatikai rendszer-biztonsagi incidensek
elkeriilését az uzleti folyamatok mikodtetése kell, hogy bizonyitsa. Az Iranyitott képességi szinten
megvaldsulé - informatikat alkalmazo - Uzleti folyamat rendszeres bizonyitékokat szolgaltat a "A rendszerek
biztonsdganak megvalésitasa” IT kontrolifolyamat folyamat-végrehajtasi attribGtumanak teljesiiléséhez
azéltal, hogy meghatarozza az informatikat alkalmazé lzleti folyamat végrehajtasi célkitizéseit és a
munkatermékekre vonatkozé kdvetelményeket.

Az eredményes m (kddés iranyitasa forgatokényv a Kiaknazhatésag, Folyamatintegritds és
Kompetencia célkitlizésekhez kapcsolédé irdnyitasi gyakorlatokat valdsitia meg és fejleszti tovabb annak
érdekében, hogy biztositsa a (negyedéves vagy éves) beszamolasi id6szak olyan specifikus Uzleti
célkitizéseinek teljesulését, mint példaul a nyereség és az er&forrds-lekdtési rugalmassag kivanatos
mértéke. Ezek a gyakorlatok szervezeti egység szint(i keretrendszert biztositanak az eréforrasok, a
folyamat-ellenérzés és a kompetencia hatékony fejlesztéséhez és felhasznalasahoz, és ezaltal biztositjak a
Kialakitott (3. szintl) képességprofilok folyamat-meghatarozds és folyamat-alkalmazas attribdtumainak
teljeslilését az lzleti folyamatok vonatkozasaban.

Fontos, hogy elkeriiljik az Uzleti folyamatok sziikségtelen vagy tulzott szabalyozasat: a szervezeti egység
szinti kontrollokat nemcsak az 4&ltalanos kontroll modelleknek megfeleléen kell kialakitani, hanem
figyelembe kell venni a szervezeti egység szintl “hasznossag” és “hatékonysag” célkitiizéseket is. Nem
indokolt fenntartani azoknak a folyamatoknak a szervezeti egység szintii dokumentacidjat, amelyek
nincsenek 6sszhangban az Uzleti célkitiizésekkel. Az olyan folyamatok szabdalyozasi dokumentéacidja,
kivitelezése és ellenérzése, melyek Utkdznek a hatékony mikodés vagy a folyamat végrehajtas
célkitlizéseivel, értéktelen a szervezet szamara.

A modell alapi megfelel6ség-ellenérzések, amelyek nem a szervezeti egység specifikus célkitiizéseit
szolgaljak vagy segitik, tébbnyire csak felesleges idétoltést és raforditast jelentenek. Példaul az Gzleti vagy
mindségbiztositasi eljarasok (kézikdnyvek) hatokdrének meghatarozadsahoz fontos észben tartani, hogy ezek
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milyen hatassal vannak a szervezeti egység szint(i célokra, maskilénben ezeket a belsé szabalyokat a
vezetés és a munkatarsak folyamatosan megkerulik, vagy figyelmen kivil hagyjak. A befektetési vagy
beszerzési eljarasokkal kapcsolatos belsé szabalyokat és Utmutatékat is ki kell egésziteni az alkalmazast
tamogato és az uzleti feltételeket figyelembe vevé illesztési (testre szabasi) ajanlasokkal.

Ezen a mlkddési szinten az uzleti mikddésnek a Kiaknadzhat6sag, Folyamatintegritds és Kompetencia
célkitiizésekhez kapcsolodd iranyitasi folyamatok altali lefedettsége hatdrozza meg a kockazatviselési
szintet. Példaul a szervezeti egység szintli eréforrasok kezelését, a minéségbiztositasi eljarasokat, a
folyamatleirdsokat és a szakképzettség rendelkezésre &llasat tamogatd belsé szabélyokat és alkalmazasi
Gtmutatokat a mikodési terllet iranyitdja tartja karban, és feligyeli, hogy az alkalmazottak miként kdvetik
ezeket az Uzleti tevékenységek végrehajtasa soran. Ezért az Elégedettség, Hitelesség, Adatvédelem,
Kiaknazhatésag, Folyamatintegritds és Kompetencia ¢ élkit izésekkel kapcsolatos iranyitasi és kontroll
folyamatokra elért Iranyitott (2. szint(i) képességi szint megfeleld tAmogatast nydjt abban, hogy az ily médon
szabdlyozott Uzleti folyamat elérje a Kialakitott (3.) képességi szintet feltéve, hogy az alacsonyabbra
bedllitott kockazatvallalasi szint indokolt annak érdekében, hogy a nyereségre és erdforras-lekotési
rugalmassagra el6irt célok - nagyobb bizonyossaggal - elérhetévé valjanak.

A hivatkozott iranyitasi folyamatok Iranyitott képességi szintje kihangsulyozza, hogy a vezetés tisztaban van
a szervezeti egység szintl mikoddési szabalyokat szem el6tt tartd végrehajtasi célokkal és dokumentélasi
kovetelményekkel. A kisebb, vagy a szabalyozottsagra kevésbé érzékeny szolgaltatasok (pl. eseti
megbizasok) esetében nincs szilkség az dsszes Uzleti tevékenység tlulzott mértékl szabalyozasara. A
Végrehajtott (1. szintl) képességi profilok elérése is elegendd lehet a f6bb Uzleti tevékenységekhez
kapcsolodd iranyitasi folyamatok vonatkozasaban feltéve, hogy a vezetés megfeleléen mérlegeli az
alacsonyabb kontroll kéltségek melletti magasabb kockazati kitettséget.

A vezet6ség kockazatvéllaldshoz vald viszonyat (vagyis a kockazatkezelés vallalati kereteit) a
kockazatkezelés iranyitasa forgatokonyv alapjan lehet értékelni, melynek megvalositasa és
tovabbfejlesztése a Kockazattudatossag és a Kontrollhatékonyséag célkitiizésekkel kapcsolatos iranyitasi
gyakorlatok alapjan torténik.

Ehhez a mennyiségi mutatokra épul 6 teljesitménymérés alkalmazédsa szikséges minden mikodési és
szervezeti szinten, figyelembe véve az lzleti folyamatokhoz tartozé specifikus idéhorizontokat. A relevans
lzleti folyamatok Kiszamithatd (4. szintl) képességi profiljainak elérését az Elégedettség, Hitelesség,
Adatvédelem, Kiaknazhatosag, Folyamatintegritds, Ko  mpetencia, Kockazattudatossag és
Kontrollhatékonysag  célkitizésekhez kapcsolodd, Iranyitott (2. szint(i) képességi profillal rendelkezé
irdnyitasi és kontroll folyamatok tamogatjak.

A Kiszamithat6 folyamatképességi szint biztositja, hogy az Uzleti folyamatok végrehajtdsa el6segitse a
kapcsolodo zleti célok elfogadhaté hatarértékeken belili elérését. Példaul, ha az lizleti arbevétellel, a cash-
flow pozicioval, a mikddési eredménnyel illetve az eléallitasi koltségekkel kapcsolatos célok realizalasa
toleralhatd hibahataron belil adott Gzleti volumen (pl. tranzakcioszam) elérésével valésul meg, akkor a
mikodési folyamatok Kiszamithaté képességi szintje nagymértéki bizonyossagot jelent arra nézve, hogy az
érintett Uzleti egység a beérkez6 Ujabb megrendeléseket (is) az Osszes érdekelt igényei szerint teljesiteni
tudja.

A kockazatkezelés mérhet6 végrehajtasi célkitlizéseit az tzleti és iranyitasi folyamatok képességcéljai és a
kockazatkezelési ciklusoknal hasznalatos tolerancia szintek (a vallalati célok kontroll hatarértékei) altal lehet
kialakitani. Mindazonéltal figyelembe kell venni, hogy a tanacsadoi, fejlesztéi és megfelelési raforditasok,
illetve koltségek eltéréek lehetnek a kiildnb6zé irdnyitasi szinteken, mint példaul a végrehajtas iranyitasa
és az eredményes m (ikddés irdnyitdsa forgatokdnyvek esetében.

Ahol rovidebb a kockazatkezelési ciklus, ott kisebb tanacsadoi vagy megfelelési koltséggel gyorsabb a
megtérilés is. Példaul egy egyszer( fejlesztés - mint a technoldgiai tAmogatas javitadsa - az alkalmazo6 uzleti
folyamat végrehajtdsa soran azonnali és megismételheté hasznot eredményezhet.
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A Kialakitott (3. szintl) képességgel rendelkezd folyamatok megvaldsitdsa, felmérése és javitasa tobb
raforditast igényelhet, és lassabb, de potencialisan nagyobb befektetési megtériléshez vezethet. Az lzleti
folyamatok tevékenység szintli kontrolljAnak automatizaldsa (pl. a korabbi végrehajtas eredményeitdl valoé
eltérések kiértékelése) viszonylag alacsony koltségekkel vagy kisebb személyi réaforditassal, azonnali
haszonnal jarhat, mig az Uzleti folyamat inputjaival kapcsolatos szabalyok és eljarasok fejlesztése
hatarozottan tobb végrehajtasi id6t és raforditast igényel lassabb megtériiléssel, viszont nyilvanvaldan javitja
a feldolgozas integritdsat, a beszallitéi kapcsolatokat, tovdbba az eréforrasok felhasznalasaval és a
nyereségességgel kapcsolatos célok teljestilését.

A stratégiai Uzletvitel iranyitasa forgatékonyv a Versenyképesség, Elszamoltathatésag és
Elkételezettség célkitlizéseihez kapcsolddé iranyitasi gyakorlatokat valésitja meg és fejleszti tovabb annak
érdekében, hogy teljesiljenek a stratégiai tervezési id6szak meghatéarozott Uzleti céljai, mint példaul az
arbevételi és a cash-flow eléiranyzatok. Mivel ezek a gyakorlatok hatarozzak meg az lzleti stratégianak, a
piaci pozicionalasnak, a vezetés kiilsé és bels6 érintett felek iranydban valé elszamoltathatésaganak és
elkotelezettségének vallalati kereteit, ezért az dsszes relevans iranyitasi folyamat Kialakitott (3. szint()
képességi profiljahoz tartozé folyamat-meghatarozasi és folyamat-alkalmazasi attribGtumainak teljesuilését is
tamogatjak.

Elméletileg a 3. képességi szinti profilok elérésén tul a mennyiségi mutatdkra épil 6 teljesitménymérést
alkalmaz6 kockazatkezelési gyakorlatok - mint a folyamatképességi hianyossagokon alapul6
kockazatértékelés - teljesithetévé tennék az iranyitasi folyamatok Kiszamithaté (4. szint(i) képességének
attribatumait is; jollehet ennek célként valo el6irasa csak akkor lenne ésszer(, ha az iranyitasi folyamatok
képességszintje és az Uzleti célok teljesulése kozotti Osszefiiggések egyértelmiien mérhetéek lennének.
Mivel belsé korlataik (példaul a vezetés rossz dontései) miatt a kockazatkezelési és a belsé kontroll
rendszerek nem nyujtanak teljes korl bizonyossagot az Uzleti célok teljesiilésére vonatkozéan, az iranyitasi
folyamatok Kiszamithaté képességi szintjének célként valé kitlizése altalaban nem indokolt.

A nyilvanos vagy t6zsdén is jegyzett tarsasadgok esetében a Versenyképesség, Elszamolhatdésag és
Elkotelezettség célkitiizéseihez kapcsol6dd iranyitasi gyakorlatokra vonatkozd &ltalanos informaciok a
hivatalos vallalati dokumentumokban, a vallalatiranyitasi jelentésekben és az éves beszamoldkban
hozzaférhetéek - habar formatumukat és tartalmukat tekintve is rendre kevéssé elégitik ki a vallalat
mikodtetésében kdzvetleniil részt nem vevé (kils6) érintett felek igényeit.

A vallalatiranyitasi jelentésekben elterjedten alkalmazott “comply or explain” elv (miszerint ha egy tarsasag
az alapelvek valamelyikének nem felel meg, akkor adjon arra vonatkoz6 magyarazatot) nem igazan segit
megérteni azt, hogy mi is torténik valdjdban. A nem teljesilé kdvetelményekre kaphatunk (nem tilsagosan
elmélyulé) magyarazatokat, de arra nincs kdzzétételi kotelezettség, hogy a "megfelel6" elemek hogyan és
milyen mértékben valésulnak meg, ami [ényegében ellentmondasban van az atlathatésag kévetelményeivel.

A Felelds Vallalkozasok Iranyitasi Modellle  a 11 iranyitasi célkitlizés kapcsan alkalmazhaté iranyitasi
gyakorlatok készletét kinalja, meghivatkozva az elismert referenciamodellek (COSO, COBIT, ESPICE) altal
ajanlott folyamatleirdsokat. Az ISO/IEC 15504 szabvany szerinti folyamatképesség felmérések (vagy
hasonlé auditalasi modszerek) széles kérben elterjedtek olyan iparagakban és szektorokban, mint példaul az
autoé-, gyogyszer-, (ripar és a pénziigyi szektor. Ezen felmérések tdbbnyire csak a folyamat-végrehajtasi
szintekre vonatkoznak (vagyis csak a 2. képességi szintet célozzak meg) - olyan szakma-specifikus
folyamatfelmérési modelleket hasznélva, melyek adott teriiletre vonatkoz6é szabvanyokat vagy ajanlasokat
adaptélnak, mint példaul az ISO 12207, ITIL, COBIT, stb.

A Felel6s Vallalkozasok Iranyitasi Modelljében  leirt tAmogatd folyamatok altal hivatkozott 11 iranyitasi
célkitizés lefedettsége egyuttal segitséget nyujt a fenti ipar- és szektor specifikus folyamatfelmérési
modellek hasznalatahoz is, azzal, hogy 3. és 4. képességi szintek attribdtumai kapcsan segit megallapitani a
f6 Uzleti mikoddési és tamogatod folyamatok szervezeti szintli vonatkozasait is.
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4.  Akockazatkezelés integralasa a vallalatiranyita s rendszerébe
4.1 A kockazatkezelés iranyitdsanak dsszefliggései

A kockazatkezelés iranyitasa kapcsan a vallalatiranyitds olyan kérdéseire kell ésszpontositani, melyek
példaul az alabbi vezetési problémak szempontjabdl relevansak:

1. Az érdekelt felek és az lizleti kdrnyezet igényei és elvarasai szerint kialakitott és az adott piacon
elismert vallalati mikddés a piaci igények valtozasabdl, a piaci verseny élez6déséhdl, a technoldgia
gyors fejlédésébdl, a munkaeré-piaci helyzet alakulasabdl, a szabélyozasi kornyezet
véaltozékonysagabdl és a finanszirozasi lehetéségek szigorodasabdl fakadd bizonytalansag
novekedése miatt hatékonyabb és erételjesebb kockazatkezelési rendszer alkalmazésat igényli.

2. A pénzigyi kontroll, a minéségiranyitas, a jogszabalyi, technoldgiai és kdrnyezetvédelmi elirasok,
stb. kapcsan elvégzett megfeleléségi (,compliance audit”) jelentések nem nydjtanak elegendd
bizonyossagot a vallalati célok elérése, a sikeres lzleti mikddés és a kudarcok elkerilése
vonatkozasaban.

3. A megfelelési, belsé kontroll és ellenérzési funkcidk, illetve raforditasaik eredményessége, valamint
az uzleti sikerhez val6é hozzajarulasa nem mérhetd.

4. Az érdekelt felek az Uzleti mikodés kockazatainak kezelésére és a kontrollok mikodésére
vonatkoz6an nagyobb atlathatésagot kivannak.

5. A tulajdonosi ellenérzésért felel6s testiletek igénylik a tulajdonosi eléirasoknak és/vagy a piaci
kornyezet elvardsainak megfelel6 vallalatiranyitasi keretrendszer (mint példaul a Felelés
Véllalkozasok Iranyitasi Modellje ) szerint végrehajtott vezetdi értékelések érvényesitéséhez az
irdnyitasi folyamatok mérhetd és dsszehasonlithatdé formaban térténé megvalositasat.

Ezek a kérdések &ltalaban mas idéhorizont figyelembe vételével jelennek meg, mint a tdbbi integralt
megfelelés-irdnyitasi forgatokonyv altal érintett kockazati tertletek esetében. A végrehajtas irdnyitdsa az
lzleti folyamatok és tevékenységek egyedi el6forduldsaira koncentral a szolgéltatasi vagy termék-el6allitasi
folyamatok teljesitési kovetelményeinek és az eldirt hataridék betartasa kapcsan. A megbizhatdésag
irAnyitdsa a szerzddések vagy a sorozatos megrendeléi igények szerinti elszamolasi idészakokat kéveti a
parhuzamosan vagy ismétlédéen végrehajtott tzleti mikddési ciklusok alapjan. Az eredményes m (ikddés
iranyitasa jellemzden a koltségvetési és Uzleti jelentéskészitési idészakokra, mig a stratégiai Uzletvitel
irAnyitasa ennél hosszabb (pl. kdzéptavu tervezési) periédusokra Osszpontosit. A kockazatkezelés
irAnyitdsa mindegyik iranyitasi célt a sajat id6éhorizontjaban helyezi el, amikor a kockazatkezelési
lehetéségek kivalasztasdhoz és az eredményességilk értékeléséhez alkalmazhaté kockazati kritériumokat
és mérhet6 kockazati szinteket hataroz meg.

Az integralt megfelelés-iranyitasi forgatokdnyvek &ltal érintett mikddési és szervezeti szintek véllalati
céljainak teljesuilésében ismétlédéen bekdvetkezd eltérések rairanyitjak a vezetés figyelmét arra, hogy vajon
az alacsonyabb szintet tdmogato iranyitasi célkitizések megfeleléen teljesiilnek-e. Az alacsonyabb
mikodési vagy szervezeti szinteken bekdvetkezé végrehajtasi hidnyossagok hosszabb tavi és magasabb
szintl kovetkezményekkel is jarhatnak, ezért ezek a vezetés és a felugyeleti testiletek szaméra korai
(elézetes) jelzésként szolgalnak. Amennyiben a felmerilé hianyossagok mégott nem azonosithatéak az
alacsonyabb mikddési vagy szervezeti szinten kivaltdé okok, abban az esetben a hianyossag felmerilési
szintjét érint6 irdnyitasi célkitizések megvalésulasat tamogatd iranyitasi gyakorlatok alapos fellilvizsgalata
valik sziikségessé.

Az iranyitasi célkitiizések kapcsoljak dssze az Uzleti célokat a miikédési és szervezeti szinti képességekkel
oly modon, hogy a vezetés iranyultsagat és utasitasait az érdekelt felek igényeit és az lzleti kérnyezet
elvardsait meghatarozo vallalatiranyitasi keretek kézé szoritja. llyen médon az iranyitdo és feliigyeleti
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testlleteknek tudatdban és kompetensnek kell lennie abban, hogy a vallalatiranyitds atfogd rendszere
mennyiben felel meg az érdekelt felek elvarasainak. A kockazatkezelés iranyitasa  forgatokonyv
alkalmazasa eszkozoket biztosit a mikddési és szervezeti szintek attekintéséhez. A hatékony
kockazatkezelés kdzvetlen haszna gyakran nem jelenik meg uzleti sikermutatoként, és a kockazatcsdkkentd
kontrollok és a kockazat megosztasat biztositd6 maddszerek is jelentds raforditdsokat és koltségeket
jelenthetnek. Mindazonaltal a kockazatkezelésnek biztositania kell a kéltségek és a megtériilés egyensulyat
annak érdekében, hogy az érdekelt felek szamara 0Osszességében optimalis haszon keletkezzen. A
Kockazattudatossag és Kontrollhatékonysag iranyitasi célkit(izésekhez kapcsolédé (azokat tamogatd)
irdnyitasi gyakorlatok a mennyiségi mutatékra épil 6 teljesitménymérés alkalmazasaval egyutt iranyitjak
a vallalati célok altal vezérelt megfelelés-iranyitasi forgatékdnyvek megvalésulasat azzal, hogy a
kockazatviselési szinteket és a kockazati tolerancidkat oly mddon allitjak be kockazati kritériumokként, hogy
a vezetési tevékenységek altal végrehajtasra kerild, tobbé vagy kevésbé formalizalt kockazatkezelési
ciklusok eredményessége mérhetévé valjon.

Az integralt megfelelés-iranyitasi forgatokdnyveket az iranyitasi célkitizések elérése érdekében
kockazatkezelési ciklusokban alkalmazé vezetdi tevékenységeket az irdnyitd és felligyeleti testiileteknek
(vagy azokkal egyenértéki véllalati funkcioknak) kell figyelemmel kisérnie, tovabb4 minden érdekelt fél
szaméra az adekvat atlathatosagi szintet is biztositania kell a vezetdi jelentések és kozzétételek soran.

A kockazatkezelés iranyitasa forgatokényv megvalésitdsa a stratégiai, m likédés-hatékonysagi,
megbizhatésagi és végrehajtasi célok elérését tamogatja oly médon, hogy fejleszti a szervezet
képességét abban, hogy:

e a vdllalkozas vezetése és munkatarsai figyelembe vegyék a megbizhatdé Uzleti mikddést és
beszamolast érinté célok megvalGsuladsat veszélyeztetdé kockazatokat a belsd kontrollrendszer
kialakitasakor és az lizleti mikodés iranyitasa soran;

* a megbizhaté Uzleti mikodés és beszamolas céljait tAmogatd kontroll eréforrdsok hatékonyak
legyenek felhasznalva;

e aszervezet altal megvalositott iranyitasi folyamatok tamogassak a mikodési és szervezeti szinteken
relevans zleti célok elérését.
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4.2 A kockdzati kritériumok kivalasztasa

A relevans iranyitasi célok tamogatasara alkalmazhatd iranyitasi gyakorlatok és képességi profilok Uzleti
tevékenységekhez valé hozzarendelésére vonatkoz6 vezetdi allitAsok megéllapitasahoz elsé [épésben
koriltekinté kockazatértékelés végrehajtasa sziikséges.

Alkalmazva azt a meghatarozast, miszerint a kockazat a bizonytalansag célokra vonatkoz6 hatasa, a
kockazatkezelés iranyitAsa soran nemcsak a kockazatkezelést tdmogatd, hanem az 6sszes tébbi
megfelelés-iranyitasi forgatokonyv altal alkalmazott iranyitasi célkitiizésre értelmezhet6 kockazati kritériumok
(kockazati toleranciak és kockazatviselési szintek) beazonositasa szikséges a kockazatkezelés iranyitasa
hatékorének  meghatarozasahoz. A  kockazatkezelés hatOkdérébe tartoz6 megfelelés-iranyitasi
forgatékonyvek jellemzd id6horizontjait szem elétt tartva az iranyitasi célkitiizések vonatkozasaban
alkalmazzuk a "hasznossag” és "hatékonysag” mutatészamait, mint példaul:

« Kockéazatviselési szintek mérése az integralt megfelelés-iranyitasi forgatokonyvek megvalésitasat
tamogato iranyitasi folyamatok képességi szintjeivel

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

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

e Az iranyitasi folyamatok képesség-attribltumainak - rangsorskalat alkalmazo - teljesilési mértéke
(folyamatprofilok), és

« A vallalati célok integralt megfelelés-iranyitasi forgatokdnyvek idéhorizontjaban értelmezett kontroll
hatarértékei.

A Kockézattudatossdg és Kontrollhatékonyséag iranyitdsi  célkitizések vonatkozdsaban a
kockazatkezelés soran szintén rendelkezni kell olyan kockazati kritériumokkal, melyek alkalmasak az uzleti
célok teljestilését és a sziikséges eréforrasok rendelkezésre allasat tamogato irdnyitasi gyakorlatok, mint
kockazatkezelési intézkedések eredményességének mérésére. Mindazonaltal ezek az Ulzleti célok és
eréforras-kovetelmények a tobbi megfelelés-iranyitasi forgatokonyv altal 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 8sszes iranyitasi célkitiizést és a vallalat mikddési és szervezeti szintjeit.

Ha egy - az Iranyitasi Modell altal javasolt - alacsonyabb szintl iranyitasi gyakorlatnak nincs jelents
vonatkozasa (relevanciaja) a megallapitott mikddési és szervezeti szintl vallalati célok kapcsan, akkor azt
nem szilkséges alkalmazni. Ha a vezetés egy iranyitasi gyakorlatot az integralt megfelelés-iranyitasi
forgatékdnyvek kapcsan figyelembe vett vallalati célokra vonatkozé hatadsa miatt jelentésnek tart, akkor ezt a
gyakorlatot az azt megval6sitd - kockazatkezelést tAmogaté - iranyitasi folyamat megcélzott képességi
szintjének teljesilése szempontjabdl vizsgalni kell, és kockazati kritériumként (a kockazatviselési szint
elemeként) alkalmazni sziikséges. A kockazatkezelést tamogaté iranyitasi folyamatok megcélzott képességi
szintjeinek illeszkednie kell az 6sszes alkalmazott integralt megfelelés-iranyitasi forgatokonyv altal
tamogatott vallalati célokhoz és vallalatiranyitasi rendszerhez.

A Kockazattudatossag és Kontrollhatékonysag célkitizésekhez kapcsol6dd iranyitasi gyakorlatok a
mennyiségi mutatékra éplul 6 teljesitménymérés alkalmazasaval egyitt elésegitik az Uzleti mikddés
kulcsfontossagu folyamatainak Kiszamithatd - 4. szintl - képességének kifejlesztését, figyelembe véve e
folyamatok szervezeti szintli vonatkozasait is, mint pl. szabalyozottsag, vallalati célok elérésében betdltott
suly, stb.

A Felelés Vallalkozasok Iranyitdsi Modellje  &ltal a Kockazattudatossag és Kontrollhatékonysag
célkitiizések kapcsan ajanlott iranyitasi gyakorlatok kivalasztasat és megvaldsitasat a vezetés hasznossagi
és hatékonysagi megfontolasai kell, hogy iranyitsak. Ezaltal az ajanlott irdnyitasi gyakorlatok optimalis
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(megalapozott) lefedettsége - egyitt a magasabb (pl. Iranyitott - 2. szintl - vagy Kialakitott - 3. szintl -)
képességi kovetelményeket célzé profilokkal - kiforrott kockazatkezelési gyakorlatok alkalmazasat jelenti.

Az alkalmazott iranyitasi gyakorlatok készlete és a megcélzott folyamatképességi attribGtumok alkotjak
azokat a kockazati kritériumokat melyekkel szemben az (izleti mikodés végrehajtasa értékelhetd. A célzott
és felmért (tényleges) képességi szintek kozotti folyamat-attribGtum hianyossagok mértékiil szolgalnak a
maradvanykockazatok allapotara vonatkozéan.
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4.3 A vezetéi allitAsok alkalmazéasa a kockazati kritériumok lei  rasara

A vezetdi allitasok mutatjak be a kapcsolatot az zleti folyamatok (ill. tevékenységek) és az ismert (mint
példaul a COSO, COBIT és Enterprise SPICE) referenciamodellek altal javasolt, a vallalati célrendszerhez
illesztett irdnyitasi célkitizések tdmogatdséara alkalmazott folyamatok (és alapgyakorlatok) kozott. A
vezetésnek a sajatos Uzleti céloknak és az lzleti kdrnyezet elvaradsainak megfeleléen kell a testre szabott
iranyitasi célkitizéseknek megfeleld képességi profilokat (vagyis a kockazatvallalasi szinteket), valamint a
véllalati céloktdl valé megengedhetd eltérést meghataroz6 és megfeleléen mérheté kontroll hatarértékeket
(kockazati tolerancidkat) Kkijeldlnie. Az iranyitasi képességfelmérés modszertana olyan mérési
keretrendszert biztosit, amellyel az (ISO/IEC 15504 szabvanynak megfelel6 referenciamodellek segitségével
meghatarozott) iranyitasi folyamatok kialakitasa és mikodési eredményessége értékelhetévé valik.
Ugyanakkor figyelembe kell venni a felmérés hatékdrének megallapitasakor, hogy egy iranyitasi folyamat
alkalmazasa a mikodési egységen belll akar tobb tzleti folyamat (és annak el6fordulasai) végrehajtasan
keresztll val6sulhat meg.

Egy konkrét (Uzleti folyamatra vonatkozé Kockazattudatossdg — célkitiizés kapcsan a vezetés
meghatarozhatja azokat a vezetdi és kontroll tevékenységeket, amelyek sziikségesek és elégségesek a
hianyos vagy nem megfeleléen kialakitott iranyitasi célkitiizésekkel, az inkonzisztens kockazatfelméréssel és
a bels6 kontrollok megvalésitasat el6ird vezetdi allitAsokkal kapcsolatos eredendd Uzleti (mikodési)
kockazatok hatdsainak korlatok kozé szoritdsdhoz. Az adott (zleti folyamat végrehajtasanak ezen
szervezeti szintl vonatkozasait a Kiszamithaté (4. szintl) képesség kovetelményei hatarozzak meg.

Elméletileg a kockazatviselési szint meghatarozasahoz a vezetésnek ki kellene alakitania a specifikus tzleti
célokra vonatkoz6 hatas kockazati kritériumként alkalmazhaté mérészamait, ugyanakkor az tizleti folyamatok
szintign ezek a mutatbk nem szarmaztathatéak kozvetlenil az olyan “természetes” Uzleti
eredménymutatokbdl, mint példaul az arbevétel, a nyereségesséqg, a tézsdei arfolyam, a piaci részesedés,
stb. Ez probléma oldhato fel az Uzleti tevékenységek altal alkalmazott irdnyitasi gyakorlatok kérének célzott
kivalasztasaval. Minél szélesebb korl a relevans irdnyitasi gyakorlatok alkalmazésa, anndl valosziniibb a
bizonytalansag Uzleti célokra valé hatasanak megfelel6 korlatok kozott tartasa (vagy a negativ hatdsok
minimalizalasa).

Mindazonaltal a teljesitménymérés (kontrolling) megfelel6 felépitése segitséget nydjt az alkalmazhaté
irAnyitasi gyakorlatok attekintésében és a sziikséges kockazatkezelési intézkedések meghozatalaban (Id. 4.
sz. abra: Iranyitasi célkitiizések kapcsolata a vallalati célokkal és mértékekkel). Ahogy az iranyitasi
gyakorlatoknak tadmogatniuk kell a vallalati célok elérését, az iranyitasi célkitizésekkel kapcsolatos
mérésnek is aktudlis statusz-informaciot kell szolgéltatnia az Uzleti teljesitmény atfogd értékeléséhez. Ily
modon az alacsonyabb mikodési vagy szervezeti szint(i célok és eredménymutatéik a kdvetkezé (felsébb)
irdnyitasi szint teljesitmény-hajtéerd mérészamaiként is jelentéséggel birnak. Ebben az dsszefiiggésben az
alacsonyabb szintl iranyitasi célok (és kockazati tolerancidk) mutatéi a kovetkezd szint szaméara a
kockazatviselési szint mérészamaiként is értelmezhetéek.

A mennyiségi mutatdékra épul 6 teljesitménymérés nemcsak a mikodési és szervezeti szint(i célok
mutatdoszamainak megallapitasara és kiértékelésére alkalmazhaté, de arra is, hogy kapcsolatot biztositson e
szintek kozott is. Altalaban a kiilénbdzé szintll vallalati célok és kontroll hatarértékeik az eltéré idéhorizontok
és mértékegységek miatt kdzvetlenll nem 8sszehasonlithatdéak (példaul egy egyedi folyamat-végrehajtasi
késedelem vagy hibaardny nem 6sszehasonlithatdé az éves arbevételi iranyzatoktél valé elmaradassal).
Ugyanakkor az alkalmazott analitikus kiértékelési médszereknek tamogatnia kell az Uzleti mikddés
kulénb6z6é miikddési és szervezeti szintek és idétavok szerinti eredményes monitorozasat.

A referenciamodellek altal ajanlott iranyitasi gyakorlatok rangsorolasahoz, illetve kivalasztasahoz a
kockazatkezelés iranyitasa  forgatokdonyv az (zleti teljesitmény “hasznossagi” és “hatékonysagi”
nézépontjait kinalja. Az Uzleti mikodés és annak Uzleti folyamatai vonatkozasdban az eredményes
kockazatkezelésnek biztositania kell a kockazatvallalasi szintek (melyeket az integrélt megfelelési-
irdnyitasi forgatékdnyveket tamogaté iranyitasi folyamatok képességi szintjeivel mérhetiink) és a kockazati
tolerancidk (melyeket az integralt megfelelés-iranyitasi forgatékdnyvek altal alkalmazott vallalati céloktol
valé eltérés mértékével szamszerisithetiink) meghatarozasat és alkalmazasat.

Készliilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazaséaval.
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Ez a kétféle metrika segit azonositani a vallalati célok tamogatasara alkalmazhaté iranyitasi gyakorlatok
jelentéségét és sulyat. Ha egy iranyitasi gyakorlat hianyat vagy nem kielégité miikédését az jelzi, hogy a
vonatkozd “hasznossagi’ és “hatékonysagi” mutatok nem érik el az el6irt (kivanatos) szintet, akkor ez az
allapot - figyelembe véve a tobbi megvaldsul6 irdnyitasi gyakorlatot is - nemkivanatos bizonytalansagot
jelenthet a vallalati célok teljesilése vonatkozasaban. Ez esetben ennek a gyakorlatnak az alkalmazasa
vagy javitasa tényleges kockazatkezelési (valasz) intézkedést jelent. Ha egy iranyitasi gyakorlat hianyanak
vagy nem kielégité mikddésének - a tobbi iranyitasi gyakorlat figyelembe vételével - nincs szamottevd
hatasa a vdllalati célokra, akkor ezt a gyakorlatot kihagyhatjuk mind a megvalésitas, mind pedig az
ellenérzés (bizonyossagadas) hatokdérének meghatarozasakor. A teljesitménymérés szilkséges tehat a
vezetés azonnali vagy Utemezett intézkedéseit kivaltd kockazati kritériumok és toleranciaértékek
megallapitasahoz.

Példaul: a Kockazattudatossag iranyitasi célkitlizést tAmogaté COSO gyakorlatok végrehajtasi hianyossagai,
mint példaul a kontrollok relevans kockazatokhoz valé hozzarendelésének nem-megfelelésége, egymast
atfedd, vagy éppen hianyzé kockazati intézkedések kialakulasahoz vezethetnek, melyek az tzleti mikddés
végrehajtasanak kiszamithatatlansagat eredményezhetik. llyen esetekben az alkalmazasi gyakorlat
beazonositott végrehajtasi hianyossaga jelzi, hogy a vezetésnek kezdeményeznie kell a Kockazattudatossag
célkitizést tamogato folyamatjavito intézkedések meghozatalat.

Az integralt megfelelés-iranyitasi forgatékonyvek altal alkalmazott “hasznossagi” és “hatékonysagi”
mutatdkat a vallalati célértékekhez (vagy mas megfelelé6 benchmark adatokhoz) kell viszonyitani. Az elére
megallapitott toleranciaértékektél vald eltérés szintén jelzi az érintett alkalmazasi gyakorlatok (példankban a
kontrollok relevans kockazatokhoz valé hozzarendelésének) Gjraértékelésének szilkségességét. Ha a mért
eltérés jelentésen kihat egy vagy tébb vallalati cél toleranciaértéken belll tartasanak bizonytalansagara,
akkor a vezetésnek kezdeményeznie kell a sziikséges javitd intézkedések megtervezését és végrehajtasat.
Ha a mért eltérésnek nincs jelentésége a véllalat stratégiai, mikddéshatékonysagi, megbizhatdsagi, vagy
mikodés végrehajtasi céljai vonatkozasaban, akkor vagy az intézkedést kivaltd mutatdk toleranciahatérait
kell djragondolni és &tallitani, vagy - még valészinibben - a t6bbi iranyitadsi gyakorlatot is vizsgalni
szikséges. Az iranyitasi gyakorlatok jelentéségét és sulyat akként kell vizsgalni, hogy mennyire tAmogatjak
a vonatkozo iranyitasi célkitlizéseket (pl. “az integracio a kockazatértékeléssel” iranyitasi gyakorlatai milyen
mértékben jarulnak hozzéa a Kockazattudatossag célkitiizés altal - az 6sszes mikddési és szervezeti szinten
- érintett vallalati célok teljestiléséhez).

Az iranyitasi célkitizésekhez kapcsolddo, ISO/IEC 15504 szabvany elbirasainak megfelel folyamatot alkotd
iranyitasi gyakorlatok egyuttesére - mint ahogy a Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modellje altal
meghatarozott iranyitasi folyamatokra - vallalati szinten alkalmazhatéak a magasabb (pl. 2. vagy a f6lotti)
képességi szintek kdvetelményei is, a kockazatviselési szintnek megfelelé6 kockazati kritérium célként vald
meghatarozéasara és a teljesiilés mértékének felmérésére. Mindazonéltal a legtdbb izleti mikddési folyamat
oldalarél nézve az érintett iranyitasi folyamatok vonatkozaséban tobbnyire elegendé a felmérési célszintet a
Végrehajtott - 1. szintl - képességnek megfeleléen bedllitani, ugyanis ez az a szint, ahol a megfeleléségi
kovetelmények specifikus folyamateredményekként és gyakorlatokként vizsgalhatéak.

Az irdnyitasi folyamatokra az Iranyitott - 2. szintl - vagy akar annal magasabb képességi szint célként vald
kitizése akkor indokolt, ha a kockazatkezelés iranyitasa forgatokonyv alkalmazasa soran (pl. szigorubb
szabalyozasi kdvetelményeknek valé megfelelés miatt) a magasabb képességi szintet el6zetesen elbirjuk.
Ugyanez igaz a kockazatkezelés iranyitasa forgatokényv  alkalmazasat tamogat6 iranyitasi folyamatokra
is. A magasabb képességi szintet, mint kovetelményt a kockazatkezelést felligyel6é testiletnek kell
meghataroznia, és azt is, hogy ez az elbiras mely lzleti teriletre, illetve mikddési egységekre vonatkozzon.

Készliilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazaséaval.
Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kft., www.trusted.hu
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4.4 A kockazatkezelés iranyitasanak veégrehajtdsa az irdnyitasi szintek eltér 6
id 8horizontjainak figyelembe vételével

A kockéazatkezelés iranyitasa forgatokdnyv alkalmazasat tamogat6 iranyitasi folyamatok végrehajtasanak

eredményei:

» aKockazattudatossag iranyitasi célkitlizés kapcsan:

(0]

(0]

o

A vezetés altal meghatarozasra kertilnek a felelés vallalkozas iranyitasi céljai (kockazati tolerancia
és kockazatviselési szint).

Az iranyitasi célok (kockazati tolerancia és kockazatviselési szint) idéhorizontjat figyelembe vevé
kockazatfelmérések rendszeresen végrehajtasra keriinek.

A felelés véllalkozas iranyitasi céljait érintd kockazatok figyelembe vételre keriiinek a szervezet
bels6 kontrollrendszerére vonatkozd 0Osszes vezet6i allitas (jelentés) alapjaul szolgalé
kontrolltevékenységek kialakitasakor.

» aKontrollhatékonysag iranyitasi célkit(izés kapcsan:

o

(0]

(0]

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

A fellgyeleti tevékenységek biztositjak a belsé kontrollrendszer eredményességének idészakos
felllvizsgalatat.

A vezetés atvizsgalja a kontrollhianyossagokat és megteszi a sziikséges intézkedéseket.

e amennyiségi mutatokra éplilé teljesitménymérés kapcsan:

o

A véllalati célok teljesllése szempontjabdl relevans és jelentéséggel biré folyamatok vagy
folyamatelemek kerlilnek kivalasztasra a teljesitményméréshez;

A folyamatok vagy folyamatelemek teljesitményméréséhez mérészamok és elemzési technikak
kerulnek kialakitasra és karbantartasra;

A folyamat-végrehajtasi adatok gyljtése és elemzése olyan statisztikai vagy mas kvantitativ
mabdszerekkel torténik, melyek lehetévé teszik a kivalasztott folyamatok vagy folyamatelemek
eléfordulasaiban bekodvetkezd eltérések megértését;

Az adatelemzési eredmények felhasznalasaval meghatarozasra kerililnek a folyamat-végrehajtas
eltéréseit kivalté egyedi okozati tényezok;

Javitd és megel6z6 intézkedések keriiinek megvaltsitasra az eltéréseket kivaltd egyedi vagy méas
okozati tényezdk figyelembe vételére; tovabba

A kivalasztott folyamatok vagy folyamatelemek végrehajtasat figyelemmel kisérik és ellenérzik a
stabil, mikddéképes és kiszamithatd folyamatok kialakitdsa és kontroll hatarértékeken belil
tartasa érdekében.

Az alkalmazott Felel8s Vallalkozasok Iranyitasi Modellie  a fenti eredményeket tamogaté elismert legjobb
gyakorlatok széleskor(i alkalmazéasi készletét kinalja. Ugyanakkor nem mindegyik feltétlenil szikséges a
szervezet sajatos vallalati céljainak elérése vonatkozasaban. A vezetésnek csak azon gyakorlatokat kell
kivalasztania a vezet6i allitasok bemutatasara, melyeknek nyilvanval6 a kapcsolata az adott mikddési szint
“hasznossagi” és “hatékonysagi” céljaihoz. A kockazatkezelés iranyitasa kapcsan ezek a célok a
kovetkezdk: a kockazatviselési szintek meghatarozasa és alkalmazasa, valamint az integralt megfelelés-

Készliilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazaséaval.
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iranyitasi forgatokdnyvek hatékoérében all6 muikddési és szervezeti szinteken betartandé kockazati
toleranciék.

Az alapos megfontolas érdekében a relevansnak tartott iranyitasi gyakorlatok vonatkozasaban a vezetésnek
ki kell alakitania és alkalmaznia kell a “hasznossagi” és “hatékonysagi” mutatékat. Ahol az aktualis (mért)
értékek jelentésen eltérnek a vezetés elvarasaitdl (kockazatviselési szintjétél), az érintett gyakorlat
kialakithsa vagy javitasa sziikséges. Ahol az aktudlis mutatdészdmok ismertek és kielégitéek a
kockazatvallalasi szint vonatkozasaban, akkor az alkalmazasi gyakorlat vezet6i allitAsként figyelembe
vehetd.

A mennyiségi mutatokra épul 6 teljesitménymérés eszkbzt nyljt a vezetés szadméra az integralt
megfelelés-irdnyitasi forgatdkonyvek altal meghatarozott “hasznossagi” és “hatékonysagi” mutatdk
alkalmazasahoz. Az el6irt kontroll hatarértéket meghaladé mérészamok jelzik a vallalati célok jobb (nagyobb
biztonsaggal val6) elérését tamogatd korrekcids és/vagy javitd intézkedések szilkségességét. Mivel
valamennyi kontroll- és egyéb kockazatkezelési intézkedéseket a vallalati célokkal 6sszefliggésben kell
figyelembe venni, az iranyitasi gyakorlatokra vonatkozé “hasznossagi” és “hatékonysagi” mutatoknak tobb
funkcidja is van. Egyrészt mutatjdk a maradvanykockazat kockazatvallalasi szinthez viszonyitott allapotat,
masrészt a kontroll hatarértékek kockazati toleranciaként valé alkalmazasaval kapcsolatot biztositanak az
irdnyitasi célkitlzések és a vallalati célok kozott. A kockazatkezelés iranyitdsa  forgatokoényv
alkalmazasaval az iranyitasi célkitizésekhez kapcsol6d6 folyamatok képességi-szint attribGtumainak
besoroldsa mutatéul szolgal az Uzleti mikodés és szervezet iranyitasi szintjei vonatkozasdban el6irt
kockazati tolerancidk méréséhez.

Ez a megallapitas érvényes a Kockazattudatossag és Kontrollhatékonysag célkitizésekre is. Mivel a
vezetdi allitdsok altal meghatarozott kockazatkezelési gyakorlatok a muikodési és iranyitasi kockazatok
vonatkozasaban “forditott” kockazatviselési szintet jelentenek, ezért a képességi attribltumok besorolasai
mérészamul szolgalhatnak a vezetés kockazatkezeléssel kapcsolatos kockazatvallalasi hajlanddsaganak (ld.
kockazati politikajanak) megallapitasahoz. Ugyanakkor a kockazatkezelés iranyitasa annyiban kilénbézik
a tobbi 4 integralt megfelelés-iranyitasi forgatékonyvtél, hogy az 0Osszes (vagyis nem csak a
kockazatkezelést kozvetlenil tdmogatd) iranyitasi célkitizésre vonatkozé képességi cél-profilokat
alkalmazza a kockazatkezelésre megallapitott vallalati célok tolerancia-szintjeinek kialakitasahoz.

Csak azokat az iranyitasi gyakorlatokat sziikséges a specifikus irdnyitasi eredmények (illetve a folyamat-
végrehajtasi attribatum) teljeslilésének igazolasdhoz figyelembe venni, melyeket a vezetés a sajat
kockazatvallalasi hajlandésaga (vagyis a meghatarozott kockazatviselési szintek) alapjan jelentésnek itél. A
kockazatkezelés iranyitasa forgatokonyv kévetése soran ez a vezetdi megfontolas, illetve mérlegelés lehet
akar “6sztonés” is, de a “tudatos” megkdzelités nyilvan elénydsebb.

Az Iranyitott - 2. szintl - képesség elbirdsa (a kockazatkezelés iranyitasat tAmogat6 folyamatok kapcsan) a
hatékdrbe vont irdnyitasi szintek altal kitlizétt célkitlizések eltéré id 6horizontjaira vonatkozé mutatéit a
kockazatkezelés tervezésének eszkdztaraba vonja. A kockazat kiértékelési és kezelési ciklusoknak kévetnie
kell az iranyitasi szinteket lefedd integralt megfelelés-iranyitasi forgatokdnyvek egyedi jellemzéit
(kulbnbozbségeit), hiszen az alkalmazand6 kockézati kritériumok (amelyekkel szemben a kockéazatkezelési
ciklusok az eredményességiket mérik) a kilénb6zé idéhorizontl kockazatviselési szintek (iranyitasi
képességprofilok) és kockazati tolerancidk (vallalati célok kontroll hatarértékei) egyedi mutatészamaibdl
szarmaznak.

Jelentés vagy sulyos képességi hianyossagnak, illetve kontroll hatarértéktdl valé eltérésnek ki kell valtania a
bels6 vagy kulsé kockazati tényezék Ujraértékelését, tovabba azokat a szilkséges intézkedéseket,
amelyekkel biztosithato a vallalatiranyitasi keretrendszer eredményességének fenntartasa. Ez indokolhatja
az lIranyitott - 2. szintl - képesség célként vald elbirasat (a kockazatkezelést tdmogatd irdnyitasi
folyamatokra vonatkozdan), hiszen a tagabb, vagy kiterjesztett id6horizontok és célkitiizések a vezetést arra
késztetik, hogy a kockazatkezelés irdnyitasa forgatokonyv altal alkalmazott eredménymutatdkat az integralt
megfelelés-iranyitasi forgatokényvekkel lefedett irdnyitasi szintekre vonatkozo véllalati célok teljestilésével
kapcsolatos kiszamithatésag (vagyis a bizonytalansag csokkentésének) mérésére hasznalja fel. Masképpen
kifejezve: az iranyitasi folyamatok eredménymutatéi a tamogatott tzleti/vallalati célok teljesitmény(hajtéerd)
mérészamaiként jelennek meg.

Készliilt az Eurdpai Bizottsag altal tamogatott BPM-GOSPEL (2010-1-HU1-LEO05-00036) projekt eredményeinek alkalmazaséaval.
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4.5 lIranyitasi forgatdkonyvek az ISO 31000 Risk Man agement szabvany
alkalmazasaban

A hagyoméanyos medfelelési logikara épuld, illetve kontroll-centrikus kockéazatkezelési megkodzelités,
melynek eredményessége a globalis pénzigyi-gazdasagi valsag kialakulasa kapcsan joggal
megkérdéjelezhetd, megneheziti a - korabbiakban tapasztaltakhoz képest lényegesen nagyobb mértéki -
kulsé és belsé bizonytalansaghoz jobban alkalmazkodé vallalatiranyitasi gyakorlatok kialakitasat is.

A széles kdrben ismert és alkalmazott kontroll keretrendszerek, tarsasagiranyitasi ajanlasok kiilsé és belsé
ellenérzési illetve tajékoztatasi célokra valé - a nemzetkdzi szakmai szervezetek és a mogoéttik allé nagy
koényvvizsgal6 és tanacsadod cégek altali - meghivatkozasa sajnalatos médon elterelte a felsévezetdk és az
iranyité testlletek tagjai figyelmét arrol, hogy ezeket az ajanlasokat elsésorban a sajatos Uzleti eredmények
elérését célzo vallalati folyamatok képességeinek el6irdsdhoz és javitAsahoz - mint kockézatkezelési
kritériumokat - kell figyelembe venni. Amennyiben az Uzleti kdrnyezet, illetve a piaci szereplék elvarasai
szigoru kilsé kovetelményeket tAmasztanak, akkor azokat az lzleti mikddés folyamatainak elérni kivant
eredményei kozott kell meghatarozni. Ebben segithetnek a vonatkozé iparagi folyamatleirasok vagy
szabvanyok, melyeknek valé megfelelést biztositani és ellendrizni kell.

Ugyanakkor ezek a megfelelési, szabalyszeriiségi kovetelmények elsésorban a folyamat-végrehajtas egyes
eredményeit hatarozzak meg, amelyek nem feltétlentil kapcsol6dnak a folyamatot végrehajté szervezet,
illetve szervezeti egység Uzleti, mikddési és megbizhatésagi céljaihoz. A magasabb szintl vallalati célokhoz
valé kapcsolédas hianya miatt a szabdlyszer(iségi kdvetelményeknek valdé megfelelés nem jelent
Onmagaban garanciat arra, hogy a vallalkozas sikeresen teljesiti a tulajdonosok, illetve egyéb érdekeltek
Uzleti vagy mas (pl. kozosségi) elvarasait.

A vallalatiranyitds eredményességére, vagyis az érdekelt felek és az Uzleti kdrnyezet elvarasainak
teljesitésére vonatkozd iranyitdsi képesség tulmutat a keretrendszereknek és ajanlasoknak valo
megfelelésen, illetve a mikoddési folyamatok szabélyszeriiségén, hiszen azt jelzi, hogy az uzleti folyamatok
eléirt modon torténd végrehajtasa milyen megbizhatésagi, mikddési és izleti 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
kulturajatol és kockazatkezelési elveitdl, illetve gyakorlatatol.

A széles korben elterjedt kontroll keretrendszerek és a tarsasagiranyitasi ajanlasok egyes elemei - mint az
zleti kdrnyezet altal ismert legjobb gyakorlatok - alkalmazhatdak a kilonbdzé szervezeti, illetve mikodési
szinteken megvalosulo irdnyitasi tevékenységek kialakitasara. A sikeres alkalmazashoz, illetve adaptaciéhoz
viszont hozza tartozik az iranyitasi gyakorlatok vallalati célokhoz valé rendelése. Az (zleti folyamatok
megfelelési, illetve szabalyszerliségi kovetelményeitsl eltéréen a megbizhatésagi, mikodési és lzleti
célokhoz - a kockazatok egyedi mérlegelésével - rendelt iranyitasi gyakorlatok kivalasztasa és a
megvalodsitas kérilményeinek meghatarozasa mar elsésorban a vallalkozas vezetésének dontésein és az
irdnyitd testlletek jovahagyasan mualik, vagyis a vallalatiranyitas kerete a kilsé és belsdé kockéazatok
figyelembe vételével, a szervezet sajatos kockazatkezelési elveinek és gyakorlatanak megfeleléen alakithaté
ki.

Az a felismerés, hogy a vallalatiranyitas kereteinek kialakitdsa komoly kockazatkezelési gyakorlatot
feltételez, a hagyomanyos kockazatkezelés felelés vallalatiranyitasban betolttt  szerepének
felértékelédéséhez vezet. A vallalatiranyitds kereteinek kialakitasdban és felligyeletében kiemelt
felel6sséggel bird vezetd testiiletek tagjainak képeseknek kell lennilik a véllalati célok vonatkozasban
beazonosithaté kockazatok jelentéségének felismerésére, tovabba a jelentds lzleti kockdzatok megfeleld
kezelését biztositdé vallalatiranyitas kereteinek kijeldlésére, illetve jovahagyasara. A rendkivil tdmér -
minddssze 26 oldal terjedelm( - ISO 31000:2009 Risk Management szabvany altal leirt kockazatkezelési
alapelvek elsajatitasa, a vallalati kockazatkezelés kereteinek ezen alapelvek szerinti kialakitdsa, valamint a
szabvany alapjan kialakitott kockazatkezelési folyamatok vallalati mikddésbe val6 integralasa
nagymértékben hozzajarulhat a szikséges kockazatkezelési tevékenységek vezetd testiletek szintjére
torténd emeléséhez, és ez altal az eredményes és hatékony vallalatiranyitds megvaldsitasahoz.
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Az 1SO 31000:2009 Risk Management szabvany nem alkalmazhaté tandsitasra, ugyanakkor megfelel®
keretet nyuUjt az adott vallalkozas altal alkalmazott és/vagy fejlesztendd kockazatkezelési gyakorlatok
attekintésére. A szabvany altal ajanlott alabbi alapelvek segitenek a kockazatkezelés vallalatiranyitasi
keretekbe torténé illesztésének megvaldsitasaban:

A kockazatkezelés
»  értéket teremt és értéket 6riz
e az 0sszes szervezeti folyamat integralt alkotérésze
e adontéshozatal része
» kifejezetten a bizonytalansagot kezeli
e madszeres, strukturalt és idészer(
« arendelkezésre all6 legjobb informacidkon alapszik
» testreszabott
« figyelembe veszi a kulturdlis és emberi tényezdket
« atlathatd és bevonja az érdekelt feleket
e dinamikus, iterativ és a valtozasokra gyorsan reagalé

+ 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 minéségiranyitasban széleskoriien alkalmazott PDCA (plan-do-check-act)
megkozelitést ajanlja. A vallalatiranyitasi rendszer vonatkozasaban a kockazatkezelés irdanyitasa integralt
megfelelés-irdnyitasi forgatékdnyvet megvalésité vezetdi és felligyeleti tevékenységek érdekelt felek
igényeinek és az lzleti kérnyezet elvarasainak megfeleld képességi szinteken torténd ellatasa tamogatja az
Uzleti célokat befolyasold bizonytalansag hatasainak optimalis keretek kdzott tartasat (Id. 7. sz. abra: A
kockazatkezelés iranyitasanak osszefliggései).

A kockézatkezelés - szabvany Altal leirt - folyamatai Iényegében a mikoddési és szervezeti szintek iranyitasi
feladatainak, vagyis az uzleti mikodési és szervezetiranyitasi folyamatoknak vezet6i kontroll alatt tartaséat
valésitjiak meg. A kockazatkezelési folyamat csak az érintett mikodési tertlet kilsé és belsé
Osszefiiggéseinek vonatkozasdban értelmezheté. A Felelés Vallalkozasok Iranyitasi Modellje a
kockazatkezelés belsé szervezeti és mikddési 6sszefliggéseinek megismerésében és alakitdsaban
szerepet jatszo iranyitasi célkitizések és az azok elérését tamogaté, a vallalati célok szem el6tt tartasaval
kivalaszthatd és testre szabhat6 iranyitasi gyakorlatok készletét nydjtjia. A kockazatkezelési folyamat
alkotéelemei az érintett - meghatéarozott Gizleti folyamatokkal és szervezeti felépitéssel korilirhatd - mikddési
terlilet egyes mikodési és szervezeti szintjeire megallapithat6 vallalati célok altal vezérelt kockazatkezelési
ciklusok lépéseit hatarozzdk meg. A kockazatfelmérés alapjan megvalositott kockazatkezelési intézkedések
felmért maradvanykockazati statusza a kovetkezd kockazatkezelési ciklus tervezésének kiindulépontjat
képezi. A véllalati célokra alkalmazott kontroll hatarértékek (kockézati toleranciak), valamint az adott szinti
véllalati célok elérését tamogatd Uzleti és irdnyitasi folyamatok el6irt képességi szintjei és attribdtumai
(kockazatviselési szintek), tovabba e folyamatokat megvalositd (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. 4. sz. abra: Iranyitasi
célkitiizések kapcsolata a vallalati célokkal és mértékekkel) specifikus 6sszefliggései és id6éhorizontjai
figyelembe vételével alakithatéak ki, az egyes szinteket tamogatd integralt megfelelés-iranyitasi
forgatékdnyveket - a szabvanynak megfeleld - kockazatkezelési folyamatként is értelmezhetjiik.

A kockazatkezelés iranyitasa  forgatokdnyv egyrészrél felfoghatd, mint a kockazatkezelés vallalati
keretrendszerének megvalositasi Utmutatdéja. Masrészrél ezzel a forgatokényvvel végezheté el a
végrehajtas irdnyitadsa, a megfelel 6ség iranyitasa, az eredményes m (ikodés irdnyitdsa, valamint a
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stratégiai Uzletvitel irdnyitasa  forgatokonyvek altal megvalésitott kockazatkezelési folyamatok vallalati
kockazatkezelés keretrendszerében val6 pozicionalasa.

A vallalati kockazatkezelés rendszerének és folyamatainak ISO 31000:2009 Risk Management szabvany
szerinti tanusitasa nem lehetséges (hiszen ez a szabvany nem tanusitasi célbdl késziilt). Ugyanakkor a
kockazatkezelésben kiemelt szerepet jatszéd, a kockazatkezelés iranyitasa  integralt megfelelési
forgatékonyv altal alkalmazott - Kockazatértékelés és Kontrollhatékonysag - iranyitasi folyamatok el&irt
képességi szinteknek valé megfelelése az ISO/IEC 15504 szabvany alkalmazasaval vizsgalhato.
Amennyiben a Felel 8s Vallalkozasok Iranyitasi Modellje  altal leirt tébbi irdnyitasi folyamat eldirt képességi
szintjei (és folyamat-attribGtumai) mérhetd kockéazati kritériumokként (kockazatviselési szintekként)
meghivatkozasra kerulnek, akkor az Iranyitasi Modell 6sszes folyamatanak felmérése hozzajarul a vallalat
kockazatkezelési rendszerének bemutatasahoz és a tovabbfejlesztési lehetéségek meghatarozasahoz.
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5.  Akockazatkezelés tovabbfejlesztése
5.1 A kontroll-alapt megkdzelités meghaladasanak sz Ukségessége

Mind az allamhaztartasi szabalyozas ala tartozé, mind pedig a versenyszféraban mikodé szervezetek
szaméra egyre inkdbb el6térbe keriil az eddig joforman csak a kotelezd, kontroll-alapy megfeleléségi
(.compliance") kritériumok mentén kialakitott és a kulsé illetve belsé ellenérzések altal eszerint is vizsgélt
kockazatkezelés rendszerszemléletl tovabbfejlesztésének szilkségessége.

Szakma-torténeti érdekesség, hogy a koltségvetési szervekre és az allamhaztartas rendszerébe sorolt
egyéb szervezetekre (igy egyes jelentés allami vallalatokra is) vonatkoz6 magyar szabalyozas |ényegében
kiemeli a kockazatkezelési rendszer megvalositdsat a kontroll-alapi kockézatértékelés sziikebb
értelmezésébdl. Mindez részben a szamveviszékek nemzetkdzi szervezete altal a COSO modellek alapjan
elkészitett, és 2004-ben az INTOSAI budapesti vilagkongresszuséan elfogadott ,Iranyelvek a belsd kontroll
standardokhoz a kézszféraban" cim( kiadvany forditAsanak is készoénhetd, mely soran a kontrollrendszert
bemutatdé abraban a ,kockazatértékelés" helyére a magyar valtozatban a joval tdgabb értelmi
.Kockézatkezelés" kerdilt.

Mindazonaltal mind a versenyszférdba tartozd, mind az allamhaztartasba sorolt szervezetek szamara a
COSO modellek megvalositasi utmutatokként vald kovetése nem biztosit szakmai alapot a kockazatkezelés
rendszerének olyan megvalésitasahoz, amely hozzaadott értéket jelentene a kontrolldokumentaciok
készitéséhez képest, bar kétségkivil hivatkozasi lehetéséget nyujthat a megfelel6ségi hianyossagok
utélagos ellenérzések soran toérténé megallapitasahoz. Ennek egyik oka az lehet, hogy sem a 2013-ban
frissitett COSO belsé kontroll keretrendszer, sem a 2004-es COSO ERM modell nem tisztazza azokat az
alapelveket, amelyek mentén a kockazatkezelési rendszernek és a vezetéi doéntésekbe beépiild
kockazatkezelési tevékenységeknek az iranyitasi rendszer egészébe torténd integralasa megvalésulhat.
Mindehhez azonban az ellenérzési szakma nemzetkdzi szervezetei altal propagalt kontroll-alapa szemlélet
vagy ,védelmi vonalak" megkdzelités megvaltoztatasa lenne sziikséges.

A nyersanyagok és energiahordozdk kitermelése, az ipari és fogyasztasi célra tervezett termékek gyartasa,
vagy éppen az energia- és kbézm(iszolgaltatasok fenntartasa, stb. teriiletén alkalmazott korszer technoldgiai
folyamatok tervezésekor a szabvanyositas és az automatizalds fejlédésének eredményeképpen a
folyamatszabalyozasra és a teljesitménymérésre épiilé kontrollok a folyamatirdnyitds szerves részét
képezik. Ugyanakkor a kdzvetlen emberi beavatkozast és dontést igénylé helyzetekben az adott szervezeti
vagy mikoddési célok elérésére haté bizonytalansag, vagyis a ,kockazatok és mellékhatasok” minden
érdekelt fél szamara elfogadhato keretek kozoétt tartdsa kapcsan a kontroll-alapd megkdzelités szamos olyan
kihivast rejt magaban, mely feltétlendl tovabblépést igényel.

A hagyomanyos szervezeti kockazatkezelési megoldasok a kockazatkezelés és kontrollok viszonyanak
értelmezésekor altaldban nem Iépnek tal a ,mi volt elébb a tydk vagy a tojas?" tipusi megkdzelitésen. Az is
gyakori, hogy a kockazatkezelési tevékenységek ,siloszerlien" elklloniinek egymastoél, egyrészt kiemelve a
kockazat-megosztasi tevékenységek egy részét, mint példaul a biztositasok menedzselését, masrészt eltérd
megkozelitéseket alkalmazva az egyes szakmai tevékenységek (pl. az informacié-biztonsag vagy az
Uzletmenet-folytonossag) terlletén, vagy akar iranyitasi szintenként, elvalasztva példaul az operativ
mikodési szinteket az legfelsé iranyitasi és fellgyeleti tevékenységektdl. A kockazati silékban valé
gondolkodas is felerésiti az egyes szakterlleteket, vagy vezetdi szinteket célzé kontroll-iranyultsagu
modellek szerint kialakitott kockazatkezelési gyakorlatok elterjedését, holott a kockazatkezelés és a kontroll
nem ugyanannak ,az éremnek a két oldalat" jelentik.

A kockazatkezelés és a kontrollok megkilonbéztetésének szilkségessége egyszerien indokolhatd: mig a
kockazatkezelés jellemzéen a szervezet minden szintién megjelend dontési folyamatok részét képezd
vezetdi feladat, addig a kontrollok kialakitdsa és mikddtetése a vezet6i dontések megfelelé végrehajtaséat
kell, hogy szolgéljak az adott szervezeti keretek kzott.
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A tarsadalmi-gazdasagi kornyezet igényeit és elvarasait egy-egy szlkebb szakterlletre leképezd hatdsagi
szabdalyozasok olyan megfeleléségi kovetelményeket és szankcionalasi eszkozoket irnak elé, melyek
mentén kulsé és belsé ,védelmi vonalak" alakithatok vagy alakitanddk ki (pl. belsé kontrollrendszer és/vagy
mindségiranyitasi rendszer mikodtetésére és auditalasara vonatkoz6 hatdsagi el6irasok). Ugyanakkor az
elmult évtizedek nemzetkdzi és hazai tapasztalatai alapjan allithatd, hogy a hatosagi szabalyozasi
kovetelmények és a kontroll-alapu rendszereldirasok teljesitése énmagaban nem garantdlja egy szervezet
sikeres mikddését, vagy a jelentés kudarcok elkeriilését.

Az alacsonyabb szervezeti és miikddési szintek végrehajtasi és vezetési tevékenységei jol szabalyozhatbak,
példaul tgyrendi- vagy folyamatleirasokkal, szervezeti és mikodési szabalyzatokkal, munkafolyamatok
végrehajtasat tdmogaté informatikai rendszerekbe épitett alkalmazasi kontrollokkal, stb. Mindezek a
szabélyozasok a szervezet iranyitasanak magasabb szintjein természetszeriien egyre kevésbé konkrétak,
illetve egyre tagabb kontroll-limiteket alkalmaznak (pl. a dontési jogkdrok meghatarozasakor). Azt is
figyelembe kell venni, hogy a lefektetett szabalyok kovetése az automatizalt technoldgiai folyamatoktol
eltéréen nem feltétlenil valésul meg maradéktalanul az emberi kdzremikddéssel végrehajtott
tevékenységek altal. A szabdlykévetési hajlandésag fligghet a szlikebb és tagabb kérnyezet kulturalis
adottsagaitél, a vezetbk példamutatasatol, és a résztvevék személyes érdekviszonyaitdl is. Ezen
kérilmények miatt a kontrollok - barmilyen magas szinvonall - kialakitdsa és fenntartasa a szervezeti
mikodés eredményessége és hatékonysaga szempontjabol csak korlatozott, és nem feltétlenll elégséges
bizonyossagot képes nyujtani.

Egy szervezet kiilsé és belsé korilmények valtozasaira valé megfelelé idejli, eredményes és hatékony
reagalasi képességének fenntartasara, illetve fejlesztésére a kontroll-alapi megfelelési kdvetelmények
onmagukban nem alkalmazhatéak. Példaul a jelentésen negativ, akar természeti és/vagy gazdasagi-
tarsadalmi kdrnyezetre katasztrofalis kihatasu, szervezeti (pl. nagyvallalati), vagy éppen kdzponti illetve helyi
korményzati szinti dontések mogott altaldban az érdekeltek egy szik(ebb) csoportjanak erés(ebb)
érdekérvényesitési lehetéségei allnak. Az adott szervezeten beliili érdekérvényesitési képesség - akar
egyszerli vezetSi utasitds formajaban - teret adhat a kontrollok megvéltoztatasanak vagy akar
megkerilésének is, figyelmen kiviil hagyva az érdekeltek tagabb korébe tartozok (pl. kdrnyezeti katasztréfat
kivalté esetekben a helyi lakossag) szempontjait. Mas esetekben a megvaltozott kériilmények miatt valoban
szlikség lehet a kontrollok megkerulésére, vagy olyan innovacié gyors bevezetésére, melynek alkalmazasba
vétele a meglévd szabalyozas és kontrollok modositasat igényli. A vezetés részérél az érdekelt felekkel vald
konzultacié és kommunikacié azonban ilyen esetekben is nélkiil6zhetetlen.

A kontroll-alapd megfelel6ségi kovetelmények (gyakran indokolatlanul) az érintett felek egy szikebb
csoportjanak igényeire fokuszalnak. Példaul a new yorki tézsdei szabalyozé hatésag egyrészrél a befekteték
informacids igényeinek teljesitésére koncentral, masrészrél olyan kontroll megkdzelitést (Id. COSO) preferal,
mely mind szélesebb kérl alkalmazasaban a jelentés érdekérvényesité képességgel biré nagy nemzetkozi
koénywvizsgald, illetve tanacsadd cégek érdekeltek. A nagy konywvizsgalo, illetve tanacsadé cégek célja
nyilvan a kényvvizsgaloi és tanacsadoéi szolgaltatasok iranti kereslet névelése — akar a hatésagi szabalyozasi
tevékenység szakmai ,tdmogatasan” keresztil. A kontroll-alapi COSO modellek alkalmazasanak széles
szabdlyozési kdrben valo elterjedését (ideértve a kdzszférat is) elsésorban az ellenérzési szakmat képvisel®
nemzetkdzi szervezetek érdekérvényesitd képessége és nem az érintettek tadgabb koérének valds igényei
valtottak ki.

A COSO modellek alkalmazasanak fenntartas nélkili dtemelése a tézsdei szabalyozasi kdrnyezetb8l mar
azért is aggalyosnak mondhatd, mert a tézsdei szabalyozéasi logika elsédlegesen az érdekelt felek egy
leszlkitett csoportjat el6térbe helyezd befektet6i érdekek érvényesitésének biztositasara épil. Az altalanos
kontroll megkdzelitéssek COSO modelleken keresztiil torténd sematikus bemutatdsa kivaldan alkalmas
példaul oktatasi célokra, ugyanakkor valddi (akar koltségvetési, akar versenyszférdban mikddd) szervezet
iranyitasi rendszerének vonatkozaséaban a szervezeti és mikddési szintek egyedi céljaihoz val6 kapcsolddéas
hianyaban a COSO alkotéelemeknek valé megfelelés konkrét iranyitasi cél nélkuli vizsgalata lényegében
felesleges és a tadgabb érdekelt kér szamara érdektelen, bar jél dokumentalhaté (igy jobban ,eladhat6")
ellenérzési gyakorlatnak tekinthetd. Példaul a kontrolltevékenységek kialakitasanak COSO modell szerinti
megfelelésége 6nmagaban nem elégséges annak megallapitasara, hogy a folyamatintegritasra vonatkozo,
szervezet-specifikusan kialakitott célkitizés milyen mértékben valésul meg, és mindez hozzajarul-e a
mikodési/szervezeti egység szintli eredményességi és hatékonysagi célok nagyobb biztonsaggal torténd
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eléréséhez, illetve a célok elfogadasi tartomanyatél valé akar pozitiv, akar negativ irdnya eltérés esetén
milyen mértékben valik sziikségessé a kontrolltevékenységek atalakitasa.

A tézsdei szabalyozas kontroll-iranyultsaga elsésorban a vallalati pénzigyi jelentések megbizhatésagara
vonatkoz6 igényekbdl fakad, és adott esetben egy konkrét - példaul éves - pénzigyi jelentés
vonatkozasaban lehet jelentésége annak, hogy a vallalatvezetés vagy a kényvvizsgalé milyennek értékeli a
pénziigyi beszamolas belsd kontrollrendszerének mikddését az alkalmazott COSO modell alapjan.
Ugyanakkor ez elsésorban megfelel6ségi kérdés és nem ad képet példaul arrdl, hogy egy szervezet (ez
esetben egy t6zsdén jegyzett gyogyszeripari vagy energetikai tarsasdg) mennyire hatékony eszkdzoket
alkalmaz egy lehetséges lizemi katasztrofa megel6zésére, vagy egy bekdvetkezd kornyezeti katasztréfa
kovetkezményei és azok elharitAsa hogyan érintené nemcsak a befektetéket, hanem a vevoket,
beszallitokat, helyi kozosségeket, stb.

A COSO modellekkel szembeni kritika is elsésorban arra irdnyul, hogy a kontroll-alapi modellek ugyan
kénnyebben alkalmazhatdak a kiilsé és belsé ellenérzés altal lefolytatott megfelel6ségi vizsgalatok soran, de
az ilyen tipusu vizsgalatok csekély hozzaadott értékkel birnak annak meghatarozasara, hogy a szervezet
iranyitasi rendszere mely Iényeges mikddési teriileteken fejlesztendd a valtoz6 kiilsé és belsd korilmények,
illetve elvarasok figyelembe vételével.

Ezt a hidnyossagot azok az ellendrzési szakemberek is a bérikdn érezhetik, akiknek nehézséget okoz a
kontroll-alapu ellenérzési munka hozzaadott értékének bemutatdsa. Az ebbél a problémakdrbél vald kilépési
szandékot a szervezeti iranyitds és kockézatkezelés rendszerének - audit szabvanyok altal el6irt -
ellenérzési fokuszba helyezése is jelzi. A kontroll-alapi megkdzelités megtartdsa azonban gatolja mind a
kockazatkezelési rendszer értékndveld kialakitasat és fejlesztését, mind pedig a kockazatkezelés
eredményességére vonatkozé (pl. ellenérzési) megallapitas alatamasztasat. A kontroll-alapi COSO ERM
modell 2004. évi megjelenése 6ta a kockazatkezelés célkitlizés-alapu kialakitasat és vizsgalatat tamogat6
olyan Uj modszerek keriltek kidolgozasra, melyek a COSO modellekkel szemben az ISO 31000 Risk
Management szabvany egyre szélesebb kori elterjedését tamogatjak.

A siker tényez 6ve valasa

Mig a hagyomanyos kockazatkezelési megkozelitések elsésorban a karok megel6zésére, illetve a negativ
hatdsok csokkentésére iranyulnak, addig az ISO 31000:2009 Risk Management szabvany alkalmazasaval a
kockazatkezelés joval tAgabb és az lzleti sikertényezdk szempontjabdl sokkal hasznosabb értelmezésére
nyilik lehetéség. Ez jelentés elmozdulast jelent a kontroll-alapi megfeleléségi (,compliance”) modellek
kritériumai mentén kialakitott és a kulsé illetve belsé ellenérzések altal eszerint is vizsgalt kockazatkezelési
gyakorlatoktdl, melyek legnagyobb problémajanak azt tartjuk, hogy nem tisztazzak azokat az alapelveket,
amelyek mentén a kockézatkezelési rendszernek és a vezet6i dontésekbe beépulé kockéazatkezelési
tevékenységeknek az iranyitasi rendszer egészébe torténdé integralasa a szervezet sajat céljai mentén
megvaldsulhatna.

Az ellenérzési szakemberek kontroll-iranyultsdgaval szemben a kockazatkezelési rendszer kialakitaséért és
fenntartaséért elsésorban felelés vezetd tisztségviselbk a rovid-, kdzép-, és hosszu tavu célok teljesitését
tekintik elsédlegesnek, ezért ohatatlan, hogy az uzleti siker mérészamaival nem jellemezheté kontrollokat
leginkabb csak a megfelelési kovetelmények miatt szilkséges, de a célok elérése vonatkozasaban nem
kiemelten fontos tényezéknek tartjdk. Az ellenérzési szakma tipikus ,azért kell a fék, hogy gyorsabban
odaérhessiink a kitzott célallomasra” jellegli példalézasa ugyan a biztonsagi szempontok alapjan
megalapozott, de a vezetdket sokkal inkdbb olyan nyilvanvalé mutatészamok érdeklik, mint a motor
teljesitménye, a gyorsulas, a végsebesség, stb. Ugyanakkor a kiszamithatosdg és egyidejileg a
véltozasokra vald gyors reagdlo-képesség szervezeti és mikodési kereteinek megfeleld kialakitasa és
fenntartasa éppen a kiilonbdz6 id6étavu célok mind biztosabb teljesilése szempontjabdl sziikségesek.

A kockazatkezelési rendszer szikségességének fels6vezetéi elfogadtatasan és alkalmazasanak
tamogatasan segithet, ha az altalanosan elterjedt gyakorlattl eltéréen a kockazatot nem az esetleges
karesemény bekovetkezési valdszinliségének és a negativ kévetkezmény szorzataként, hanem a
bizonytalansag céljainkra vonatkoz6 hatasaként értelmezziik, mely lehet kedvezé és/vagy kedvezétlen (akar
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egyltt is). Ezen az alapon a kockazatkezelés és a belsé ,védelmi vonalak” (Id. kontrollok) mikodtetése
funkcionalisan elkulonithetd, hiszen a célokra vonatkoz6 tervezési és teljesilési idéhorizontok figyelembe
vételével megvalbsitott kockazatkezelési intézkedésekre nem csak gy tekinthetlink, mint a meglévé
kontrollokat moédositd vagy akar valtozatlanul hagyd tevékenységekre, hanem dagy is, mint az uzleti
potencidlt novel6 teriileteket érinté vezetdi dontések meghozatalara, végrehajtasara, valamint a célokra
vonatkoz6 hatas nyomon kovetésére. A kockazatkezelési intézkedési terveket tehat nem a kontrollok tébbé
vagy kevéshé kotelezd - pl. az ellendrzés éves tervében el6irt - vizsgalati ciklusai, hanem a figyelembe
veendd célok tervezési és teljesilési idészakai szerint kell kialakitani. A vezetési példanal maradva, ha egy
nagyobb, tébb hétig tartd utazast terveziink, akkor bizonyara mérlegeljik, hogy az elindulas elétt sziikséges-
e egy soron kiviuli miszaki atvizsgalds vagy a rendszeres szerviz elérehozatala, mig egy révidebb pl.
egynaposra tervezett Ut esetén elsésorban arra koncentralunk, hogy milyen Utvonalat valasszunk, hol
tankoljunk, hanyszor alljunk meg pihenni, stb. annak érdekében, hogy idében és megfeleld allapotban érjik
el ati célunkat.

A felmerilé negativ hatdsok (pl. kar, tébbletkdltség, stb.) mellett a pozitiv kimenetek (pl. célok gyorsabb
elérése, koltségmegtakaritas, stb.) kockazatkezelési fékuszba allitasaval nem csak a kotelezé vagy javasolt
kontrollok altal megvalésulé (és tobbnyire kockazati térképen abrazolt) kockazatcsdkkentést, hanem az
érintett szervezeti vagy miikddési terlilet egyedi céljainak elérését biztositd vagy tdmogaté valamennyi
intézkedés Osszhatasat kell az elvart eredmények, vagyis a célok idészerd teljeslilése alapjan mérlegelni.
Példankban a gyorsabb célba érés vagy a korabbi akadalyoztatasbdl fakad6é késedelem behozasa
érdekében a vezetd donthet a korabban tervezetthez képest nagyobb sebesség vagy kevesebb megéllas
valasztdsa mellett, a jol kiszamithaté tdbblet (zemanyag-fogyasztas és az esetlegesen bekovetkezé
gyorshajtasi birsag figyelembe vételével.

Az un. kockazati térkép kockazatkezelési eszkdzként valdé alkalmazasanak egyik probléméja az, hogy a
tagabb 0Osszefliggésekbdl kiragadott kontrollintézkedések hatasat Ggy A&brazolja, mintha azok ol
kiszamithatéak lennének mind az események bekdvetkezési valdszinliségének, mind pedig a
kovetkezményeknek megvaltozasa vonatkozasaban. Gondoljunk csak bele, hogy a jél dokumentalhato
kontrollintézkedéssel kiszamithatéan kezelheté ,kock&zat” valéjaban milyen hatast bizonytalansagot
jelenthet céljainkra? Mindezzel nem a kontrollok - kockazatkezelésben is - fontos szerepét kérddjelezziik
meg, hanem a kockazatkezeléstél valé érdemi megkllonbdztetés szilkségességére hivjuk fel a figyelmet.

A kockazatkezelés a vezetdi dontési és iranyitasi tevékenységek megkerilhetetlen eleme, mig a kontrollok a
kiulsé vagy belsé elbirasok szerinti végrehajtas eszkozei. A kockazatkezelés soran el6irhatjuk a kontrollok
megvaldsitasanak elvart szintjeit (mint ahogy mas folyamatok, illetve tevékenységek esetében is), és ezeket
a kritériumokat alkalmazhatjuk - az egyedi célok tervezési és teljesllési id6horizontjanak megfelelé -
fellilvizsgalatok és sziikséges javitd, illetve helyesbit6 intézkedések meghozatala kapcsan. Példaul atkézben
adodo konkrét helyzetben is donthetlink a kotelezé sebességkorlatozas vagy a tervezett utazasi sebesség
id6leges tullépésének elfogadhatdé mértékérdl, figyelembe véve egyrészrél a jol kiszamithaté tényezdéket,
mint a gyorsabbra tervezett hatralévd Gt alatt a nagyobb (izemanyag-fogyasztasbél adédé gyakoribb vagy
eredetileg nem tervezett tankolasbél fakadd késedelmet és tdbbletkoltséget, masrészrél az olyan nem
szamszerisitheté tényezéket, mint a nagyobb balesetveszély, vagy az esetleges biintetés magasabb
bekovetkezési valdsziniisége.

Az alkalmazhat6 kockazati kritériumok ko6zil kiemelhetjik a céloktdl vald megengedhetd eltérések
hatarértékeit leird kockazati toleranciakat, melyek a kitizott célokkal azonos mértékegységben fejezheték ki.
Gyakorlatilag ezek jelentik a siker elsédleges mutatdszamait (kulcs-teljesitménymutatoéit), melyek eléréséhez
a kockazati szintek eredménymutatéi jelentik a hajtéerét, melyek azonban a kit(izétt célok mértékegységeivel
jellemzéen nem irhatok le.

A tdl alacsony kockazati szinteket alkalmaz6 kockazatvallalasi hajlandésag kovetkezménye lehet a
(nagyobb) bizonytalansagot jelentd tényezék kizardsaval, pusztdn a kiszamithatd(bb) kdvetkezmények
mérlegelésével hozott dontések meghozatala, melyek azonban mas kapcsolodé, adott esetben fontosabb
célok vonatkozasaban csokkenthetik a siker esélyét. Példaul donthetiink az Gzemanyagkéltségek tervezett
szinten tartasat biztositd és az esetleges gyorshajtasi birsagot kizard, a sebességkorlatozasokat betartd
utazasi sebesség megtartasa mellett, ugyanakkor egy fontos targyalasrol valo idé elétti eljovetel, vagy késés
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illetve lemaradas akar egy jelentés lizleti lehetéség elvesztésével is jarhat. Altalanossagban a rosszul elirt
vagy a kortlmények nem kell6 mérlegelésével kijelélt kockazati kritériumok (pl. kockazatvallalasi szintek)
alapjan meghozott dontések sorozata nagymértékben csodkkentheti az izleti siker esélyét. Ennek elkerilése
érdekében szilkség van az érdekeltek mind szélesebb korli bevonasara és a megfeleld visszacsatolas
biztositasara, mind a kockazatkezelés kereteinek kialakitasakor, mind pedig a konkrét kockazatkezelési
intézkedés megvalositasakor. A kontrollok e tekintetben is kilonbdznek, hiszen elbiras szerinti
végrehajtasuk esetében konzultaciora, illetve mérlegelésre altalaban nincs lehetéség, legfeliebb az adott
kontroll vezet&i (engedéllyel vald) megkerilése, vagy szabalyszegés lehet az alternativa.

Fenti példakkal illusztralni kivantuk, hogy a kockazatkezelés nem csak a mindennapi életlink része, hanem a
célok sikeres teljesiilése érdekében az el6re ki nem szamithatdé korilmények véltozasai miatt fokozott
tudatossagot is igényel, amely allandé tanulassal és alkalmazkodassal, illetve gyakorlassal sajatithatod el.
Mindez igaz a szervezetek vezetd tisztségviselSire és az egyes iranyitasi szinteken dontési felelésséggel
felruhazott munkatarsaira is. Ugyanakkor egy szervezet egészére vonatkozéan az egyéni kockazatkezelési
képességek kibontakozasanak kereteit az egységes iranyitasi és dontéshozatali rendszer adottsagai és
folyamatos fejlesztési igényei szerint kell kialakitani, melyben a vezetd tisztségvisel6knek van dontési,
végrehajtasi és ellendrzési feleléssége. A kdvetkezd részben tsszefoglaljuk azokat az alapelveket, melyek
megvaldsitasa mentén biztosithatd, hogy a kockazatkezelési rendszer kialakitasa és fenntartdsa valddi
sikertényezo6vé valhasson.
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5.2 A kockazatok kezelésének alapelvei

A hagyomanyos megfelelési logikara épilé, illetve kontroll-centrikus kockazatkezelési megkdzelités
alkalmassaga mind a globalis pénziigyi-gazdasagi valsag kialakulasa, mind pedig a konkrét vallalatiranyitasi
botranyok, Uzemi Kkatasztrofak, vagy akar csak a ,talélésért valdo kizdelem" kapcsan joggal
megkérddjelezheté. A kordbban tapasztaltakhoz képest lényegesen nagyobb mértéki kulsé és belsé
bizonytalansaghoz igazodo6, a kontrollok helyett a célokra koncentrald, és igy a sikeres mikodést tAmogatd
kockazatkezelés alapjaul szolgalod elvek elsajatitdsara és alkalmazasara minden vezetének szilksége van.

A kovetkez6kben az ISO 31000:2009 Risk Management szabvany altal meghivatkozott alapelveket
mutatjuk be, melyek értelmezése és alkalmazasa hozzasegiti a vezetést a kockazatkezelés atfogo
szervezeti kereteinek kialakitdsahoz, illetve a kontroll- vagy megfelelési szempontok szerint kordbban
megvaldsitott gyakorlatok tovabbfejlesztéséhez.

a) A kockazatkezelés értéket teremt és értéket  Oriz.

A kockéazatkezelésnek hozza kell jarulnia a célok kimutathato teljestiléséhez és a teljesitmény javulasahoz.
Ugyanakkor nem csak a kozvetlen érdekeltek egy szlikebb csoportja (pl. tulajdonosok, befekteték, vezeték,
stb.) igényeit és a hatdsagi (pl. egészségiigyi, lizembiztonsagi, jogi, pénziigyi, illetve egyéb) szabalyoknak
valé megfelelést kell szem el6tt tartani. A kockazatkezelés soran valamennyi érdekelt fél szempontjait
figyelembe kell venni. A kilsé és belsé kornyezet széleskorl elvarasait tikr6zd célok vonatkozésaban,
melyek magukba foglaljak példaul a kozérdeket, a kornyezet védelmét, a termékek és szolgaltatasok
mindségét, a projektek és eréforrasok menedzselését, a mikodés hatékonysagat, a felels iranyitast és a jo
hirnevet érintd kérdéseket is, gondoskodni kell a bizonytalansag hatasainak érdekeltek Aaltali
megismerhetéségérdl és szamukra elfogadhat6 szinten tartasarol.

A valamennyi érdekelt fél szempontjait figyelembe véve kitizott célok érintettek részérél is attekinthetd
teljeslilése és a teljesitmény javuldsa az adott szervezet sikeres mikoddését igazoljgk. A sikeresség e
tekintetben joval tagabb értelm(, mint az adott szervezet vagyoni helyzetének vagy nyereségtermelé
képességének kedvezd alakulasa, illetve a megfelelési kovetelmények teljesitése.

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

A kockéazatkezelés nem kulonithetd el a szervezet lényeges folyamataitdl és tevékenységeitdl. A
kockazatkezelés a vezetés felelésségi korébe tartozik, és minden szervezeti folyamat integrélt része,
ideértve a stratégiai tervezést, valamint minden projektirAnyitdssal és valtozaskezeléssel Osszefiiggd
feladatot is.

Habar az egyes teriiletek iranyitdsa specialis szakmai ismereteket igényelhet, mindez nem indokolja a
szakmai alapon elkilénitett kockazati ,silok" létrehozdsat a szervezet egészére Kkitlizott célokat érintd
bizonytalansag hatasainak kezelésében. A kockézatkezelés az egyes szervezeti és mikodési szintek tobbé
vagy kevésbé szabdlyozott, illetve kialakitott folyamatainak végrehajtaséat iranyitd vezetdi tevékenységek
altal valosul meg. Ugyanakkor az érintett, egymashoz kapcsolodd folyamatok specifikus céljainak
telieslilését alatamaszté eredmények eléréséhez olyan, az adott szakteriiletre jellemzd és elvart tudas,
illetve képességek rendelkezésre allasa és fejlesztése szilkkséges, melyek mind az alkalmazott terminolégia
szakmai kommunikacioban valé alkalmazasahoz, mind pedig a kezelendé kockazatok Osszefiiggéseinek
szlikséges szintl megértéséhez nélkildzhetetlenek.

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

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

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

d) A kockazatkezelés kifejezetten a bizonytalansago t kezeli.

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

A bizonytalansagi tényez6k akar egyszerre tdbb forrdsbol is szarmazhatnak és eltéré modon jellemezheték.
A bekovetkezési valoszinliség vagy el6fordulasi gyakorisag hagyomanyosan alkalmazott kvalitativ vagy
kvantitativ abrazolasa (pl. kockazati térképen) nem feltétlenil elégséges a bizonytalansag jellemzésére,
hiszen lehetnek olyan nem vagy nehezen szamszerisitheté és mérhet6é dsszetevék, mint példaul az egyedi
emberi viselkedés, a stressz-tir6 képesség, a folyamatok és tevékenységek egymasra hatasa, stb., melyek
a korulmények fuggvényében jelentés mértékben eltérithetik egy bizonytalansagi tényezd tényleges
eléfordulasat annak elvart gyakorisagatél. Amugy a bizonytalansag is els6sorban a nem elvart vagy
tervezhetd maddon bekdvetkezé korilmények kiszamithatatlansagabél szarmazik, vagyis ebben az
értelemben a leggyakrabban el6forduld, tehat leginkabb ismert és igy akar megfeleld kontroll ald is
helyezheté korilmények a kockazatkezelés szempontjabdl kevésbé jelentések, mint azok, amelyek
bekovetkezési valdészinliségét nem tudjuk mérni vagy jellemezni.

A bizonytalansag kezelése tehat jelentésen eltérhet a kontrollok kialakitdsa soran alkalmazott médszerektdl,
mivel a kontrollok jellemzéen az eredend6 (vélt vagy valéds) kockazati szintekhez viszonyitva jol eltervezhetd
(vagy legalabbis jél dokumentalhaté) mddon kivanjak csokkenteni a bekdvetkezés valdszinliségét és a
negativ hatast, ami a gyakran el6forduld vagy jol ismert lefolyasi események kapcsan val6ban indokolt
megkdzelités. A kockézatkezelés soran viszont nem az eredendd kockézatokbdl kell kiindulni, hanem az
aktualis allapot kapcsan a mar kialakitott és mikoédé kontrollok, valamint az egyéb korilmények és
intézkedések hatdsainak egyiittes figyelembe vételével fennmarad6 - igy Iényegében a mar (leg)kevésbé
szamszerisithet6 - bizonytalansag jellegét és jellemzéit kell mérlegelni.

A kontroll-kdzponti. megkozelitéssel ellentétben, a célok teljesiilése vonatkozasaban pozitiv hatasok
feler6sitésére a kontrollok - bizonytalansagot csokkenté - alkalmazasi korén kivili intézkedések is
szilkségesek lehetnek, melyek a bizonytalansag adott szintjének elfogadasat vagy akar noévelését is
jelenthetik. Példaul a kutatds-fejlesztési tevékenységek bdévitése, Uj termékek piaci bevezetése, gyartasi
innovacio, stb. kapcsan meghozott dontések egyes bizonytalansagi szintek névelésére iranyulhatnak annak
érdekében, hogy egy atfog6é sikertényez6 kapcsan, mint példaul a piaci részesedés ndvelése, a
bizonytalansag cstkkenhessen.

e) A kockazatkezelés médszeres, strukturalt ésid  6szerii.

A kockazatkezelés maddszeres, strukturalt és idészerli alkalmazasa ndveli a hatékonysagot, valamint
konzisztens, 6sszehasonlithatd és megbizhaté eredményeket hoz létre.

Ez egyrészt vonatkozik a kockazatkezelési folyamatra, vagyis az 0Osszefliggések megallapitasara, a
kockazatok felmérésére és az intézkedések tervezésére, megvaldsitasara és nyomon kdvetésére, masrészt
az iranyitasi feladatok tamogatasaval noveli az érintett mikoddési és szervezeti szinteken megvalésuld
folyamatok és tevékenységek végrehajtasanak hatékonysagat és eredményességét.
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f) A kockazatkezelés a rendelkezésre allo legjobb i nforméacidkon alapszik.

A kockazatkezelési folyamat bemeneteit olyan informaciok jelentik, mint példaul a térténeti adatok, a korabbi
tapasztalatok, az érdekeltek visszajelzései, a megfigyelések, az el6rejelzések, a szakértéi megallapitasok,
stb. Ugyanakkor a szakért6i vélemények lehetséges eltéréseit és az alkalmazott modellek illetve adatok
korlatait a dontéshozatal soran ismerni és mérlegelni sziikséges.

g) A kockazatkezelés testreszabott.

A kockézatkezelést a szervezet egyedi kockézati profiljanak, valamint a kiils6 és belsé Osszefiiggések
figyelembe vételével kell kialakitani.

Ennek megfeleléen sem a més szervezet altal alkalmazott megoldasok (pl. szabéalyzatok) lemasolasa, sem a
kockazatkezelési rendszer mikodésének kiilsé fél altali tanlsitdsa" nem garantdlia a kockézatkezelés
megfelel6 alkalmazaséat. Ugyanakkor az ISO 31000:2009 Risk Management szabvanyban hivatkozott
alapelvek, valamint a kockazatkezelés keretrendszerével és a kockazatkezelési folyamatokkal kapcsolatos
ajanlasok figyelembe vételével lehet6ség nyilik a kontroll-alapu szemléletrél attérni a célok teljestlésére
fokuszald kockazatkezelésre.

h) A kockazatkezelés figyelembe veszi a kulturalis és emberi tényez Oket.

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

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

A kilsé és belsé érdekelt felek, és kilondsen a szervezet dontéshozdinak megfelel6 idében és moédon
torténd bevonasa sziikséges ahhoz, hogy a kockazatkezelés minden miikddési és szervezeti szinten érdemi
és aktualis maradjon. Az érdekelt felek megfeleld képviseletével biztosithatd, hogy szempontjaik figyelembe
vételre keriljenek a dontéseket befolyasolé kockazati kritériumok kialakitasaban és alkalmazasaban.

Felmerilhet az a kérdés, hogy milyen mértékben kell a kiils6 érdekelt feleket tajékoztatni az adott szervezet
altal alkalmazott kockazati toleranciakrél vagy akar a kockazatvallalasi hajlanddsagrol. Az tzleti vagy egyéb
méltanyolhat6 titokra valé hivatkozas nem megalapozott az olyan informaciok visszatartasa kapcsan, melyek
kozvetlen kihatassal lehetnek barmelyik érintett személy életkdriilményeire, vagy olyan esetekben, amikor az
informacidkhoz valé hozzaférés hianya akadalyozza az érintett felek kadrmegel6zési, illetve karelhéritasi
torekvéseit vagy a szervezettel kapcsolatos azon dontéseik meghozatalat, melyekre jogi lehetéséguk, illetve
egyéb felhatalmazasuk van.

Példaul egy engedélyezett és megvasarolhaté gyodgyszer esetén a forgalmazok, a kezel6orvosok és a
fogyasztok jogos elvarasa, hogy a sajat tevékenységikhdz sziikséges mértékben tajékoztatast kapjanak
nemcsak az eléirtak szerinti alkalmazas lehetéségeirdl, hanem a kockazatokrdl és mellékhatasokrdl is. Bar a
konkrét gyartasi technologia vonatkozasaban ezen érintett feleket célzé tajékoztatasi kotelezettség nem All
fenn, a gyartasi folyamat Gzembiztonsagi illetve kérnyezeti hatasairél és kockazatairol szol6 tajékoztatasba
mas érintetteket (pl. a dolgozékat, a lakossagot, a helyi hatdsagokat, stb.) nyilvanvaléan be kell vonni.

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

A kockazatkezelés soran a valtozasokat folyamatosan érzékelni kell és azokra megfelel6 valaszt kell adni. A
kills6 és bels6 események, korilmények és ismeretek valtozasanak figyelemmel kisérésével, illetve a
kockazatok nyomon kovetésével és kivizsgalasaval megallapithatd, hogy felmeriiltek-e Uj kockazatok, illetve
megvaltozott-e az ismert kockazatok allapota, vagy akar megsziintek-e bizonyos kockazatok.
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A kockazatkezelési ciklusokat értelemszerlien az egyes mikodési és szervezeti szinteken kit(izott célok
idéhorizontjait és az érintett folyamatok iranyitasi teenddit figyelembe vevé tervezési vagy beszamolasi
id6szakok hatarozzak meg. Ugyanakkor a varatlan eseményekre vagy a kériilmények valtozasara valé gyors
reagalashoz a vezetdk naprakész informaciokkal torténd ellatdsanak folyamatos biztositasa sziikséges.

A kontroll-alapi megkdzelités, mely a kockazatok és kockazati valaszok felulvizsgalatat lényegében az
ellenérzési tervekhez és nem a vezet6i dontési szintekhez és ciklusokhoz kéti, nehezen tud hozzajarulni a
szervezeti célokat érintd, elére nem ,tervezhet6" valtozasokra valé megfelel6 reagalasi képesség
fenntartasahoz.

k) A kockézatkezelés el 6segiti a szervezet fejl 6dését, m likodésének folyamatos javitasat.

Olyan stratégiai terveket és eljarasokat kell kialakitani és megvalésitani, melyekkel a szervezet iranyitdsanak
minden lényeges vonatkozasaban biztosithatd a kockazatkezelési képességek és a mikodési folyamatok
folyamatos fejlesztése a célok sikeres megvalésitasa érdekében.

A kockazatkezelés szervezet-fejlesztési vonatkozasainak értelmezéséhez a folyamatjavitasi modszerek (pl.
az ISO/IEC 15504 folyamat-felmérési szabvany) iranyitasi képesség fejlesztésében valé alkalmazasa nyuijt
segitséget. Az iranyitasi képesség a szervezet mikodésének olyan jellemzéje, mely azt mutatja, hogy az
irdnyitasi rendszer milyen mértékben tdmogatja a mikodési folyamatok szervezeti céloknak megfelel®
végrehajtasat. Az iranyitasi képesség meghatarozasa és javitasa eszkozll szolgal a kockazatkezelés
szervezeti kereteinek fejlesztéséhez, igy segitheti a kockazatkezelés mind teljesebb integralédasat a
szervezet dontéshozatali és végrehajtasi folyamataiba, illetve a szervezeti kultdraba.
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5.3 A kockézati szintek alkalmazasa és az érdekelt felek bevonasa

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

A val6szinlség és kovetkezmény szorzatéra épulé kockézati-szint meghatarozasoknak az ismert, vagy
statisztikailag jol leirhat6é lefolydsi események eredményei (pl. kémiai reakcid, vagy varhaté élettartam)
kapcséan valoban jelents szerepe van a kockazatkezelés konkrét eszkdzeinek kivalasztasaban, ugyanakkor
a szervezeti mikddési folyamatok esetében ezek a meghatarozasok erésen szubjektivek és tdbbnyire csak
a negativ hatasokra fékuszalnak, vagyis inkabb annak jellemzésére alkalmazhatdak, hogy a vezetés mely
kockazatok elkeriilésére szeretne nagyobb hangsulyt fektetni. Az olyan pozitiv kimenetek jellemzésére
vonatkoz6an, mint példaul a kit(zott célok gyorsabb teljesiilése illetve meghaladasa, vagy a hatékonyséag
novelése, altalaban nem alkalmazzak a kontrolldokumentalas eszkéztaraba tartozd kockazati térképeket
vagy matrixokat.

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

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

A stratégiai célok vonatkozasaban kiszamithaté, de a valtozdsokra gyorsan reagald, ugyanakkor
eredményes és hatékony mikodés iranyitdsa kapcsan olyan kockazatkezelési kihivasokkal talalkozunk,
melyekre a hagyomanyos kontroll-alapl kockazatkezelési mddszerek nem nyujtanak teljes kéri megoldast.
A bizonyos megdfelelési szempontokat, vagyis egy-egy szlkebb érdekcsoport specidlis teriiletre (pl. pénzugyi
beszamolas bels6é kontrollrendszerére, mikddési kockazatkezelésre, beszallitott termék minéségére, stb.)
vonatkoz0 elvarasainak teljesitési, ellenérzési és auditélasi kotelezettségeit fokuszba allitd kockazatkezelési
gyakorlatok és modszerek altalaban az egyedi kontrolltevékenységek egymastol elkilonitett, egyes
leszlkitett célokra vonatkozd hatadsanak dokumentélaséara - bar ilyen forméban is csak erés fenntartasokkal -
alkalmazhat6é megkdzelitését helyezik elétérbe.

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

A legalacsonyabb miikbdési szinteken az elemi végrehajtasi célok révidtava teljesitési ciklusaira jellemzd és
igy jobban koérilhatarolhatd bizonytalansag az egyes tevékenységek valamilyen szinten automatizalt, vagy
kizar6lag emberi kdzremikoédéssel torténé megvaldésulasahoz kotddik. Az egyes résztevékenységek
eredménymutatoi (pl. kiallitott bizonylatok szama) a teljesités mérészamaiként hozzajarulnak a végrehajtasi
cél (pl. szabalyos Uzletkétések tervezett szadmanak vagy volumenének) megvalésulasahoz. A
résztevékenységek (input/output) eredményeinek eléréséhez alkalmazott (kontroll)eléirasok vonatkozhatnak
példaul a szabalyszeriliségi kdvetelményekre, az elvart normaiddkre, hibaaranyra, stb. Az adott végrehajtasi
cél vonatkozaséban tehat a kockazati szintek leirhatéak olyan teljesitménymutatokkal, melyektél valé akéar
egyedi, akar rendszeres eltérés esetén beavatkozas szilkséges. Az elemi végrehajtasi cél esetén nem
életszerii a szikséges vezetdi beavatkozas (pl. figyelmeztetés vagy helyettesités) hatdsanak elvart
teljesitmény bekdvetkezési valészinlségére vagy hibaaranyara vonatkozé mérlegelése, sét az ismétléds,
elére tervezett tevékenységek esetén is a sziikséges javitdé vagy helyeshitd intézkedések (pl. tovabbképzés
vagy munkaer@csere) tartds hatasat jellemzéen a teljesitménymutatdk javulé tendenciajaval mérjik.

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

Amennyiben a koérilmények gyorsabb vagy lassabb megvaltozasanak és az elére nem tervezhet6
(valoészinliséggel bekodvetkezd) események céljainkra vonatkoz6 hatasat kivanjuk optimalizalni, a
Jehetséges" események meghatarozasara épulé ,kockazati regiszterek”, vagy hasonld nyilvantartasok
alkalmazasa helyett az egymasba épulé szervezeti célok elérését biztositdo alap-, illetve tamogato
tevékenységek eredménymutatoinak teljesitményt névelé vagy éppen csokkentd hatasat kell lekdvetni. A
célok és teljesitménymutatok egymésba éplilésébdl és a mikodési illetve szervezeti szintekre alkalmazott
tervezési és teljesilési/beszamolasi idészakok jellemz8ibdl szarmaztathaté kdvetelmények toleranciaértékei
sokkal inkabb alkalmazhatok a megfeleld szint(i vezetdi beavatkozas sziikségességét jelzé indikatorokként,
mint a ,nyilvantartott" kockazatok ,rendszeres” - bar a célok idéhorizontjaitél altalaban eltérd - idészakonként
végrehajtott felllvizsgalataval, igy tébbnyire jelentds késéssel megallapitott kockazati besorolasok.

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

Eddigiekben elsésorban az kerilt hangsulyozasra, hogy a kockazatkezelésnek a siker tényezéire kell
koncentralnia, és az alkalmazandé definiciobdl kdvetkezéen (miszerint a kockazat a bizonytalansag célokat
érintd hatdsa), a szervezeti célok eredménymutatéibdl kell a kockazatokat levezetni. Joggal merdil fel az a
kérdés, hogy a talzottan (csak) a sikerre valé koncentralas milyen kockazatokat rejt magaban, és ezeket
milyen moédon kezelhetjik. A sikertényez6k tilzott és egyoldalt el6térbe helyezése (példaul a vezetdi
érdekeltségi rendszer elemei altal) nemcsak az id6szaki beszamolék kozmetikdzasahoz illetve
meghamisitasahoz vagy az érdekelt felek egy csoportja altal elszenvedett karokhoz, hanem a névekedési
trendek félreértelmezéséhez, az egyes piaci szegmensek realitdst szem el6l vesztd tulértékeléséhez és
végso soron jelentds (akar globdlis kihatasu) értékvesztéshez is vezethetnek.

A globalis valsagjelenségek hatasara egyrészt kockazatkerilébb izleti magatartasformak kerultek el6térbe,
masrészt a vezetd tisztségvisel6kkel, testlletekkel szemben a tudatosabb és atlathatobb kockéazatkezelés
irdnti elvarasok fogalmazédtak meg. A tdlzott kockazatkeriilés azonban az (zleti lehetéségek
kihasznalatlansdgahoz vagy elvesztéséhez vezethet, és ez komoly szakmai kihivast jelent a vezeték
szamara. A megoldast nyilvan nem a korabban sem bevalt kontroll-alapt kockazatkezelési modszerekhez
val6 visszatérés jelenti, hanem a negativ kockazatok és a sikertényez6k azonos sullyal és megkozelitéssel
torténd kezelésének megvalésitasa.

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

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

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

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

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

» tovabba a kockazatvallalasi szintektdl valo eltérések esetén sziikségessé vald beavatkozasok
vezetdi szintjeit és tennivaloit, ideértve a monitorozassal és egyéb felilvizsgalatokkal kapcsolatos
hatarid6ket és felel6sségi koroket is.

Ebbdl a megkdzelitésbél adéddan nincs érdemi jelentésége a , TOP 10" vagy méas hasonld, mesterségesen
szarmaztatott vagy kiszamitott kockazati értékek alapjan leszikitett listaknak. Ugyanis nem az eredendd
vagy maradvany kockéazatok vélt vagy valds - és a kilonbdzd érintett csoportok szamara nem is azonos -
,nagysaga" a fontos, hanem a kockazatok vezetés altal felvallalt szintjeitél valé aktualis vagy varhatéan
bekovetkezd eltérések kezelésének megfelelé szintl latékdrbe kerllése és a szikséges intézkedések
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(dontések és végrehajtas) megvalésulasanak nyomon kdvethetésége, valamint az érintett felek megfeleld
mértéki tajékoztatasa és bevonasa.

A sikerességet hatranyosan befolyasold kockazatkerilés helyett a kockazatok pozitiv és negativ
kovetkezményeit egységesen kezelé rendszer megvalGsitasat javasoljuk. A korszer(i kockazatkezelés
kordbban ismertetett alapelveinek megvalodsitasaval kikliszobdlhetéek, vagy legalabbis jelentésen
csokkentheték a sikertényez6k egyoldall el6térbe allitdsaval kapcsolatos veszélyek, nevezetesen barmelyik
érintett fél érdekeinek tartés figyelmen kivil hagyasa vagy olyan felr6haté karok okozasa, melyekkel
kapcsolatosan az érintett feleknek nincs érdemi karmegel6zési vagy kéarenyhitési lehet6sége, illetve
feleléssége:

» A kockéazatkezelés értékteremtd és értékmegdérzé szerepe valamennyi érdekelt fél szempontjainak
figyelembe vételével valdsul meg. Ezaltal kikiisz6bodlhetd, hogy az érdekeltek szlikebb csoportjanak
rovid tavi érdekei miatt mas csoportok kart szenvedjenek.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

A Kkockazatkezelés el6segiti a szervezet fejl6édését, mikodésének folyamatos javitasat. A
kockazatkezelési rendszer kialakitdsa és fejlesztése a szervezet atfogd iranyitasi rendszerének
keretében valésul meg a vezetd tisztségviselbk és iranyitd testiletek felelésségének és
elkételezettségének hangsulyozasaval és fenntartasaval.

A kockazatkezelési alapelvek fent leirt alkalmazasaval a karmegel6zés és a karelharitas is a szervezet
irAnyitdsanak integralt részévé valik, tdllépve a kedvezd és kedvezbtlen hatdsok kezelésének
hagyomanyosan alkalmazott elkilénitésén és kiszélesitve a szervezeti célok megvalosulasaval kapcsolatos
eltérd érdekek figyelembe vételét.
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5.4  Szerepek és felel 6sségek

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

Iranyito testilet

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

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

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

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

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

e Annak értékelése, hogy a felsé szintli vezetés eredményes és célszer(i iranyitasi folyamatokat
alakitott-e ki a kockazatok olyan kezelésére, monitorozasara és szikséges mérséklésére, melyek
megfeleléek a szervezet méretének, varhat6 novekedési pélydjanak, muikddési modelljének,

 Annak felmérése, hogy a szervezet kockazatkezelési folyamatai képesek-e az iranyito testilet
részére megbizhaté informaciét nydjtani a f6 kockazatok vonatkozasaban, illetve a testiileti szinthez
delegalt kockazatkezelési intézkedésekkel kapcsolatosan, ideértve a szervezet hirnevével,
értékteremtd képességével és a potencialis értékvesztéshez kapcsolddd kockazatokat.

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

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

Els6 szamu vezet 6

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

e Eredményes és célszer( iranyitasi folyamatok kialakitdsa és mikodtetése a kockazatok olyan
kezelésére, monitorozdsdra és szikséges meérséklésére, melyek megfeleléek a szervezet
méretének, varhaté novekedési palyajanak, mikddési modelljének, stratégidjanak és az érintettek
elvarasainak.

e A szervezeti és miikddési szintekre lebontott célok vonatkozasaban az érintett felek szempontjait is
figyelembe vevé kockazatviselési szintek és kockazati toleranciak a szervezet miikddési modelljének
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» A kockéazatkezelési rendszer, illetve eljarasok kialakitasanak és mikédésének eredményességére,
valamint a szervezet atfogd kockézati Aallapotara vonatkozd id6szaki vezetdi jelentések
megbizhatdsagat alatdmaszté monitorozasi és jelentéstételi folyamatok kialakitdsa és mikodtetése,
ideértve a folyamatban [év6 kockazat-mddosito intézkedésekrdl sz6l6 beszamolokat is.

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

« Amennyiben szabdlyozé hatésag elbirja, a kockazatok felllvizsgélati folyamatainak
megvaldsulasarol szol6 éves vagy idészaki kbzzétételi jelentések elkészitése.

* A szervezet atfogd kockazati allapotardl és a kockazatkezelési rendszer mikodésérdl szold
éves/idészaki 6sszefoglalo jelentés elkészitése az iranyito testilet szadmara.

* Az els6 szamu vezetd szintjére delegalt kockazatfelmérések és a sziikséges kockazatkezelési
intézkedések iranyitott (tervezett és nyomon kévetett) végrehajtasa.

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

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

» A kockazatkezeléssel kapcsolatos elvarasok egyértelmi kommunikalasa a szervezet miikédésének
minden szintjén.

Kockazatkezelési bizottsag

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

» A kockazatkezelési politika, illetve szabalyzat rendszeres felllvizsgalata és javaslattétel az iranyité
testilet felé.

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

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

» Annak értékelése, hogy a szervezeti és miikédési szintekre a stratégiai tervezés soran lebontott
célok, valamint a sikeres és fenntarthatdé mikodéssel, tovabba a szabalyozottsaggal és a jogszabalyi
megfeleléssel kapcsolatos irdnyitasi célkitiizések vonatkozasaban Iényeges kockazatok
beazonositasa, kezelése és allapotuk megbizhaté jelentése eredményesen megvalosul-e.

* Annak fellilvizsgalata, hogy a szervezeti és mikodési szintekre lebontott célok vonatkozasaban az
érintett szervezeti egységek vezetdi altal elfogadottnak mindsitett kockazati szintek megfelelnek-e a
szervezet egészére, illetve a stratégiai célokra vonatkozéan el6irt, tovabba az érdekeltek
szempontjait is figyelembe vevd kockazatviselési szinteknek és kockazati toleranciaknak.

« Amennyiben szabdlyozé hatésag elbirja, a kockazatok felllvizsgélati folyamatainak
megvalosulasardl szolé éves vagy iddszaki kozzétételi jelentések attekintése, véleményezése
és/vagy elfogadasa.

* A szervezet atfogd kockazati allapotardl és a kockazatkezelési rendszer mikodésérdl szold
rendszeres és egyedi jelentések elkészitése az irdnyito testilet és az elsé szamu vezetd szamara.

» Annak tamogatasa, hogy a kockazattudatossag a szervezeti kultlra részeként megvalosuljon.

A szervezeti egységek vezet Oi

A szervezeti egységek vezetdinek felelésségi korébe tartoznak - az egyéb vezet6i tevékenységek mellett -
az alabbi, kockézatkezeléssel 6sszefiiggd feladatok:
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e A szervezeti egység szintjén végrehajtasra kerllé stratégiai/idészaki tervezés soran a szervezeti
vagy mikddési szintre lebontott célokat és iranyitasi célkitlizéseket érintd jelent6s kiilsé és belsé
kockazatok és azok kezelési modszereinek meghatarozasa.

» A szervezeti, illetve mikddési szintet érintd célok és iranyitasi célkitiizések kockazatainak eldirt
kockazatviselési szintek és toleranciak szerinti kezelése a kockazatkezelési politikaban illetve
szabdalyzatban meghatarozott vagy meghivatkozott alapelvek, moddszerek és folyamatok
megvaldsitasaval.

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

* A kockéazatkezelést tamogatd és bizonyossagot ado szervezeti egység javaslatainak figyelembe
vétele.

e Aszikséges kockazatkezelési intézkedések iranyitott (tervezett és nyomon kévetett) végrehajtasa.

» A szervezeti, illetve mikodési szintet érinté célok és iranyitasi célkitizések kockazatainak aktualis
szintjét és a folyamatban 1évé intézkedéseket bemutatd idészaki jelentések elkészitése.

A kockazatkezelést tAmogatoé és bizonyossagot adé sz ervezeti egység

A kockéazatkezelést tamogatd és bizonyossagot add szervezeti egység (pl. fuggetlen belsé ellenérzés)
felel6sségi korébe tartoznak - az egyéb bizonyossagaddéi és tanacsaddi tevékenységek mellett - az alabbi,
kockazatkezeléssel 6sszefliggd feladatok, melyek nem tévesztendbk dssze az ellenérzés ,kockazat-alapu”
tervezésének gyakorlataival:

» A fels6vezet6k és a szervezeti egységek vezetéi altal igényelt, a kockazatkezelési tevékenységek
fejlesztését célzé képzési, illetve tanacsaddi és értékeld tevékenységek ellatasa.

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

» Az egyes szervezeti és mikodési szinteken végrehajtott kockazatkezelési tevékenységek
min6éségének értékelése és javaslattétel az érintett vezetdk felé.

» Egyedi kockazatfelmérések elvégzése olyan célkitizések vonatkozasaban, amelyekre az érintett
szervezeti egységek vezet6i nem készitettek formalizalt és dokumentalt kockazatfelmérést,
intézkedési tervet, illetve jelentést. Erre altalaban a kockéazatkezelési bizottsag, a felsévezetdk vagy
az iranyito testilet altal igényelt esetekben keril sor, vagy akkor, ha a kockazatkezelést tamogato és
bizonyossagot add szervezeti egység vezetSje a szervezet kockazati allapotardl szolo jelentés
megbizhatdésaganak alatamasztasa miatt ezt fontosnak itéli.

« Eveslidészaki konszolidalt jelentések elkészitése a kockéazatkezelési bizottsag, a felsévezeték és az
irdnyitd testiilet szamara a jelentés kockazatokrél, azok allapotarél, valamint a szervezet
kockazatkezelési folyamatainak eredményességérél és érettségérol.

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

A felsorolt kockazatkezelési feladatok és felel6sségek dsszetettsége miatt indokolt az irdnyito testiileti tagok,
a felsévezet6k és a kockazatkezelési tevékenységekben kdzvetlenul résztvevé munkatarsak részére
egységes tovabbképzési programot kialakitani és annak fenntartasat biztositani. Ezzel k6zos értelmezési
alapot lehet teremteni egyrészt a kockazatkezelés el6irt tevékenységeinek végrehajtdsdhoz
elengedhetetleniil sziikséges tdbbszintl és tdbbiranyd kommunikéacié illetve konzultacid lefolytatasahoz,
masrészt a kockazati szintek mérését és dsszehasonlithatosagat biztositd kockazati kritériumok, valamint a
kockazatviselési szintek és kockazati tolerancidk mutatészamainak kidolgozasdhoz és folyamatos
alkalmazasahoz.

A kockézatkezelési rendszer és a kockazatkezelési folyamatok eredményességével és mindségével
kapcsolatos felmérések lefolytatasahoz specialis szakmai ismeretek elsajatitdsara és széles korl gyakorlati
tapasztalatra is szlikség van.
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5.5 Szempontok a kockazatkezelés eredményességének  értékeléséhez

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

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

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

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

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

A testre szabhatésag tekintetében az ISO 31000:2009 Risk Management szabvany - a 26 oldalnyi
L0morségével" is - szélesebb korl lehetéségeket kinal, egyrészrél a kockazat értelmezésének
kiterjesztésével, masrészrél azzal, hogy a javasolt alapelvek megvaldsitasanak tamogatasahoz
kulénvalasztja a szervezet egészét atfog6 keretrendszerre és a vezet6i, dontéshozatali tevékenységekbe
beépul6é kockéazatkezelési folyamatra vonatkozd ajanlasait. Ezaltal minden szervezetre teljesen egyedi - igy
a szabvany alapjan nem is tanUsithato - kockazatkezelés alakithato ki.

A kockazatkezelés eredményességét a szervezeti és mikodési szinteken kialakitott iranyitasi
tevékenységek és képességek biztositjak. Az alkalmazott kockazatkezelési modellek vagy megkdzelitések
ajanlasainak megvalésulasa nem ©nmagukban, hanem a mikodési folyamatok iranyitasaba és
ellenérzésébe, a szervezeti egységek tervezési, dontéshozatali és felillvizsgalati eljarasaiba, az atfogo
iranyitasi szabalyzatokba és a szervezet nyilvantartasi rendszereibe torténé beagyazédas kapcsén
értékelhetd és igazolhatd. A kockazatkezelés eredményessége tehat nem az alkalmazott kockézatkezelési
modell alkot6éelemeinek valé ,megfelelés” vizsgalataval, hanem a szervezet iranyitasi képességének
felmérésével allapithaté meg.

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

A kockazatkezelés folyamatos javitdsa

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

Ehhez mind a szervezeti szintek, mind az egyes vezetok teljesitményét mérhetévé és atlathatéva tevé olyan
teljesitménymutatok kialakitdsa sziikséges, melyek alkalmazdsaval bemutathat6 illetve megfelelé jelentés
form4jdban akar kozzé is tehetd a szervezet valos teljesitménye. A teljesitménymutaték rendszeres (pl.
évente legalabb egyszeri, vagy az adott szervezeti szint tervezési ciklusai szerint eldirt) elemzését kdvetéen
kerilhet sor a mikodési, tamogaté és iranyitasi folyamatok felllvizsgalatara, valamint a kovetkezd
idészak(ok) teljesitménycéljainak kitlizésére.

A kockazatkezelés teljesitményértékelésének a szervezet egészére vonatkozd, valamint a szervezeti
egységekre és személyekre lebontott értékelések szerves részeként kell megvaldsulnia.
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A kockéazatkezelés folyamatos javitdsanak hianyossagai jellemzéen a szervezeti és mikédési szinteket
atfog6 keretrendszert, ezen beliil elsésorban az iranyitasi szerepekhez rendelt monitorozasi és fellilvizsgalati
tevékenységeket érintd, a valtozasokra és a problémakra valé felsévezetdi reagalas késedelmébdl illetve
hianyabdl, vagy a szlkséges er6forrasok nem kell6 mértékben és/vagy idében torténé rendelkezésre
bocsatasabol szarmaznak, melyek gyakran a meghirdetett kockazatkezelési politikaval ellenkezd lizenetet is
hordoznak.

A kockazatokért valo személyes felel  8sség teljes kor @ szabalyozésa

A kockazatkezelési tevékenységek nem véletlenszer(ien, hanem tudatosan, az egyéb felel6sségekkel egyutt
szabatosan eldirt munkakori szabalyok szerint kell, hogy megvalésuljanak. A kockazatkezelés eredményes
megvaldsulasa érdekében teljes korlen eléirasra és felvallalasra kell, hogy keriljenek a kockazatokért, a
kockazatkezelési intézkedésekért, tovabba a kontrollokért valé felelésség szabalyai. A kinevezett
személyeknek teljes mértékben fel kell véllalniuk ezeket a felelésségeket, ugyanakkor a kinevezéshez
biztositani sziikséges azt is, hogy rendelkezzenek a megfelelé szaktudassal és eréforrasokkal ahhoz, hogy a
felhatalmazas alapjan id6ben ellendrizhessék a kontrollokat, nyomon kovethessék a kockéazatokat,
intézkedésekkel javithassdk a kockazati allapotokat, valamint eredményesen kommunikalhassanak ezekrél
mind a kilsé, mind pedig a belsé érintettek iranyaba.

A felhatalmazés és felelésség szabdlyainak vilagos és egyértelmi megfogalmazésa mellett, amennyiben ez
lehetséges, olyan teljesitménykritériumokat is célszeri el6irni, amelyeket a kockéazatkezelés
teljesitményértékelésekor kdzvetlendl fel lehet hasznélni. A felelésségi szabalyok formalis elfogadtatasan tul,
azok mind telijesebb megértését és a szilkséges képzési lehetéségeket is biztositani szilkséges, csakugy,
mint a j0 példak és tapasztalatok érintettek részére torténé megosztasat.

A kockéazatkezelés alkalmazasa minden déntéshozatali eljaras végrehajtasa soran

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

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

Az egyes dontéshozatali eljarasok soran alkalmazand6 kockazatkezelés modjat és mértékét a szervezet
egészére kidolgozott és rendszeresen fellilvizsgalt kockazatkezelési keretrendszer kapcsan célszeri
eltervezni és sziikség esetén szabdlyzatban is rogziteni. Figyelembe kell venni ugyanakkor, hogy a
szabdalyozas vagy dokumentélas ténye énmagaban nem elegendd, csak az 6sszes szervezeti és mikoddési
szint dontéshozatali eljarasaiban - akar egyedileg eltéréen elbirt képességszinteken - térténd végrehajtas
megfelelésége vehetd szamitasba. Ugyancsak fontos szempont az is, hogy a kockazatkezelési eljaras
alkalmazasanak el6irasa ne az adott szervezeti vagy mikoddési szint dontési hataskoreinek és a
felel6sségek korlatozasat célozza, hanem a kockazatkezelés eszkdztaraval a megalapozott és j6 dontések
meghozataléat segitse eld.

Folyamatos kommunikaci6 az érintettekkel
A kockazatkezelés a kilsé és belsé érintettekkel valé folyamatos kommunikéaciora, parbeszédre és

konzultaciora épil. A szervezet mikodése szempontjabdl az érintettek akar egymastol eltéré céljainak és
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szempontjainak figyelembe vételét biztosité tdbbiranyd kommunikacié a kockazatkezelés fontos eleme és
szerves része, mely nemcsak a kockazatok meghatarozasanal és értékelésénél, hanem a kockazatkezelési
intézkedések megtervezésekor, a végrehajtas nyomon kovetésekor és az eredmények fellilvizsgalatakor is
nélkulozhetetlen.

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

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

A szervezet iranyitasi rendszerébe val6 teljes inte  gracio

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

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

A kockézatkezelésnek a szervezet iranyitasi rendszerébe torténd integralasanak az is eléfeltétele, hogy a
kialakitott iranyitasi rendszer és az iranyitasi folyamatok ©Osszhangban legyenek az elfogadott
kockazatkezelési alapelvekkel.
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5.6 Risk Management Mentoring: Eves képességfejlesz  té és min éségértékel 6
program

A Risk Management Mentoring program célja a korszerii kockazatkezelés keretrendszerének és
folyamatainak a programban résztvevd gazdasagi tarsasag altal torténd kialakitdsa, illetve javitdsa. Ez
egyrészrél a kockazatkezelési teriletért felelés vezetd és a kockazatkezelési folyamatokat iranyitd
munkatarsak szakmai képességének helyi igények szerint kialakitott folyamatos fejlesztésével, masrészrél a
megvaldsitott kockazatkezelési rendszer és az alkalmazott kockazatkezelési folyamatok megfeleléségének
éves munkaprogram alapjan térténd kils 6 min 6ségértékelésével valésul meg.

A hagyomanyos vallalatiranyitasi képzések kapcsan gyakran felmeriilé probléma, hogy az elméleti ismeretek
miként lltethetéek at a leghatékonyabban az adott szervezet gyakorlataba. Az egyes vallalatiranyitasi
témakorok més-mas fontossaggal birnak a kilénb6zé iranyitasi és mikodési szintekrdl érkezé vezetok,
illetve szakemberek szamara, ezért ohatatlan, hogy az altalanos képzési tematikak elemei nem azonos
mértékben kotik le a hallgatésag figyelmét. Ennek azonban nemcsak az lehet a kévetkezménye, hogy az
atfogo, kulonbozd szakteriileteket 6sszekotd megkozelitések és megoldasi javaslatok irdnti fogékonysag
alacsony szintd marad, hanem az is, hogy a résztvevék egy jelentds része feleslegesnek is tartja a
képzéseken eltdltott id6t.

Olyan megoldasokat célszer(i tehat valasztani, melyek az elméleti ismeretek atadasan tal biztositjak a
résztvevék konkrét felvetéseinek, illetve aktudlis problémainak a megvalaszolasat is, méghozza jél
felkésziilt, széleskorl tapasztalatokkal biré szakemberek altal. Ez utébbi igényt hagyomanyosan kielégit6
tanacsadoi megbizasokkal kapcsolatos problémaként altaldban felmeriil a tébbnyire igen magas oradijon
elszamolt és elére nem tervezhetd idéraforditasok nagysaga, tovdbbéa a nagy tanacsado szervezetek esetén
gyakori a kevéshé tapasztalt munkatarsak - esetenként jelentds - tobbletraforditasainak teljesitésként valo
érvényesitési szandéka.

Az iranyitasi képességfejlesztést elésegitd mentoring programok megoldast nydjtanak az el6bbiekben
felvazolt problémakra.
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9. sz. dbra: Mentoring programok a vallalatiranyitasi képesség fejlesztésére
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A mentoring programokat az alabbi (3K - Konkrét, Koltséghatékony, Kozvetlen ) kritériumok figyelembe
vételével célszeri kialakitani:

* A mentoring tevékenység konkrét iranyitasi célok ta mogatasara dsszpontositson.

A mentoring programban az elméleti ismeretek atadasa a szervezet sajatos kérnyezetében felmerilé
konkrét kérdésekre és problémakra helyezi a hangsulyt azzal, hogy a relevans iranyitasi
célkitiizések értelmezése, valamint az érintett szervezeti és mikodési folyamatok sajatossagainak
figyelembe vétele a specifikus szervezeti célok mentén és a résztvevok aktiv kézremikodésével
valésul meg.

* A mentoring program biztositsa az irdnyitasi képess  égek koltséghatékony fejlesztését.

Az éves mentoring program elbére egyeztetett koltség- és id6keretein belil a tanacsadasi
tevékenység arra iranyul, hogy a szervezet sajat vezet6i és munkatarsai legyenek képesek
megvaldsitani az iranyitasi rendszer kilsé és bels6é igényeknek megfelelé tovabbfejlesztését. A
mentor feladata, hogy az atadott szaktudas optimalis hasznosulasat elésegitse, tamogassa a
személyi és szervezeti képességek megcélzott szintjének elérését, valamint az elért eredmények
értékelésével visszaigazolja ezen személyi és szervezeti képességi szintek teljesilését.

Ennek megfeleléen a mentoring tevékenység eredményeit nem egy kilsé fél altal végrehajtott, a
szervezet irdnyitasi képességét ténylegesen nem névelé6 munkavégzés termékei (Id. kevésbhé vagy
egyaltalan nem hasznosul6 tanulmanyok, késébbiekben nem karbantartott Ugyrendek és
folyamatleirasok, nem vagy csak részben alkalmazhato informatikai megoldasok, stb.), hanem a
szervezet &ltal a mentor kdzremUkddésével kitlzott célokra vonatkozd belsé szervezetfejlesztési
projektek vagy tevékenységek eredményességét alatamaszté személyi és szervezeti
képességszintek mindségi kovetelmények szerinti értékelései jelentik.

« A mentoring a megfelel 6 képességekkel rendelkez 6 szakemberek kozvetlen
kdzrem Gkddésével valdsuljon meg.

A mentoring program ideje alatt az adott iranyitasi szakterilet fejlesztésének tamogatasara
kivalasztott mentor kdzvetlenul latja el a képzési, tandcsadasi és mindségértékelési feladatokat.
Ezaltal egyrészt olyan személyes és bizalmi kapcsolat alakithatd ki, mely hozzajarul a mentoring
programban résztvevék egyéni szempontjainak figyelembe vételével a befogadd-készség és
k6zremikodési hajlanddsag noveléséhez, masrészt a folyamatos kapcsolattartasbol fakaddan
lehetséget biztosit a szembenall6 vélemények problémamegoldéast elésegitd tkdztetésére is.

A fenti kritériumok szerint kialakitasra kertl6 éves Risk Management Mentoring program keretében az
irdnyitd testuletek (felugyeleti szerv, igazgatésag és/vagy felugyel6bizottsdg) mind a kockazatkezelési
rendszer miikddése, mind pedig az érintett vezeték és munkatarsak szakmai felkésziltsége vonatkozasaban
kell6 mérték(i bizonyossagot szerezhetnek a kiilsé és belsé kévetelményeknek valé optimalis megfelelés
vonatkozasaban, az alabbiak megvaldsulasaval:

» vezetdi egyeztetések lefolytatdsa a Risk Management Mentoring éves képességfejlesztési és
minéségértékelési program hatékérébe vont szervezeti szintek és mikodési teriletek
megallapitasara a kockazatkezelési rendszerre vonatkoz6 aktualis fejlesztési célok, tevékenységek
és (itemezés meghatarozasaval. Eredménytermék: Eves kockazatkezelési fejlesztési terv

e az elfogadott éves kockazatkezelési fejlesztési terv alapjan javaslat készil a szabalyzatok és
ugyrendek esetleg szikséges valtoztatasara a hatalyba lépées feltételeinek meghatarozasaval.
Eredménytermékek: Szabalyzat-, illetve Ugyrend tervezetek, médositasi javaslatok

0 az érintett szakmai terlletekkel torténé konzultaci6 és kommunikacié kereteinek
meghatarozasaval és a megvalosulas figyelemmel kisérésével
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0 a kapcsolodd fejlesztési igények alapjan  elfogadott  munkaprogramok  (pl.
folyamatszabalyozasi tevékenységek, szervezet- és/vagy infrastruktira-fejlesztések)
eredményeinek figyelembe vételével és hasznositasaval

o

a kezelendd problémék (esetleges szabdlytalansagok, tal- vagy alul szabalyozottsag,
felelésségi és hataskori szintek hidnyossagai, nem kelld6 hatékonysag, stb.)
meghatarozasaval, rangsorolasaval és az intézkedések nyomon kovetésével

a Risk Management Mentoring képességfejlesztési és minbéségértékelési program éves
munkatervének leegyeztetése és a felmeril6 igények/valtozasok szerinti aktualizalasa.
Eredménytermék: Kockazatkezelés fejlesztésére vonatkozé képzési és mindségértékelési program

0 az aktudlis képzési kovetelmények (szintek) meghatarozasaval

o az alkalmazandé szakmai standardok, jogszabdlyi eléirasok, elvarasok, stb. figyelembe
vételével

A kockazatkezelés fejlesztését ceélzd képzések elfogadott (temterv szerinti lebonyolitasa.
Eredménytermékek: Képzési dokumentacié és a résztvev6k szakmai képességének igazold
értékelései

Az éves kockazatkezelési fejlesztési terv szervezet altal térténd megvaldsitasanak figyelemmel
kisérése és a sziikséges konzultacio biztositdsa. Eredménytermék: Konzultaciés szakmai javaslatok

A kockazatkezelési rendszer és a kockazatkezelési folyamatok eredményességének éves
munkaprogram szerint lefolytatott minéségértékelése az érintett iranyitd testiletek (felugyeleti szerv,
igazgatosag és/vagy feliigyel6 bizottsag) szamara. Eredménytermék: Eves jelentés a
kockazatkezelési rendszer mikodésérdl
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Fuggelék: A kockazatkezelésre vonatkozo allamhaztar  tasi bels 6 kontroll
standardok és az 1ISO 31000 szabvany 6sszeflggesei

Az &llamhéaztartas egyensulyanak és a kozpénzekkel vald attekinthetd, hatékony, ellenérizheté gazdalkodéas
garanciainak megteremtését célzé 2011. évi CXCV. térvény (Aht.) hatalya ala esé koltségvetési szervek és
az altaluk alapitott vagyonkezelé szervezetek - tovabba 2014-t6l a kormanyzati szektorba sorolt egyéb
szervezetek - vezet6i a 370/2011. (XIl. 31.) Korm. rendelet alapjan felelések a szervezet minden szintjén
érvényesil 6 belsd kontrollrendszer - az allamhaztartdsért felelés miniszter altal kbzzétett modszertani
Utmutatok megfelelé alkalmazésaval torténé - kialakitaséért és m (ikodtetésért , tovabba évente legalabb
egyszer kotelesek nyilatkozatban értékelni a kéltségvetési szervezet belsé kontrollrendszerének minéségét.

A Kkoltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérél és belsd ellen6érzésérél széld6 kormanyrendelet
koézvetlenil nem vonatkozik minden - a kormanyzati szektorba be nem sorolt - allami vallalatok feletti
tulajdonosi jogokat gyakorlo-, illetve az allami vagy 6nkormanyzati tulajdonban 1évé gazdasagi tarsasagra.
Ugyanakkor az allami vagyonért felel 6s miniszter a tulajdonosi joggyakorl6 tarsasagot illetéen részvényesi
joggyakorléként, illetve az allami vagyont érintéen az allami vagyonért felelés miniszterként is déntési és
felel 6sségi korrel rendelkezik , ezért az allamhaztartasi belsé kontrollrendszer kapcsan megfogalmazott
kockazatkezelési ajanlasok - megfelel6 értelmezéssel - kiterjeszthet6k az allami véllalatokra, tovabba
hasonl6 logika alapjan az ©nkormanyzati tulajdonban |évé tarsasagokra is. Ennek megfeleléen az
allamhaztartasért felelds miniszter altal 2012. decemberben - Gtmutatoként - kozzétett ,Magyarorszagi

allamhaztartdsi bels 6 kontroll standardok” hivatkozasanal a ,koltségvetési szerv” helyett a
kéztulajdonban 1évé tarsasagokat is magaban foglald, altalanosabb ,szervezet” kifejezést alkalmazzuk.

Az allami és o©nkorméanyzati tulajdonban lév 6 gazdaséagi tarsasadgok tulajdonosi joggyakorlasét
szabalyozé térvények (a 2007. évi CVI. torvény az allami vagyonrdl, illetve a 2011. évi CXCVI. térvény a
nemzeti vagyonrol) a vagyongazdéalkodéasi feladatokat - ideértve a tulajdonosi ellenérzés végrehajtasat is - a
tulajdonosi joggyakorlo szervezet hataskdrében irjak eld. A koltségvetési szervek belsé kontrollrendszerérdl
és bels6 ellendrzésérdl szolé 370/2011. (XIl. 31.) Korm. rendelet és az &llamhaztartasi belsé kontroll
standardok altal el6irt, illetve alkalmazasra ajanlott kockazatkezelési kbvetelmények nemzeti tarsasagokra
valo kiterjesztésével a specifikus szervezeti és mikodési célok vonatkozaséban testre szabhatd, de kereteit
tekintve egységes kockazatkezelési megkozelités  valik alkalmazhatéva nemcsak a koltségvetési szervek,
hanem az allami és 6nkormanyzati tulajdonban Iévé tarsasagok kapcséan is. A tovabbiakban bemutatasra
keril6 Osszefiggésrendszer alkalmas a kontroll-alapd kockazatkezelési gyakorlatok tovabbfejlesztési
lehetdségeinek értelmezésére, tovabba a sziikséges intézkedések elékészitésére.

17. sz. tablazat: Az dllamhaztartasi belsé kontroll standardok és az ISO 31000 szabvany 6sszefliggései
Az allamhaztartasi
bels 6 kontroll
standardok
hivatkozasai

Az 1SO 31000:2009 Risk Management szabvany hivatkoz &sai

2.1. A kockéazatok A szabvany kiilon targyalja a kockazatkezelési alapelvek (3. fejezet)
meghatérozésa és megvaldsitasat tAmogatdé kockazatkezelési keretrendszerre (4. fejezet) és az
felmérése egyes mikodési és szervezeti szinteken megvaldsuld kockazatkezelési

folyamatra (5. fejezet) vonatkozé kdvetelményeket.

2.1.1. A szervezet 4.2 Felhatalmazas és elkotelezettség

vezetdjének A szabvany is a fels6 vezetés felel6sségét hangsulyozza a kockazatkezelés
gondoskodnia kell rendszerének kialakitasaért és hatékony mikodtetéséért. Ide tartozik a
kockazatkezelési szervezet erés vezetdi elkdtelezettségének folyamatos fenntartasa és az
rendszer kialakitasardl | elkotelezettség szervezet minden szintjén valé elérésének stratégiai tervezése
és mikodtetésérdl, és érvényesitése. Ennek keretében a felsé vezetés:

amit ajanlott irdsban - meghatarozza és jovahagyja a kockazatkezelési politikat

(pl. kockazatkezelési - biztositja a szervezeti kultira 6sszhangjat a kockazatkezelési politikaval
szabalyzatban) - aszervezet teljesitménymutatoival 6sszhangban meghatarozza a
szabalyozni. kockazatkezelés teljesitménymutatoit
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standardok
hivatkozasai

- Osszehangolja a kockazatkezelési célkitizéseket a szervezet

- biztositja a jogi és szabalyozasi megfeleléséget

- aszervezet megfeleld szintjeihez rendeli az elszamoltathat6
felel6sségeket

- biztositja, hogy a kockazatkezelés sziikséges eréforrasai rendelkezésre
alljanak

- minden érdekelt felé kommunikalja a kockazatkezelés fontossagat és
elényeit

- biztositja a kockazatkezelés keretrendszerének folyamatos
alkalmazhatésagat

2.1.2. Gondoskodni
kell a szervezet
tevékenységeivel
kapcsolatos
kockazatok
felmérésérdl, illetve
Osszegyujtésérol.
Hatékony és ajanlott,
ha a tevékenységekkel
mindennapi szinten
foglalkozé
munkatarsak

és vezetdk
tapasztalatai
felhasznalasra
kerililnek a felmérés
soran.

A szabvany a kockazatot a szervezeti célokra pozitivan vagy negativan hat6
bizonytalansagként értelmezi. Ennek megfeleléen a szervezeti célok
vonatkozasaban nemcsak a szervezeti tevékenységekkel kapcsolatos belsé
tényezoket, hanem a célokat érintd kilsé és belsé dsszefliggéseket is
figyelembe kell venni mind a kockazatkezelési rendszer kialakitdsa, mind pedig
az egyes mikodési és szervezeti szinteken megvaldsitand6 kockézatkezelési
folyamatok végrehajtasa soran.

4.3.1 A szervezet és dsszefliggéseinek megértése

A szervezet kockazatkezelési keretrendszerének kialakitasa (tervezése és
megvalodsitasa) kapcsan a szervezeti célkitlizések kiilsé és belsé
Osszefiiggéseinek értékelésébdl kell kiindulni.

5.3 Osszefiiggések megallapitasa
Az egyes mlkddési és szervezeti szinteken megvalosuld kockazatkezelési
folyamatok részeként a szervezeti célokat érintd kilsé és belsé dsszefliggések
megéllapitadsan tilmenéen az adott mikddési vagy szervezeti szinten
megvaldsulé kockazatkezelési folyamat specifikus 6sszefliggéseit (5.3.4) is meg
kell allapitani, melyek lehetnek példaul az adott miikddési vagy szervezeti
szintre vonatkozé egyedi (testre szabott):
- célok, illetve célkitiizések
- kockazatkezelési felelésségi korok
- kockéazatkezelési hatdkor (mélysége)
- tevékenységek, folyamatok, termékek, szolgaltatasok, eszkdzok, stb.
térben és idében valo korulhatarolasa
- adott projektek, folyamatok vagy tevékenységek kapcsolodasai mas
mikodési vagy szervezeti szinteken megvaldsul6d projektekkel,
folyamatokkal vagy tevékenységekkel
- kockazatkezelési mddszertan
- kockazatkezelés eredményességét és hatékonysagat mérd
teljesitménymutatok és értékelési modszerek
- dontési helyzetek
- kutatasi igények és eréforrasok

5.3.5 Kockazati kritériumok
A kockéazatok jelentéségének mérlegeléséhez a szervezet értékeihez,
célkitlizéseihez és eréforrasaihoz illeszkedd kockazati kritériumokat kell
meghatarozni a kockazatkezelési politikaval 6sszhangban. Ezek a kritériumok
szarmazhatnak jogszabalyi vagy més, a szervezet 4ltal véallalt kdvetelményekbél,
melyek meghatarozésakor figyelembe veendd tényezék példaul:

- alehetséges okok és okozatok jellege és tipusai

- abekovetkezési valdszinliség meghatarozasi médja
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- abekovetkezési gyakorisag és kdvetkezmény idéhorizontja

- akockazati szintek meghatarozasi maédja

- alehetséges tiréshatarok

- azismétlédé vagy parhuzamos kockazatok egyuttes hatdsanak
meghatarozasa

- az érdekeltek véleménye

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

4.3.4. Szervezeti folyamatokba valé integral6das

A szabvanyban meghatarozott alapelvek szerint a kockazatfelmérésnek a
kockazatkezelési folyamat részeként minden mikddési és szervezeti szint
iranyitasi tevékenységeibe integralddnia kell. Ebbél kévetkez6en nemcsak a
helyi vezeték (folyamatgazdék) és munkatarsak tapasztalatainak
felhasznalasara, hanem aktiv részvételiikre is tamaszkodni kell a
kockazatfelmérés soran.

2.1.3. Ajanlott a
beazonositott
kockazati tényez6ék
egy erre a célra
kialakitott
kockazatkezelési
rendszer
adatbazisaban torténd
régzitése.

A szabvéany a kockazatkezelés nyilvantartasi rendszerével kapcsolatosan
kozvetlenitl nem tdmaszt kovetelményeket. Az alapelvekbdl kévetkezéen a
szervezeti folyamatoktél és a vezetdi dontéseket tamogatd egyéb rendszerektél
elkdlondlt nyilvantartasnak azonban nem sok értelme van.

4.3.4. Szervezeti folyamatokba val6 integral6das

A kockéazatkezelés mikodési és szervezeti folyamatok irdnyitasaba val6
integralasabol fakaddan a kockéazati tényez&k nyilvantartasat nem célszeri
kildnvalasztani a mikodési és szervezeti folyamatok nyilvantartasaitol.

A fels6 vezetésnek biztositania kell a szervezet kockazatkezelési rendszerével
kapcsolatos tervezés dsszhangjat az egyéb (pl. stratégiai, szervezetfejlesztési
vagy infrastrukturdlis projektekre vonatkozo) tervezés folyamataival.

4.3.5 Eréforrasok

A megfeleld eréforrasok (ideértve a személyi kapacitas, szakértelem,
maodszertanok, folyamatleirdsok, informatikai eszk6zok és oktatas)
rendelkezésre alldsdnak biztositasa a felsé vezetés feladata.

2.1.4. Ajanlott a
munkatarsak
tajékoztatasa a
szakterlletikon
beazonositott
kockazati tényezokrél.

A szabvany mind a kockazatkezelési keretrendszer, mind pedig az egyes
mikodési vagy szervezeti szinten megvaldsuld kockazatkezelési folyamat
vonatkozasaban kiemelten kezeli a kiils6 és bels6, funkcidjat tekintve kétiranyd
kommunikaciéval kapcsolatos szempontokat.

4.3.6 A belsé kommunikacids és jelentési mechanizmusok megallapitasa
A kockazatkezelési keretrendszer tervezése soran a fels¢ vezetésnek
biztositania kell a belsé kommunikécios és jelentési mechanizmusok
megallapitasat annak biztositaséara, hogy:
- a kockazatkezelési keretrendszer f6 elemei és a késdbbi valtozdsok
megfeleléen legyenek kommunikalva
- akockéazatkezelési keretrendszerre, annak hatékonysagara és
eredményeire vonatkozé belsé jelentések kielégitéek legyenek
- akockéazatkezelési rendszer alkalmazasabdl szarmazé lényegi
informaciok a megfeleld szinteken és idében rendelkezésre alljanak
- abelsd érdekeltekkel valé konzultacids folyamatok megvalosuljanak

4.3.7 A kilsé kommunikécids és jelentési mechanizmusok megéllapitdsa
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A felsé vezetésnek biztositania kell, hogy a kiilsé érdekeltekkel valé
kommunikacié megfelel terv alapjan valésuljon meg az alabbiak figyelembe
vételével:

megfelel6 kiilsé érdekeltek bevonasa és az eredményes
informacidcsere biztositasa

jogi, szabalyozasi kbvetelményeknek valé megfelelés kozzététele
a kockazatkezelési folyamatban megvalésulé kommunikacio és
konzultacio jelentése és visszacsatolasa

a bizalom erésitése

krizishelyzetek érdekeltekkel val6 kommunikéalasa
(valsagkommunikacio)

5.2 Kommunikacié és konzultacio

A kockazatkezelési folyamat adott mikodési vagy szervezeti szinten torténd
megvaldsitasakor biztositani kell a kiilsé és belsé érdekeltekkel vald
kommunikéaciét és konzultaciot.

Az érdekeltek bevonasaval a konzultacio hozzajarulhat:

az 6sszefliggések jobb megismeréséhez

az érdekelt felek érdekeinek megértéséhez és figyelembe vételéhez
a kockazatok pontosabb meghatarozasahoz

a tapasztalatok szélesebb kdrének kockazatelemzésben vald
hasznositasahoz

eltéré vélemények megfelel6 figyelembe vételéhez

a kockazatkezelési intézkedések jovahagyasanak és tamogatasanak
biztositasahoz

a kockazatkezelési folyamat végrehajtasa soran sziikséges
véltozaskezelés tamogatasahoz

a megfelel kilsé és belsé kommunikacios és konzultacios terv
kialakitdsahoz

A kommunikécioban és konzultacidban résztvevé érdekeltek a kockézatok
megitélésével kapcsolatos eltéré véleményei természetszerliien adédnak a
kulénbozé értékrendekbdl, igényekbdl, feltételezésekbdl, koncepcidkbdl vagy
fenntartdsokbdl. Mivel ezek a vélemények jelentds hatéssal lehetnek a
dontéshozatalra, el kell segiteni az 6szinte, Iényegre t6r6, pontos és érthetd
informaciok cseréjét, kell6 figyelmet forditva a bizalmas és személyes adatok
megfeleld kezelésére.

2.2. A kockazatok
elemzése

A szabvéany a kockazatok elemzésével kapcsolatban is szétvalasztja a
keretrendszer szintl (4. fejezet) és a kockazatkezelési folyamat szint{ (5.
fejezet) szempontokat.

2.2.1. Minden egyes
beazonositott
kockazati tényezé
vonatkozasaban
ajanlott a
bekdvetkezése
valoészinliségének és a
szervezetre gyakorolt
hatasanak

A szabvéany a szervezeti célokra hatast gyakorld bizonytalansagi tényezékre
helyezi a hangsulyt, ennek megfeleléen a bekdvetkezési valdészinliség és
szervezeti célra vonatkozé hatas egyiittes (kvalitativ vagy kvantitativ)
jellemzését nem emeli ki a kockazatok jelentéségének mérlegelésére
alkalmazott kockazati kritériumok megallapitasa kapcsan figyelembe veendé
tényez6k kozul.

5.3.5 Kockazati kritériumok
A kockazatok jelent6ségének mérlegeléséhez a szervezet értékeihez,
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meghatarozni a kockazatkezelési politikaval 6sszhangban. Ezek a kritériumok
szarmazhatnak jogszabalyi vagy més, a szervezet altal véllalt kdvetelményekbél,
melyek meghatéarozésakor figyelembe veendd tényezék példaul:

- alehetséges okok és okozatok jellege és tipusai

- abekodvetkezési valdszinliség meghatarozasi médja

- abekovetkezési gyakorisag és kdvetkezmény idéhorizontja

- akockéazati szintek meghatarozasi médja

- alehetséges tlréshatarok

- azismétlédé vagy parhuzamos kockazatok egyuttes hatasanak

meghatarozasa
- az érdekeltek véleménye

Az el6zetesen az adott mikodési vagy szervezeti szinten megvaldsitasra keriild
kockazatkezelési folyamatra megallapitott kockazati kritériumok segitségével a
kockazatfelmérés elsé 1épéseként kerllnek meghatarozésra a kockazati
tényezok.

5.4.2 Kockazatok azonositasa

A kock&zatazonositas soran a kockazatok forrasat és hatokoreit, az
eseményeket vagy a korilmények valtozasait, a kivaltd okokat és a lehetséges
kovetkezményeket kell meghatarozni. A kockazatazonositas célja olyan, mind
telijesebb kord kockazati lista 6sszedllitasa, mely a szervezeti célok elérését
tamogat6 vagy akadalyozo, illetve gyorsitd vagy késlelteté eseményeken alapul.
A mind teljesebb korl kockazati lista dsszeallitasa és karbantartasa azért fontos,
hogy csdkkenjen a kockazatelemzéshdl esetleg kimarado tételek sulya.

A kockazatokat attél figgetleniil be kell azonositani, hogy a kockazat forrasara
vonatkozdan a szervezet alkalmaz-e meglévé kontrollt, vagyis a nem nyilvanvalo
kockazati forrasokat és okokat is fel kell tarni. Mindehhez mind szélesebb kor(
és aktudlis hattér informéacidknak valamint szaktudasnak kell rendelkezésre
alinia.

2.2.2. Ajanlott a
kockazatokhoz rendelt
értékek irdsos vagy
elektronikus formaban
torténd régzitése.

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

2.2.3. A szervezet
vezet6jének meg kell
hataroznia az egyes
folyamatok, szervezeti
egysegek, illetve az
egész szervezet
kockazati
tiréshataranak szintjét
(,kockazati étvagyat”).

A kockazatviselési szintek és a kockazati toleranciak - bar a szabvany ezeket a
fogalmakat nem alkalmazza - a mikddési és szervezeti szintek szerinti célok és
a kapcsoldda vezetdi felelésségek mentén kell, hogy meghatéarozasra
kerlljenek. Ezt egyrészrél a kockazatkezelési keretrendszer kialakitasa soran
figyelembevett kiilsé és belsé 6sszefliggések megallapitasa és a jovahagyott
kockazatkezelési politika, masrészrél a mikddési és szervezeti szintek
irdnyitasaba integralt kockazatkezelési folyamat altal megallapitasra kertlé kilsé
és belsé 6sszefliggések és az ezek mentén kialakitott kockazati kritériumok
alkalmazasa biztositja.

A szervezet felsd vezetésének kettés szerepe van. Egyrészrél a
kockazatkezelési keretrendszer célkitlizéseivel kapcsolatos kockazati
kritériumok kapcsan a tliréshatarok meghatarozasa, masrészt a szervezetet
atfogd miikodési és szervezeti szintek mentén a kockazatkezelési folyamatok
bels6 dsszefiiggéseinek keretet ado szervezetiranyitasi célkitizések
megallapitasa, melyek alapjan az egyes kockazatkezelési folyamatok ltal
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alkalmazandé kockazati kritériumok is kidolgozhaték - a kockazatkezelési
folyamat végrehajtasaért felelés vezet6 feladat- és hataskorében.

4.2 Felhatalmazas és elkdtelezettség
A szabvany a fels6 vezetés felelésségét hangsulyozza a kockazatkezelés
rendszerének kialakitasaért és hatékony mikodtetéséért. Ide tartozik a
szervezet er6s vezetdi elkdtelezettségének folyamatos fenntartasa és az
elkdtelezettség szervezet minden szintjén valo elérésének stratégiai tervezése
és érvényesitése. Ennek keretében a felsé vezetés:
- meghatarozza és jévahagyja a kockazatkezelési politikat
- biztositja a szervezeti kultira 6sszhangjat a kockazatkezelési politikaval
- aszervezet teljesitménymutatéival 6sszhangban meghatarozza a
kockazatkezelés teljesitménymutatoit
- 0Osszehangolja a kockazatkezelési célkitiizéseket a szervezet
- biztositja a jogi és szabalyozasi megfeleléséget
- aszervezet megfeleld szintjeihez rendeli az elszamoltathat6
felel6sségeket
- biztositja, hogy a kockazatkezelés sziikséges eréforrasai rendelkezésre
alljanak
- minden érdekelt felé kommunikalja a kockazatkezelés fontossagat és
elényeit
- biztositja a kockazatkezelés keretrendszerének folyamatos
alkalmazhatésagat

4.3.1 A szervezet és Osszefliggéseinek megértése

A szervezet kockazatkezelési keretrendszerének kialakitasa (tervezése és
megvaldsitdsa) kapcsan a szervezeti célkitizések kilsé és belsé
Osszefuiggéseinek értékelésébdl kell kiindulni.

4.3.2 A kockazatkezelési politika kialakitasa
A felsé vezetés altal a kockazatkezelési keretrendszer tervezése kapcsan
jévahagyott kockazatkezelési politika, mely meghatarozza a kockazatkezelés
céljait és biztositja a vezetdi elkdtelezettség fenntartasat, tipikusan tartalmazza
az alabbiakat:
- akockazatkezelés értelmezését a szervezet vonatkozasaban
- aszervezeti célok és politikak kapcsolatat a kockazatkezelési politikaval
- akockazatkezelési felel6sségeket
- az érdekellentétek kezelési modjat
- afelelésségek ellatasahoz szilkséges eréforrasok rendelkezésre
bocsatasara vonatkozo elkotelezettséget
- akockéazatkezelés teljesitménymérési és jelentési maédjat
- akockéazatkezelési politika és keretrendszer rendszeres és sziikség
szerinti attekintése és javitasa iranti elkdtelezettséget

5.3 Osszefiiggések megallapitasa

Az egyes miikddési és szervezeti szinteken megvaldsulé kockazatkezelési
folyamatok részeként meg kell allapitani a szervezeti célokat érinté kiilsé és
bels6 dsszefliiggéseket és az adott mikoddési vagy szervezeti szinten
megvaldsulé kockazatkezelési folyamat specifikus 6sszefliggéseit.

5.3.5 Kockazati kritériumok
A kockazatok jelentéségének mérlegeléséhez a szervezet értékeihez,
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célkitlizéseihez és eréforrasaihoz illeszkedd kockéazati kritériumokat kell
meghatarozni a kockazatkezelési politikaval 6sszhangban. Ezek a kritériumok
szarmazhatnak jogszabalyi vagy més, a szervezet altal véllalt kdvetelményekbél,
melyek meghatarozésakor figyelembe veendd tényezék példaul:

- alehetséges okok és okozatok jellege és tipusai

- abekovetkezési valdszinliség meghatarozasi médja

- abekodvetkezési gyakorisag és kdvetkezmény idéhorizontja

- akockéazati szintek meghatarozasi médja

- alehetséges tlréshatarok

- azismétlédé vagy parhuzamos kockazatok egyuttes hatasanak

meghatarozasa
- az érdekeltek véleménye

2.2.4. A kockazati
tényez6k hatdsanak és
bekdvetkezésiik
valdszinlségének
figyelembevételével
ajanlott meghatarozni
azokat a kockazati
tényezéket, amelyek a
szervezet kockazati
tlréshatérain
(szervezeti szinten,
illetve szervezeti
egység szinten vagy
egyes folyamatokra
vonatkozo6an) beliil,
illetve azon kivil
helyezkednek el
(kockazati térkép).

A szabvany a kockazati térkép alkalmazasat ugyan nem zarja ki, de nem is
preferélja. Ennek alapja az, hogy a kockazati kritériumok meghatarozasa
l[ényegesen dsszetettebb és tdgabb értelmi, mint a vélelmezett hatas és a
bekovetkezési valdszinliség egyszer( szorzata. A kockazati térkép
alkalmazasanak lényeges probléméja, hogy a nem azonos mikddési vagy
szervezeti szintekhez tartozé célok és azok eltérd idéhorizontjai esetén a
kockazati térképen feltlintetett kockazati tényez6k lényegében egyméassal sem
0sszehasonlithatoak, tovabba a viszonyitas alapjaul szolgalé kockazatviselési
szintek ilyen mddon nem szamszerisithetéek. Egy nagyon magas
bekovetkezési valdszinliségli és egyben szamszerisithetéen nagy kihatasu -
tehat Iényegében j6l ismert lefolyasu, de a hagyomanyos kockazati térképen
magas kockazatunak besorolt - esemény vonatkozasaban nyilvanvaléan kisebb
a bizonytalansag hatasa, mint egy ritkan bekovetkezd és nagysagat tekintve fel
nem mérhetd - varatlan - eseményé.

A kockazati térkép val6jaban nem a kockazatelemzés, hanem a
kontrolldokumentélas grafikus szemlélteté eszkdze, ezért is alkalmazzak
elészeretettel a ,kockazat-alapu”, valdjaban inkébb kontroll-alapi ellenérzési
tervek aldtamasztaséara.

2.3. A kockazatok
kezelése

A szabvéany értelmezésében - az egyes miikddési és szervezeti szinteken
megvaldsuld kockazatkezelési folyamat elemeként - a kockazatkezelési
intézkedés a kockazatot mddositdé egy vagy tébb lehetéség kivalasztasat és
megvaldsitasat jelenti. A megvalésitott intézkedések tamogathatjak vagy
modosithatjak a kontrollok kialakitasat, illetve megvaldsitasat.

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

23.1.A
kockazatkezelési
rendszer f6 célja, hogy
megszintesse vagy a
tlréshataron belili
értékre csokkentse a
szervezet kockazati

A kockéazat(vallalas) pozitiv hatdsainak kivanatos érvényesitése céljabél a
szabvany nemcsak a kockazatcsokkentd, hanem a kockazatnével6
kockazatkezelési intézkedéseket is értelmezi. Tovdbb4 a kock4zati szintek és
tréshatarok meghatarozasa és sziikség szerinti valtoztatasa is része a
kockazatkezelési folyamat megvalositasanak (Id. 5.3 Osszefiiggések
megallapitasa). Példaul a kiilsé korilmények megvaltozasara valé gyors
reagalasi képesség tamogatasara a szervezeti és mikddési folyamatok
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thréshataran kivul
elhelyezkedd
kockazatokat.

Ujratervezése, vagy U] termék, illetve szolgaltatas fejlesztése magasabb
kockazatvallalasi szintek figyelembe vételével valdésulhat meg.

Hatékonysag szempontjabdl elképzelhet6 az is, hogy bizonyos kockéazatokra
Ujonnan kialakitott kockazati intézkedések feleslegessé tesznek mas
kockazatokra vonatkozé meglévd kontrollokat. Példaul kiszervezés esetén az
adott mikddési teriletre alkalmazott szolgaltatasi szerzédésekkel és
érvényesitett szolgaltatasi szint kévetelményekkel kivalthatd a jogszabalyi
megfeleléség biztositasa kapcsan korabban szabalyozott és foganatositott
kontrollintézkedések egy része. A kéltségmegtakaritas megvalésitasa céljabol
foganatositott intézkedések is rendszerint kockazatnoveléek, ezért az esetleges
negativ hatas cstkkentése érdekében célszeri lehet a helyettesité kontrollok
figyelembe vétele, illetve kialakitasa és alkalmazéasa.

2.3.2. A kockazatok
kezelésének maodjat
(elfogadas, atharitas,
megsziintetés,
kezelés) minden egyes
kockéazat esetében
kalon kell
meghatarozni.

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

2.3.3. Figyelembe kell
venni, hogy adott
kockézatra adott
vélaszreakcio mértéke
és koltségei aranyban
legyenek a kockazat
altal jelentett negativ
kovetkezmények
mértékével és
koltségvetési
hatasaval.

A koltségeken tul azt is figyelembe kell venni, hogy a kockazatkezelési
intézkedés Uj kockazatot is generdlhat (esetleg a szervezet mikddésének mas
terliletén). Ugyancsak Uj kockazat forrasa lehet, ha a kockazatkezelési
intézkedés eredményessége és hatékonysaga nem vagy csak rosszul mérheté.

2.3.4. Az egyes
kockézatokra adott
valaszlépések
kidolgozasaért és
végrehajtasaért felelés
személyeknek
rendelkeznitk kell a
feladat ellatasahoz
sziikséges
eszkozokkel és a
megfeleld
szaktudassal.

A sziikséges altalanos eréforrasok rendelkezésre bocsatasaért a felsé vezetés
felelbs a kockazatkezelési keretrendszer kialakitasa és fenntartéasa soran.

4.3.5 Eréforrasok

A megfeleld eréforrasok (ideértve a személyi kapacitas, szakértelem,
maodszertanok, folyamatleirdsok, informatikai eszk6zok és oktatas)
rendelkezésre allasanak biztositasa a felsé vezetés feladata.

Az egyes mlkddési és szervezeti szinteken megvalosuld kockazatkezelési
folyamat - specifikus - eréforrasigénye nem kuldnithet6 el az adott szint
mikodését biztositd eréforrasokétdl. Ezen eréforrasok biztositdsa az adott szint
felelés vezetdjének hatdskorébe tartozik.

2.3.5. Ajanlott a
feladatellatés
folytonossagat
veszélyeztetd
tényezbék (human
eréforras hianya,
technikai eszkdzok
hianya, Uj informatikai
rendszerre vald

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

4.2 Felhatalmazas és elkotelezettség

A szabvany a felsé vezetés felel6sségét hangsulyozza a kockazatkezelés
rendszerének kialakitasaért és hatékony mikodtetéséért. Ide tartozik a
szervezet er6s vezetdi elkdtelezettségének folyamatos fenntartasa és az
elkételezettség szervezet minden szintjén valé elérésének stratégiai tervezése

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

Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kft., www.trusted.hu




DAY Kockazatkezelési Kezikonyv Versi6: 2.1
——— . Iranyitasi forgatokdnyvek alkalmazésg az ir]tegrélt vallalati kockazatkezelés Oldal: 89/93
megvalositasara
Az allamhaztartasi
SEBE enel Az 1SO 31000:2009 Risk Management szabvény hivatkoz ~ &sai

standardok
hivatkozasai

attérés, jogszabalyi
véaltozasok stb. folytan
el6allo fennakadasok)
megelézése, illetve
miel&bbi
megszintetése.

és érvényesitése. Ennek keretében a felsé vezetés:

- meghatarozza és jovahagyja a kockazatkezelési politikat

- biztositja a szervezeti kultira 6sszhangjat a kockazatkezelési politikaval

- aszervezet teljesitménymutatoival 6sszhangban meghatarozza a
kockazatkezelés teljesitménymutatoit

- 0Osszehangolja a kockazatkezelési célkitiizéseket a szervezet

- biztositja a jogi és szabalyozéasi megfeleléséget

- aszervezet megfelelé szintjeihez rendeli az elszamoltathat6
felel6sségeket

- biztositja, hogy a kockazatkezelés sziikséges eréforrasai rendelkezésre
alljanak

- minden érdekelt felé kommunikalja a kockazatkezelés fontossagat és
elényeit

- biztositja a kockazatkezelés keretrendszerének folyamatos
alkalmazhatéséagat

5.5.3 Kockazatkezelési intézkedési tervek készitése és megvaldsitasa
A kockéazatkezelési tervek készitésének célja a kockazatkezelési lehetéségek
kozul kivalasztott intézkedések megvalésitasi médjanak dokumentalasa az
alabbi informécioétartalommal:

- akockéazatkezelési intézkedések lehetséges opcidk kozili

kivalasztasanak okai és varhato elényei

- aterv elfogadasaért és végrehajtasaért felelés személyek

- javasolt tevékenységek

- er6forras kdvetelmények, ideértve az elére nem lathat6 kiadasokat is

- teljesitménymutatok és megkotések

- beszamolasi és nyomon kovetési (monitoring) kdvetelmények

- id6zités és utemterv

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

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

2.3.6. A szabdlyszeri
és hatékony
mikddéshez
hozzajarulasuk
érdekében a kilsé-,
bels6é szabalyozéknak
nem megfeleld
mikodés kivaltd okait
meg kell szlintetni,
illetve intézkedéseket
kell ki dolgozni az
eléiranyzatokkal,
vagyonnal valo
gazdalkodas
szabalyozokkal valo
0sszhang biztositasa

A szabdlyozdknak és a vagyongazdéalkodasi szempontoknak nem megfelel6
mikodés (szabéalytalansag) megakadélyozéasa az értékmegbrzésre vonatkozd
elsé alapelv érvényesitéseként a keretrendszer kialakitdsakor és
megvaldsitasakor elsédleges elkdtelezettségi szempont, tovabba beépil a
mikodési és szervezeti szinteken megvaldsul6 kockazatkezelési folyamatokba
(6sszefliggések megallapitasa, kockazati kritériumok meghatarozasa,
kockazatok kiértékelése, kockazatkezelési opcidk kivalasztasa, a
kockazatkezelési folyamat dokumentalasa).
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24. A A szabvany mind a kockazatkezelési keretrendszer kialakitasanak és

kockazatkezelés
teljes folyamatanak
fellilvizsgalata

megvaldsitasanak folyamatos javitasa, mind pedig az egyes kockazatkezelési
folyamatok valamennyi Iépéseinek eredményes megvaldsulasa érdekében
el6irja a tervszer( monitorozéast és a felllvizsgalatot (Id. 4.5 és 5.6 fejezetek).

4.5 A keretrendszer monitorozasa és feliilvizsgalata
A szervezetnek végre kell hajtania az alabbiakat annak érdekében, hogy a
kockazatkezelés eredményes legyen:
- akockéazatkezelés teljesitményét méré mutatdszamok alkalmazasa és
ezek rendszeres megfelel6ségi felllvizsgalata
- akockéazatkezelési terv elérehaladasanak és a tervtél valo eltérések
rendszeres mérése
- akockéazatkezelési keretrendszer, politika és terv a szervezet kiilsé és
belsé 6sszefliggéseinek valé6 megfeleléségének rendszeres
felllvizsgalata
- beszamol6 készitése a kockazatokrol, a kockazatkezelési terv
elérehaladasardl, és arrdl, hogy a kockéazatkezelési politika milyen
mértékben keril betartasra
- akockazatkezelési keretrendszer eredményességének feliilvizsgalata

5.6 Monitorozas és fellilvizsgalat
A monitorozast és felllvizsgalatokat a kockazatkezelési folyamat részeként meg
kell tervezni, ideértve az allandé ellenérzéseket és a felligyeletet. A szabvany
rendszeres és ad hoc felllvizsgalatokat javasol.
A monitorozasra és fellilvizsgalatokra vonatkozé felel6sségi koroket vilagosan
meg kell hatarozni.
A monitorozasi és fellilvizsgalati eljarasoknak a kockazatkezelési folyamat
minden aspektusat le kell fednie annak érdekében, hogy:
- akontrollok kialakitdsanak és mikodésének eredményessége és
hatékonysaga biztositva legyen
- a kockazatfelmérés tovabbi javitasahoz sziikséges informaciok
rendelkezésre alljanak
- az esetek, valtozasok, trendek, sikerek illetve kudarcok elemzése és a
tanulsagok levonasa megtdrténjen
- akilsé és belsé dsszefliggésekben bekdvetkezé valtozasok feltarasra
keriljenek, ideértve a kockazati intézkedések és prioritasok
felllvizsgalatat igényld kockazati kritériumok illetve a kockazatok
véaltozasait is
- az ujonnan felmerilé kockazatok beazonositasra keriljenek

A kockazatkezelési intézkedési tervek megvaldsitasanak elérehaladasi mértéke
teljesitménymeérésre alkalmazhaté. Az eredmények beépiilhetnek a szervezet
atfogo teljesitménymeérési rendszerébe és a kiilsé és belsé jelentésekbe.

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

2.4.1. Gondoskodni
kell az egyes kockazati
tényezbék csokkentése
érdekében hozott

A kockéazatkezelési intézkedések tervezésekor kell a nyomon kdvetés
(monitorozas) maodjat és gyakorisagat meghatarozni.

5.5.3 Kockazatkezelési intézkedési tervek készitése és megvaldsitasa
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A kockéazatkezelési tervek készitésének célja a kockazatkezelési lehetéségek
kozil kivalasztott intézkedések megvalésitasi médjanak dokumentélasa az
alabbi informacioétartalommal:

- akockazatkezelési intézkedések lehetséges opcidk koziili

kivalasztadsanak okai és varhato elényei

- aterv elfogadasaért és végrehajtasaért felelés személyek

- javasolt tevékenységek

- er6forras kévetelmények, ideértve az elére nem lathat6 kiadasokat is

- teljesitménymutatok és megkétések

- beszamolasi és nyomon koévetési (monitoring) kévetelmények

- id6zités és utemterv

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

A dontéshozéknak és az egyéb érintett feleknek tisztaban kell lenniik a
kockazatkezelési intézkedés utan fennmarado6 (maradvany) kockazat jellegével
és mértékével. A maradvanykockéazatot dokumentalni kell, biztositva a nyomon
kovetést és fellilvizsgalatot, melyek alapjan, ha szikséges tovabbi intézkedést
kell kezdeményezni.

5.7 A kockazatkezelési folyamat rogzitése
A szabvany a kockazatkezelési folyamat kapcsan kotelezé elemként el6irja a
kockazatkezelési tevékenységek rogzitését, mely alapul szolgal mind a
modszerek és eszkdzok, mind pedig a teljes folyamat javitadsahoz.
A feljegyzések készitésekor figyelembe veendd tényezék:
- aszervezet folyamatos tanulasi igényei
- az informéciok vezetési célu Ujrahasznositasanak elényei
- afeljegyzések készitésének és karbantartdsanak koltségei és
raforditasai
- afeljegyzések készitésével kapcsolatos jogi, szabalyozasi és mikddési
igények
- ahozzéaférési modok, elérhetéség és tarolé eszkdzok
- amegobrzési idészak
- azinforméciok érzékenysége

2.4.2. Ajanlott, hogy a
szervezet a
beazonositott
kockéazatokat év
kozben legalabb
egyszer felulvizsgalja.

A kockéazatok a célokra haté bizonytalansag forrasaira és a kils6 és belsé
Osszefiiggésekre jellemz6 idéhorizontok figyelembe vételével, a végrehajtasi
ciklusok szerinti gyakorisaggal keriilnek beazonositasra és fellilvizsgalatra - a
kockazatkezelési folyamat részeként.

5.6 Monitorozas és felllvizsgalat

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

5.4.2 Kockazatok azonositasa

A kockazatazonositas soran a kockézatok forraséat és hatdkoreit, az
eseményeket vagy a korilmények valtozasait, a kivalté okokat és a lehetséges
kovetkezményeket kell meghatarozni. A kockazatazonositas célja olyan, mind
teljesebb kori kockazati lista 6sszedllitasa, mely a szervezeti célok elérését
tamogato vagy akadalyozo, illetve gyorsito vagy késlelteté6 eseményeken alapul.
A mind teljesebb korl kockazati lista dsszeallitasa és karbantartasa azért fontos,
hogy csdkkenjen a kockazatelemzéshdl esetleg kimarado tételek sulya.

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

Szakmai koordinator: lvanyos Janos, Trusted Business Partners Kft., www.trusted.hu




Kockéazatkezelési Kézikonyv

» Y‘l v Verzio: 2.1
—Z Irdnyitasi forgatokdnyvek alkalmazésa az integralt vallalati kockazatkezelés Oldal: 92/93
Trusted Business Partners Lol 2
megvalositasara
Az allamhaztartasi
Is 6 kontroll . . . L
FEIBE @ Az ISO 31000:2009 Risk Management szabvany hivatkoz &sai

standardok
hivatkozasai

A kockéazatokat attél fiiggetlentl be kell azonositani, hogy a kockazat forrasara
vonatkozdan a szervezet alkalmaz-e meglévé kontrollt, vagyis a nem nyilvanvalo
kockazati forrasokat és okokat is fel kell tarni. Mindehhez mind szélesebb kori
és aktudlis hattér informacioknak valamint szaktudasnak kell rendelkezésre
allnia.

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

A fellilvizsgalatokat kivalté okokat mind a kockazatkezelési keretrendszer, mind
pedig az egyes kockazatkezelési folyamatok vonatkozasaban az dsszefiiggések
figyelembe vételével kell a tervezéskor meghatarozni.

5.6 Monitorozas és fellilvizsgalat
A monitorozast és felllvizsgalatokat a kockazatkezelési folyamat részeként meg
kell tervezni, ideértve az allandé ellenérzéseket és a felligyeletet. A szabvany
rendszeres és ad hoc felllvizsgalatokat javasol.
A monitorozasra és fellilvizsgalatokra vonatkozé felel6sségi koroket vilagosan
meg kell hatarozni.
A monitorozasi és fellilvizsgalati eljarasoknak a kockazatkezelési folyamat
minden aspektusat le kell fednie annak érdekében, hogy:
- akontrollok kialakitdsanak és mikodésének eredményessége és
hatékonysaga biztositva legyen
- akockéazatfelmérés tovabbi javitasahoz sziikséges informacidk
rendelkezésre alljanak
- az esetek, valtozasok, trendek, sikerek illetve kudarcok elemzése és a
tanulsagok levonasa megtdrténjen
- akilsé és belsé dsszefliggésekben bekdvetkezé valtozasok feltatasra
keriljenek, ideértve a kockazati intézkedések és prioritasok
felllvizsgalatat igényld kockazati kritériumok illetve a kockazatok
véaltozasait is
- az ujonnan felmerilé kockazatok beazonositasra keriljenek

A kockazatkezelési intézkedési tervek megvaldsitasanak elérehaladasi mértéke
teljesitménymérésre alkalmazhaté. Az eredmények beépiilhetnek a szervezet
atfogo teljesitménymeérési rendszerébe és a kiilsé és belsé jelentésekbe.

Az egyes kockazatkezelési folyamatok felllvizsgalati eredményeit fel kell
hasznélni a kockazatkezelési keretrendszer tervszerinti monitorozdsdhoz és
felllvizsgalatahoz is (4.5).

A.3.1 Folyamatos fejlesztés (Fliggelék)

A keretrendszer, illetve a folyamatok felulvizsgélatat célszeri 6sszekotni a
szervezet, illetve a kockazatkezelési folyamat szervezeti szintjéhez tartozé célok
teljesitésének értékelésével, valamint a vezetdk teljesitményértékelésével.

A fejlett kockazatkezelési rendszer megvalésitasanak egyik attribituma a
kockazatkezelési teljesitményt méré mutatok meghatarozasa és alkalmazasa. A
rendszeres fellilvizsgalat soran tlizheték ki a kdvetkezé idészak
teljesitménycéljai.

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

A kockéazatkezelési keretrendszer és a kockazatkezelési folyamatok
megvaldsitasanak kotelezé eleme a folyamatos javitast célzé tevékenységek
eléirdsa és a végrehajtas nyomon kovetése.

4.6 A keretrendszer folyamatos javitasa

A monitorozas és felllvizsgalatok alapjan dontéseket kell hozni arrol, hogy a
kockazatkezelési keretrendszer, a politika és a terv miként fejleszthetd. Ezekkel
a dontésekkel kell elérni, hogy a szervezet kockazatkezelése és
kockazatkezelési kultdraja folyamatosan javuljon.
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5.5.3 Kockazatkezelési intézkedési tervek készitése és megvaldsitasa
A kockazatkezelési tervek készitésének célja a kockazatkezelési lehetéségek
kozil kivalasztott intézkedések megvalositasi médjanak dokumentélasa az
alabbi informacioétartalommal:

- akockazatkezelési intézkedések lehetséges opcidk koziili

kivalasztadsanak okai és varhato elényei

- aterv elfogadasaért és végrehajtasaért felelés személyek

- javasolt tevékenységek

- er6forras kévetelmények, ideértve az elére nem lathat6 kiadasokat is

- teljesitménymutatok és megkétések

- beszamolasi és nyomon koévetési (monitoring) kdvetelmények

- id6zités és utemterv

Az intézkedési terveket a szervezet vezet6i folyamataiba kell integrélni, és az
érdekelt felekkel meg kell vitatni.

A dontéshozéknak és az egyéb érintett feleknek tisztaban kell lenniik a
kockazatkezelési intézkedés utan fennmarado6 (maradvany) kockazat jellegével
és mértékével. A maradvanykockazatot dokumentalni kell, biztositva a nyomon
kovetést és felllvizsgalatot, melyek alapjan, ha sziikséges tovabbi intézkedést
kell kezdeményezni.

2.5. Csalas, A szabvany nem nevesit kiemelt kockazati tipusokat. Ugyanakkor a

korrupcio szabdlytalansag kezelése kapcsan tett korabbi megallapitadsunk szerint:

A szabalyozéknak és a vagyongazdalkodasi szempontoknak nem megfelelé
mikodés (szabalytalansag) megakadalyozasa az értékmegdérzésre vonatkozé
elsé alapelv érvényesitéseként a keretrendszer kialakitdsakor és
megvaldsitasakor elsédleges elkdtelezettségi szempont, tovabba beépil a
mikodési és szervezeti szinteken megvaldsul6 kockazatkezelési folyamatokba
(6sszefliggések megallapitasa, kockazati kritériumok meghatarozasa,
kockazatok kiértékelése, kockazatkezelési opciok kivalasztasa, a
kockazatkezelési folyamat dokumentéalasa).

2.5.1. Kiemelt A kockéazatkezelési politika 6sszehangolasa a szervezeti célkitlizésekkel és
figyelmet kell forditani | politikakkal biztositja, hogy a kiemelt kockazati tertiletek kell sullyal jelenjenek
a szervezeten belll a meg.

sulyosabb

szabdlytalansagok 4.3.2 A kockazatkezelési politika kialakitasa

(csalés, illetve A felsé vezetés éltal a kockazatkezelési keretrendszer tervezése kapcséan
korrupcio) mint kiemelt | jévahagyott kockazatkezelési politika, mely meghatarozza a kockazatkezelés
kockazatok céljait és biztositja a vezet6i elkdtelezettség fenntartasat, tipikusan tartalmazza
kezelésére. az alabbiakat:

- akockazatkezelés értelmezését a szervezet vonatkozasaban

- aszervezeti célok és politikak kapcsolatat a kockazatkezelési politikaval

- akockéazatkezelési felelésségeket

- az érdekellentétek kezelési madjat

- afelelésségek ellatasahoz sziikséges eréforrasok rendelkezésre
bocsatasara vonatkoz6 elkotelezettséget

- akockéazatkezelés teljesitménymérési és jelentési maodjat

- akockéazatkezelési politika és keretrendszer rendszeres és sziikség
szerinti attekintése és javitasa iranti elkotelezettséget
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