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A kockdzatkezelés teljesitmény-
mutatokon alapulo
mérési és értékelési modszerei

OsszeroaLaLo: A kbzszféra intézményeinek kockdzatkezelési gyakorlatdval kapcsolatosan az Allami Szamvevészék vizsgélatai szamos
megfelelési és mdkodési hidnyossagot tartak fel az elmult években. Jelen cikkben olyan megkdzelitést és vizsgélati modszereket
mutatunk be, amelyek segitséget nytjtanak a megfelelési kivetelmények teljesitésén til az eredményes kockazatkezelés kialakitasaban
és mikodtetésében. Az ISO 31000 kockazatkezelési szabvdny alkalmazasat eldsegitd, a Budapesti Gazdasdgi Féiskola altal veze-
tett nemzetkdzi projektek eredményeként Iétrejott, a szervezetek irdanyitasi képességét fejlesztG és azok objektiv felmérését biztosito
maodszerek segitséget nytjtanak az eredményes kockazatkezelés megvaldsitdsahoz nélkiilzhetetlen kockdzati kritériumok, igy tobbek
kozott a megfelelé kockdzatvallalasi szintek meghatdrozasahoz. A szervezeti kockazatkezelés irdnyitasi folyamaténak javasolt teljesit-
ménymutatoi alkalmazhatok a kdz- és maganszféra szervezeteire, illetve vallalataira is. A 2016. janudr 1-jét6l Budapesti Gazdasagi
Egyetem néven miikodd felsGoktatasi intézmény megfeleld képzési kereteket biztosit az Uj kockazatkezelési modszerek elsajatitdsahoz.
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Az dllamhéztartds egyensilydnak és a kozpén-
zekkel valé dttekinthetd, hatékony, ellendrizhetd
gazddlkodds garancidinak megteremtését célzd
2011. évi CXCV. torvény (Aht.) hatdlya ald
es6 koltségvetési szervek és az dltaluk alapitott
vagyonkezel szervezetek —, tovabbd 2014-t8l a
kormdnyzati szektorba sorolt egyéb szervezetek,
igy egyes dllami vallalatok — vezet6ia 370/2011.
(XII. 31.) kormdnyrendelet alapjin felel6sek
a szervezet minden szingién érvényesild
belsé kontrollrendszer — az 4llamhdztartdsért
felelds miniszter 4ltal kozzétett moédszertani
utmutaték megfeleld alkalmazdsival torténd —
kialakitdsdért és miikodtetésért, tovabb4 évente

legaldbb

értékelni a szervezet belsé kontrollrendszerének

egyszer kotelesek nyilatkozatban
mindségét.

Levelezési e-cim: ivanyos.janos@uni-bge.hu

A magyar 4llamhdztartdsra vonatkozé jog-
szabilyi megfelelési kovetelmények és az alkal-
mazdsra javasolt Gtmutat6k (Nemzetgazdasigi
Minisztérium, 2012) a kockdzatkezelést 1¢-
nyegében a belsé kontrollrendszer részeként
hatdrozzdk meg.! A kontrollokat elStérbe he-
lyezd kockdzatértékelés, amely a kockdzatala-
pu ellenérzés tervezésének egyik meghatdro-
z6 eleme, a nemzetkozi trendeket is kovetve
a kozszféra kockdzatkezelési szabdlyozdsdnak
sarokkovévé valt, amelyet az intézmények bel-
s6 szabdlyzataikban is igyekeznek lekdvetni —
éppen a megfeleldségi kovetelményeket szem
elétt tartva.

Az utdbbi idészakban a kozszféra kockdzat-
kezelésének elméleti, szabdlyozdsi és ellendr-
zési kérdéseit taglald cikkek és tanulmdnyok
(Domokos — Nyéki — Jakovic — Németh
— Hatvani, 2015), (Vasvéri, 2015) jelentek
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meg. Ezek rdmutatnak arra a problémira,
hogy bér az elmalt t6bb mint 10 év alatt je-
lentés médszertani tudds és tapasztalat hal-
mozédott fel, de ennek ellenére az Allami
Szdmvevdszék dltal vizsgilt szervezetek nagy
tobbsége esetében jelentds eltérés van a koc-
kazatkezelési rendszerek szervezeti szabdlya-
inak — megfeleléségi kovetelmények szerinti
— kidolgozottsdga és a tényleges kockdzatkeze-
1és alkalmazdsinak mindsége kozote. A 2013.
évi zdrszdmadds ellenérzése sordn a kozponti
alrendszer szervezetei korében szerzett tapasz-
talatok szerint ,bebizonyosodott, hogy mind
az intézményeknél, mind az intézményi cimek
szervezeteinél a belsé kontrollrendszer elemei
koziill a kockdzatkezelésnél tapasztalhatd a
legtobb hidnyossdg”. Mig a kockdzatkezelési
szabdlyzatok a szdmvevdszéki vizsgélati mod-
szer szerint az ellendrzottek 87,4 szazalékanal
»megfelel6” volt, addig ugyanebben a kérben
a kockdzatkezelési tevékenység csak a szerve-
zetek 29,1 szdzalékdndl kapott hasonlé minég-
sitést. Ugyancsak megdllapitdsra keriilt, hogy
bar volt kimutathaté Osszefiiggés a vizsgilt
szervezetek mérete és a mindsités eredménye
kozott, legkevésbé a kozepes méretli szerveze-
tek feleltek meg a kockdzatkezeléssel szemben
tdmasztott kovetelményeknek.

Az éllamhdztartds onkormdnyzati alrend-
szerében kialakitott kockdzatkezelési rendsze-
rek vonatkozdsiban még kedvezétlenebb kép
alakult ki mind az integritdsfelmérés kapcsin
kérddivet kitoltd, mind pedig a — kockdzati
szempontok alapjdn — vizsgélatra kivdlasztott
onkormdnyzatok korében. Hasonléan nem
kedvezdek az dllami felséokrtatdsi intézmények
2009-2013-as id8szakra vonatkozé gazddl-
koddsinak és mukodésének vizsgdlata sordn
szerzett tapasztalatok sem (Allami Szdmve-
vészék, 2015). A kockdzatkezelési rendszer
kialakitdsa és miikodtetése csak az ellendrzote
dllami felsGoktatdsi intézmények alig t5bb
mint egyharmaddnal volt megfelel6. Annak
ellenére, hogy az intézmények dontd tobb-
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sége rendelkezett a kockdzatkezelés belsd
szabdlyzatdval, azonban azt kozel harmaduk
nem aktualizdlta. Ennél is stlyosabb megal-
lapitds, hogy csak kevesebb, mint egyharma-
duk ,tett intézkedéseket a szervezeti célok
elérését veszélyeztetd tényezdk kikiiszobolése,
a kockdzatok mérséklése érdekében”.

Mig a kisebb telepiilési dnkormdanyzatoknal
lehet hivatkozni a sziikséges szakmai kapacitds
hidnydra, ez nyilvin nem lehet megfelel§ érv
példdul az dllami felsdoktatdsi intézmények
esetében. Joggal meriil fel, hogy mi gédtolja a
jogszabdlyi megfelelés teljestilését a belsd sza-
bélyozds kialakitdsdn tdl, és vajon a jogszabdlyi
megfelelés 6nmagdban elégséges-e a kozszféra
intézményei szdmdra a sikeres kockdzatkezelés
megvaldsitdsihoz.

A kovetkezékben arra kerestink megoldaist,
hogy a megfeleldségi kovetelmények teljesité-
sén tdl milyen alapokon fejleszthetik tovdbb
a kozszféra intézményei a kockdzatkezelési
rendszeriiket, illetve a megfeleldség értékelése
mellett az eredményesség milyen teljesitmény-
mutatékon keresztiil vizsgalhat6?

A MEGFELELESI SZEMPONTOK
KIEGESZITESENEK SZUKSEGESSEGE

Az ellendrzési szakmai szervezetek altal ki-

dolgozott  kontrollalapt, a megfeleldségi
kritériumokat elsédlegesen szem el6tt tartd
kockizatkezelési elvardsok a ,védelmi vona-
lak” részeként keriilnek meghivatkozdsra és
eléirdsra mind a pénziigyi szektorra, mind pe-
dig a kozszférdra vonatkozd kotelezd érvényti
jogszabdlyok és kovetendd dGtmutatdk dleal.
Mindazoniltal az eredetileg a tézsdei cégek-
re és kiemelten a pénziigyi beszimolék meg-
bizhatésdgdnak aldtdmasztisira kidolgozott
COSO-modellek vagy az azokra épiilé belsd
kontrollrendszerszabvinyok ¢és -ajdnldsok a
kockdzatkezelést a szervezet mikodtetéséhez

szitkséges kontrollok kialakitdsinak és ellendr-



zésének kontextusdra szlikitik. Ez tiikrozédik
vissza a széles korben alkalmazott azon kocka-
zatértelmezés kapcsdn is, amely a kockdzatokat
az esetlegesen bekovetkezd események negativ
hatdsaiként irja le, és a kockdzatmérséklést
elétérbe helyezve az események bekovetke-
zési valészinlségének (vagy gyakorisdgdnak)
és/vagy azok hatdsdnak (kovetkezményeinek)
csokkentését tartja szem eldtt. Ez az értelme-
zés azonban a pozitiv kimenetek elérését célzod
kockdzatvéllaldst nem tudja a helyén kezelni.
A kozszféraban dltaldnosan elfogadottnak te-
kinthetd vélemény szerint:

#A kozszférdban — ellentétben a magdnvdl-
lalkozdsok vildgdval — a kockdzatvdllalds esetleges
pozitiv hozama minimdlis. Kiilonosen akkor, ha
a jogszabdlyban nem szerepld célok elérésének nin-
csen jutalma’” (Domokos — Nyéki — Jakovéc —
Németh — Hatvani, 2015)

Ugyanakkor a jogszabdlyi célok szerinti
megfelelés kritériumain tdl egyéb szemponto-
kat is célszerli figyelembe venni. A kozszféra
ugyanis meglehetdsen tdg kort takar, a koleség-
vetés kozponti és onkormdnyzati alrendszerei-
ben m(ik6dé intézmények mind az intézmény
tipus és méret, mind a feliigyeleti és tulajdo-
nosi szerkezet, mind az elldtand$ tdrsadalmi/
gazdasdgi feladatok, mind pedig a regionilis
osszefiiggéseket tekintve egydltalin nem te-
kinthet6k homogénnek az adott szakteriiletre
vonatkozé jogszabdlyokban (példdul az egye-
temek, féiskoldk esetében a felséoktatdsi tor-
vényben) meghatdrozott célok tekintetében.

Nemcsak az egyes szakpolitikai teriiletek
(példdul egészségligy vagy kozokratds), hanem
az azonos jogszabdlyi célok 4ltal meghatdrozott
keretek kozott (példdul a felséoktatdsban) mii-
kods intézmények is a valésdgban versenyez-
nek egymidssal vagy legaldbbis a finanszirozdsi
forrasokért. Ha igaz lenne, hogy az elért jobb
helyezésnek (poziciénak) nincs meg a ,jutal-
ma’, példdul a kedvez8bb pénziigyi feltételek,
a szakmai elismertség, a ,vev6i” elégedettség,
a kivélésdg dijazdsa stb. formdjdban, akkor ez
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a nyilvdnval6 és nap mint nap tapasztalhaté -
s6t az élen jardk kozote igencsak erds — verseny
sem létezne. Ez azonban nem is lenne kivdna-
tos, hiszen ssztdrsadalmi érdek, hogy a koz-
szféra 8sztonozve legyen a lehetd legjobb vagy
legaldbbis a folyamatosan javulé teljesitmény
elérésére. A kockdzatvillalds virhaté pozitiv
hozama nélkiil a kozszféra intézményeitdl sem
lehetne az innovédci6 és folyamatos fejlédés
irdnti belsd igényt elvarni.

Az el8bbiek értelmében joggal elvarhatd,
hogy a kozszféra intézményei a jogszabdlyok-
ban szerepld dltaldnos célokon tul elsésorban
az eredményesség (hasznossdg) és a hatékony-
sdg (vagyis az erbforrdsok optimdlis felhasz-
ndldsa) vonatkozdsiban - az adott térben és
idében — egyedileg meghatdrozott stratégiai és
szervezeti szintekre lebontott miikodési célok-
kal rendelkezzenek.

Példdul a Budapesti Gazdasdgi Féisko-
la Szervezeti és Miikodési Rendjében (BGE,
2015) megfogalmazott célok és feladatok is
tilmutatnak a fels6oktatds és felndecképzés
torvényi szabalyozdsdbdl eredd célokon. Hi-
szen a f8 célkitlizés — vagyis a felséfoku szak-
emberképzésben betdltdtt pozicié (,az orszdg-
ban és nemzetkozileg is egyardnt vonzd, vezetd
gazdasdgi felséoktatdsi intézmény”) megtartd-
sa — mellett szitkséges az oktatds szinvonald-
nak folyamatos emelése a széles kort oktatdsi
autonémia, valamint az oktaték és hallgaték
egyéni fejlédésének biztositdsdval, az id6tallé
és naprakész elméleti és gyakorlati ismeretek
megfeleld egyensulydt biztosité tananyag-kor-
szerlsités fenntartdsdval, valamint a kutatds
hazai és nemzetkézi szereplivel valé kapcso-
lattartds fejlesztésével. Ertelemszertien a koc-
kizatok meghatdrozdsit, felmérését, felvélla-
ldsdt, illetve kezelését is ezen stratégiai célok
teljestilését tdmogatd szervezeti és miikodési
célkittizések szerint kell megvalésitani — a jog-
szabdlyi kotelezettségeknek és a fels@bbszinti
dllamigazgatdsi elvdrdsoknak valé megfelelés
alapjdn.
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Véleményiink szerint a kozszféra intézmé-
nyeire jellemzd kockdzatkeriil§ magatartds
elsésorban nem annak kdészonhetd, hogy a
kockédzatvillalds pozitiv hozama minimadlis
lenne, hanem inkdbb az dllamhdztartasi kont-
rollrendszer visszatart6 erejének. Ugyanakkor
ez nem feltétleniil jelent kedvezd dllapotot, ha
egyuttal gitolja a fejlédést, korldtozza a pozi-
tiv kimenetek elérésének esélyeit, vagy éppen
indokolatlanul megnéveli az dtfutdsi id8ket,
illetve jelentds tobbletkiaddssal jar egyiitt.
A szervezetirdnyitdson beliili ,gazddlkoddsi”
(biztonsdgnaoveld) és ,vallalkozdsi” (kockdzat-
noveld) jellegli magatartdsformék ellentmon-
ddsdt a kockdzatkezelési szakirodalom régéta
ismeri és elemzi (l4sd Farkas — Szabé, 2005).

Az egyéb kiilsé tényezdk id8- és térbeli
jellemzdinek véltozatlansdga esetén a ,gaz-
dilkoddsi” és ,vallalkozdsi” magatartdsfor-
mdik optimdlis kombindciéjit vagy ardnydt
az aktudlis versenyben elfoglalt hely (pozicid)
megvéltoztatdsa vagy megtartdsa irdnti szdn-
déknak megfelels, a szervezeti célok szerint
egyedileg kialakitdsra keriil8 irdnyitdsi célki-
tlizések hatdrozzdk meg. Azonban bdrmelyik
emlitett magatartdsforma tartés talstlyba
keriilése (amelyet a szakirodalom ,renyhesé-
gi” vagy ,kalandorsigi” dllapotként jellemez)
veszélyezteti mind az egyedi szervezeti célok,
mind pedig az ésszerli gazdalkoddsi célok tel-
jestilését — a kozszféra intézményei esetében is.
Azt is fontos megjegyezniink, hogy — példdul
fejlesztés és innovdcié megvaldsitdsa, illetve Gj
termék, technoldgia vagy szolgiltatds beve-
zetése kapcsin — a nagyobb kockdzatvillalds
nem ellentéte a szabdlyszert gazdilkoddsnak,
habdr ilyenkor a kiilsé és belsé bizonytalansgi
tényezdk megvaltozott hatdsa miatt a gazdasa-
gi és jogi adminisztriciénak is kétségkiviil ma-
gasabb szint(i szakmai igényeknek kell megfe-
lelnie. Mindez természetesen igaz az irdnyitds
als6bb és felsdbb intézményi szintjeire is.

A kit(izott szervezeti célok mind teljesebb
kort, leghatékonyabb és az ésszerliség hati-
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rain belill leggyorsabb teljesiilését szem eldtt
tarté vezet8k a kockdzatvdllaldst a mindenna-
pi dontéshozatal és irdnyitdsi tevékenységek
természetes velejaréjaként (lehet azt is mon-
dani, hogy integrans részeként) élik meg, kii-
16ndsen olyankor, ha a kittzott célok mentén
egymdssal is iitk6z6 alternativak koziil kell va-
lasztaniuk vagy rangsorolniuk. Igy szdmukra a
kockdzatok kezelésére vonatkozé — a konkrét
szervezeti céloktdl és a megvaldsitott irdnyitdsi
rendszer mikodéséedl , fiiggetleniil” kialakitote
vagy elvart — szabdlyzatok betartdsa elsésorban
adminisztrativ tdbbletterhet jelent, ezért ért-
hetd médon — és kiilondsen a szankcidk hid-
nydban — a kockdzatkezelési eldirdsokat vagy
figyelmen kiviil hagyjék, vagy jobb esetben az
eldirdsok teljesitését a napi munkdt ,kevésbé
zavar$” szervezeti keretek kozé terelik. Ezdltal
a szabdlyoknak ,megfelel8” kockdzatkezelés a
tényleges dontéshozataltdl és irdnyitdsi funk-
cioktdl elkiiloniild, a szervezeti célok idého-
rizontja vagy a koriilmények valtozdsa helyett
az ellendrzési ciklusokat kovetd — tobbnyire
utblagos — dokumentdldsi gyakorlattd vdlhat.
Mindez a kételezd kockdzatkezelés szerepének
és funkcidjinak elértéktelenedéséhez, illetve
a munkatdrsak korében az dltaldnos negativ
megitélés kialakuldsdhoz vezethet.

A kiilsé érdekeltek szempontjdbél szintén
megkérddjelezhetd a kizdrdlag a megfelelési
kritériumokat szem el8tt tarté kockdzatkeze-
Iés ,hozzdadott értéke”. Az elmult évtizedek
alatt rendszeresek — szinte minden szektorban
és szervezettipusndl globdlisan, illetve helyileg
is — az irdnyitdsi botrdnyok és szervezett vissza-
élések, a beszdmoldk és kozzétételi jelentések
ykozmetikdzdsai”, a korrupcié kiilonbozé for-
mai, az etikai normdk erodildsa stb. Mindez
nem igazolja azt, hogy a jogszabdly-megfelelési
kovetelmények teljesiilése onmagiban garan-
cidt jelentene a katasztrofdlis hatdst (kdrnye-
zeti, gazdasdgi és tdrsadalmi) kudarcok elkerii-
1ésére vagy akdr az egyedileg kitlizott szervezeti
célok sikeres elérésére.



Szdmos esetben a jogszabdlyi megfelelés
mindsége és az egyedi sikertényezék allapota
kozott nem feltétleniil dllapithaté meg kozvet-
len 6sszefiiggés, mint példdul a hazai fels6ok-
tatdsi intézmények rangsordban élen szerepld
intézményeknél megallapitott megfelelési hi-
dnyossdgok esetében sem. A tobb nemzetkd-
zi — természetesen eltéré és egyben vitathat6
szempontok szerint osszedllitott — toplistdn is
rendszeresen szerepld, sajndlatosan igen ke-
vés szamu magyar egyetem kozott van olyan,
ahol a kockdzatkezelési rendszer kialakitdsa és
mikodretése az ASZ altal vizsgdlt 2009-2013
kozotti iddszakban nem felelt meg a jogsza-
bélyi eléirdsoknak. Kérdés, hogy miként mér-
hetd az, hogy egy megfelelési célbél megho-
zott javitd vagy helyebité intézkedés (példdul
a belsé kontrollkézikonyv kockdzatkezelési
résszel torténd kiegészitése), illetve ennek egy
vizsgélt id8szak alatti hidnya mennyire szo-
ros Osszefiiggésben 4ll az adott felsdoktatdsi
intézmény kordbbi és jelenlegi el6keld hazai,
illetve nemzetkozi ranglista-helyezéseivel vagy
a gazddlkoddsi szabdlytalansdgok meglétével és
kikiiszobolésével.

A KOCKAZATKEZELES MINOSITESENEK
KIEGESZITO SZEMPONTJAI

A hagyomdnyos megfelelésalapt vizsgilatok
(auditok) a kockdzatkezelés eredményességét
ahhoz kotik, hogy valamely modell (példdul
a COSO ERM) &sszes komponense ,jelen
van-e¢” a szervezet miikodésében, és mikodé-
siik ,,ésszert bizonyossdgot” jelent-e a kit(izott
célok teljesiiléséhez. Véleményiink szerint az
ISO 31000 kockdzatkezelési szabviny (ISO,
2009)* eredményességi kritériumait alkal-
mazva az eredményesség a kovetkezd hdrom
kérdés megvilaszoldsdval jobban jellemezhetd
(Ivanyos — Sdndor-Kriszt, 2015).

PVan-e a szervezetnek aktudlis, pontos és
dtfogé (vagyis minden miikodési, illetve szer-
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vezeti szintre kiterjedd) értelmezése a kockd-
zatokrol?

P A kockdzatvdllalds szervezet 4ltal alkalma-
zott szintjei és hatdrai (a kockdzati kritériu-
mok) ismertek-e és elfogadhatdk-e a kiilsé és
belsé érintett felek szdmdra?

PA szervezet kockdzatai az el8irt kritéri-
umokkal jellemezhetd hatdrokon beliil van-
nak-e?

Ezeknek a kérdéseknek megvilaszoldsa tul-
mutat a belsé kontrollrendszer szabdlyszert
kialakitdsira és miikodésére vonatkozé meg-
dllapitdsok hatokorén. Az egyedileg kitlizote
célok, illetve azok eltéré idéhorizontjai, a
kialakitott szervezeti keretek, az egyes szer-
vezetek térbeli elhelyezkedése és kapcsolodd-
sai, valamint a hatdsdgi, termék-el6allitdsi,
szolgdltatdsi, értékesitési, illetve hasznositdsi
lincokban elfoglalt szerepek kiilonbozdségei
miatt elére meghatdrozott ellen6rzési kérdé-
ivek mentén az adott valaszok nem is igazol-
haték. Ugyanakkor ezen kérdések felvetése a
vezetSk szdmdra jobban megfoghatéva teszik a
kockdzatok kezelésével kapcsolatos tennivalé-
kat, szem el8tt tartva a szervezet belsé és kiilsé
kapcsoldddsainak tér és id6 vonatkozisait, il-
letve valtozdsait is’.

A kockézatkezelés eredményességét a szerve-
zeti és m(ikodési szinteken kialakitott irdnyitdsi
tevékenységek és képességek tdmogatjik. Az
alkalmazott kockdzatkezelési modellek vagy
megkozelitések  ajdnldsainak  megvaldsuldsa
nem 6nmagukban, hanem a miikddési folya-
matok irdnyitdsdba és ellendrzésébe, a szervezeti
egységek tervezési, dontéshozatali és feliilvizs-
gélati eljdrdsaiba, az dtfogd irdnyitdsi szabaly-
zatokba és a szervezet nyilvantartdsi rendsze-
reibe t6rténd bedgyazédds kapcsin értékelhetd
és igazolhat6. Ennek alapjdn a kockdzatkezelés
mindsége a szervezet irdnyitdsi képességének
felmérésével* (Ivanyos — Rodz, 2010) jobban
jellemezhetd, mint kizdrélag egy dltalanos koc-
kézatkezelési vagy kontrollmodell alkotéeleme-
inek valé ,megfelelés” vizsgdlatdval.
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Az irdnyitdsi képesség a szervezet miiko-
désének olyan jellemzdje, amely azt mutatja,
hogy az irdnyitdsi rendszer milyen mértékben
tdmogatja a kulcsfontossdga folyamatok szer-
vezeti céloknak megfeleld végrehajtisit. Az
irdnyitdsi képesség meghatdrozdsa és javitdsa
eszkoziil szolgdl az irdnyitdsi rendszer kere-
teinek fejlesztéséhez, a kockdzatkezelésnek a
szervezet dontéshozatali és végrehajtdsi folya-
mataiba valé mind teljesebb kort integrdléda-
sdahoz, valamint a feliigyeleti, illetve ellenérzési
tevékenységek hatékonyabbd tételéhez.

Az egyedileg (testre szabottan) kialakitott
kockdzatkezelés mindsége vizsgilhat6 tovab-
b4 olyan modellfiiggetlen attribtitumok men-
tén is, amelyek hidnyossdgai veszélyeztetik az
eredményességi szempontok megfelelé érvé-
nyesiilését. Az ISO 31000 kockdzatkezelési
szabvdny ajdnldsai alapjén a kockdzatkezelés
eredményességét timogatd, teljesitményndve-
16 jellemz8ket a kovetkez8k szerint foglalhat-
juk ossze (Ivanyos, 2015):

* a kockdzatkezelés folyamatos javitdsa,

*a kockdzatokért vald személyes felel8sség

teljes kort szabdlyozasa,

* a kockdzatkezelés alkalmazdsa minden don-

téshozatali eljdrds végrehajtdsa sordn,

* folyamatos kommunikdacié az érintettekkel,

*a szervezet irdnyitdsi rendszerébe valé tel-

jes integricio.

A kockdzatkezelés folyamatos javitdsdnak
hidnyossdgai jellemzden a szervezeti és miko-
dési szinteket dtfogd irdnyitdsi keretrendszert,
ezen beliil elsésorban az irdnyitdsi szerepekhez
rendelt monitorozdsi és feliilvizsgdlati tevé-
kenységeket érinté, a véltozdsokra és a problé-
madkra val6 fels6vezetdi reagdlds késedelmébél,
illetve hidnydbdl, vagy a sziikséges eréforrdsok
nem kelld mértékben és/vagy idében torténd
rendelkezésre bocsitdsabdl szdrmaznak, ame-
lyek gyakran a meghirdetett kockizatkezelési
politikdval ellenkezd iizenetet is hordoznak.

A kockdzatkezelési tevékenységek nem vé-
letlenszertien, hanem tudatosan, az egyéb
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felelésségekkel egyiitt szabatosan elirt mun-
kakori szabalyok szerint kell, hogy megvalé-
suljanak. A felhatalmazds és feleldsség szabd-
lyainak vildgos és egyértelm(i megfogalmazisa
mellett, amennyiben ez lehetséges, olyan tel-
jesitménykritériumokat is célszeri el6irni,
amelyeket a kockdzatkezelés teljesitményéreé-
kelésekor kozvetleniil fel lehet haszndlni. A fe-
lelésségi szabdlyok formadlis elfogadtatdsin tdl
azok mind teljesebb megértését és a szitkséges
képzési lehetdségeket is biztositani sziikséges,
csakigy, mint a j6 példdk és tapasztalatok
érintettek részére torténd megosztdsit.

A szervezet és a miikodés minden szintjén a
dontések meghozatalakor nyilvdnvaléan mér-
legelésre keriilnek a kockdzatok, és igy tobbé
vagy kevésbé formalizdlt médon kockdzatke-
zelésre (vagy kockdzatvillaldsra) is sor kertil.
A kockazatkezelés megvaldsuldsinak ténye és
mértéke nyomon kovethetd a dontéshozatali
eljards dokumentdldsa dltal. A jelentés don-
tések el8készitési és dontéshozatali lépései
sordn a kockdzatkezelés osszes (példdul sza-
bilyzatban el8irt) eleme is megjelenhet, sét
a dontéshozdk az adott helyzetben maguk is
éreékelhetik a kockdzatkezelés megvaldsuldsi-
nak megfeleléségét, amely befolydssal lehet a
meghozott dontéseikre.

Az egyes dontéshozatali eljérdsok sordn al-
kalmazandé kockdzatkezelés médjdt és mérté-
két a szervezet egészére — egyedileg — kidol-
gozott és rendszeresen feliilvizsgalt irdnyitdsi
keretrendszer kapcsdn célszert eltervezni és
szitkség esetén kiilon szabdlyzatban is rogzite-
ni. Figyelembe kell venni ugyanakkor, hogy a
szabdlyozds vagy dokumentdlds ténye 6nma-
gdban nem elegendd, csak az dsszes szervezeti
és mukodési szint dontéshozatali eljardsaiban
— akdr egyedileg eltéréen eldirt képességszinte-
ken — torténd végrehajtds megfelelsége vehetd
szamitdsba. Ugyancsak fontos szempont az is,
hogy a kockdzatkezelési eljdrds alkalmazdsdnak
eldirdsa ne az adott szervezeti vagy mikodési
szint dontési hatdskoreinek és a felelésségek



korldtozdsit célozza, hanem a kockdzatkezelés
eszkoztdrdval a megalapozott és j6 dontések
meghozataldt segitse el6.

A kockdzatkezelés a kiilsé és belsd érin-
tettekkel valé folyamatos kommunikdcidra,
parbeszédre és konzultdciéra épiil. A szervezet
miikodése szempontjabdl az érintettek akdr
egymdstdl eltérd céljainak és szempontjainak
figyelembevételét biztosité tobbirdnyt kom-
munikdci6 a kockdzatkezelés fontos eleme és
szerves része, amely nemcsak a kockdzatok
meghatdrozdsdndl és értékelésénél, hanem a
kockdzatkezelési intézkedések megtervezése-
kor, a végrehajtds nyomon kévetésekor és az
eredmények feliilvizsgdlatakor is nélkiiloz-
hetetlen. Amennyiben az érintett felek nem
ismerik meg vagy nem fogadjék el egymis
kockazati szintjeit, akkor az ugyanarra a koc-
kdzatra vonatkozd, kiilonbozé érintettek 4ltal
nem egyeztetett kritériumok mentén fogana-
tositott intézkedések koélesondsen kiolthatjak
egymdst, vagy legaldbbis veszélyeztethetik a -
barmelyik fél 4ltal — kivdnt hatds elérését.

Ahogy az eléirt és megval6sulé kockdzatke-
zelési eljardsok kiilonbozhetnek az egyes szer-
vezeti és miikodési szintek irdnyitdsa kapcsdn
az érintettek kore, a kapcsolattartds médja és
gyakorisdga is eltérd lehet. Példdul egy konk-
rét megrendelés vagy kozszolgaltatds szerzddés
szerinti teljesitése és egy nagyobb beruhdzisi
projekt lebonyolitdsa esetében a munkakoriil-
ményekkel, a finanszirozdssal, a jovedelme-
z8séggel, a lakossdgi igényekkel kapcsolatos
specifikus koriilmények a kockdzatok eltérd
médon torténd meghatdrozdsit, bemutatdsit,
valamint a sziikséges partnerekkel, munkatdr-
sakkal, felsévezetSkkel, hatésiggal, hitelezdk-
kel, lakossdggal folytatott parbeszédek kiilon-
boz4 tipusait teszik sziikségessé.

Az irdnyitdsi rendszer és folyamatainak
kialakitdsa a szervezeti célok elérésének opti-
milis kereteit kell, hogy biztositsa. A bizony-
talansdg szervezeti célokra valé hatdsa, vagyis
a kockdzatok vonatkozdsiban is az optimdlis
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szervezeti keretek kialakitdsa és a kockdzatke-
zelés szervezeti és mlikodési folyamatokba valé
integraldsa a feladat. E tekintetben a kockdzat-
kezelés egyes szerepkoreiben érintett vezetSk
cselekedetei és nyilatkozatai igazoljak vissza a
kockazatkezelésnek az irdnyitdsi rendszerben
betoltott azon sulydt és szerepét, amelyet 6k
szitkségesnek és elégségesnek tartanak a szer-
vezeti célok teljesiiléséhez.

A KOCKAZATI SZINTEK MEGHATAROZASA

Az ISO 31000 szabviny alapjin a kockdzatot
a bizonytalansdg céljainkra vonatkozé hatdsa-
ként értelmezziik, amely lehet kedvezd és/vagy
kedvezétlen. Ez a meghatdrozds lényegesen
szélesebb kor(l, mint a kedvezdtlen események
bekovetkezési valdszintségének és hatdsdnak
szorzatdt alkalmazé hagyomdnyos (kontroll-
alapt) megkozelités. Ebbdl fakadéan a kocka-

79

zatkezelésnek nem az ,eredendd” (vagy annak
vélt) kockdzati tényezék tobbé-kevésbé jol
kiszdmithaté hatdsanak és/vagy bekovetkezési
valészintiségének csokkentésére kell koncent-
ralnia, hanem a ,fennmaradé” (tényleges, de
nehezen mérhetd) bizonytalansdg célokra valé
hatdsdnak jelentdségét kell mérlegelni a ren-
delkezésre 4ll6 legjobb informdaciék alapjin.
Ezt a megkozelitést aldtdmasztja az is, hogy
éppen nem a nagy valdszintségli, hanem a kis
vagy kiszdmithatatlan gyakorisdggal bekévet-
kez8, egymadst kivalté vagy felerdsitd, ldnc-
szerllen osszekapcsolddd olyan ,események”
(vagy azok elmaraddsai) és a koriilmények nem
kellden figyelembe vett véltozdsai okozzék a
legnagyobb kdrokat, amelyeket 6nmagukban
vizsgélva a val6szintiség és a hatds szorzataként
nem tekintenénk jelentds kockdzattinak.

Az ISO 31000 szabvany szerint a kockdza-
tok jelentdségének mérlegeléséhez a szervezet
értékeihez, célkitlizéseihez és erdforrasaihoz
illeszked8 kockazati kritériumokat kell meg-
hatdrozni. Ezek a kritériumok szdrmazhatnak
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jogszabdlyi vagy mds, a szervezet dltal véllalc
kovetelményekbdl, amelyek kialakitdsakor fi-
gyelembe veendd tényez8k:
*a lehetséges okok és okozatok jellege és ti-
pusai,
*a bekovetkezési valdszinliség meghatdro-
z4si mddja,
*a bekovetkezési gyakorisdg és kovetkez-
mény térbelisége és id6horizontja,
*a kockdzati szintek meghatdrozdsi médja,
*a lehetséges tiiréshatdrok,
*az ismétlé6dé vagy parhuzamos kockdzatok
egylittes hatdsinak meghatdrozdsa,
* az érdekeltek véleménye.
A szervezet stratégiai irdnyitdsdére felelds
fels§ szinti vezetés feladata a szervezetet 4t-

fogé miikodési és szervezeti szintek mentén,
a kockdzatkezelési folyamatok belsd Gsszefiig-
géseinek keretet add irdnyitdsi célkitlizések
megdllapitdsa, amelyek figyelembevételével a
kockdzatkezelés dltal alkalmazandé kockdzati
kritériumok is kidolgozhaték - a kockdzat-
kezelést megvaldsitd folyamat végrehajtdsdére
felelds vezetd feladat- és hatdskorében.

Az irdnyitdsi célkittizések az 1. dbrin be-
mutatott médon kapcsoljik dssze a szervezeti
célokat a mikodési és szervezeti szintli képes-
ségekkel gy, hogy a vezetés irdnyultsdgdc és
utasitdsait az érdekelt felek igényeit és a kor-
nyezet elvdrdsait meghatdrozé irdnyitdsi kere-
tek kozé szoritjdk. Ilyen médon az irdnyité és
feligyeleti testiileteknek tudatdban és kompe-

1. dbra

AZ IRANYITASI CELKITUZESEK KAPCSOLODASA A SZERVEZETI
ES MUKODESI SZINTEK CELJAIHOZ
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tensnek kell lennie abban, hogy a szervezetira-
nyitds dtfogé rendszere mennyiben felel meg
az érdekelt felek elvdrdsainak.

A kockdzati szintek hagyomdnyos meghatd-
rozdsait alkalmazé COSO ERM-keretrendszer
szerint a kockdzatviselési szint vagy kockdzat-
véllaldsi hajlanddsdg (visk appetite) azt mutat-
ja, hogy a stratégia vonatkozdsiban a vezetés
és a feliigyeleti testiilet mekkora kockdzatot
tart elfogadhaténak, mig a kockdzati toleran-
cia azt, hogy a meghatdrozott kockdzatviselési
szinten a szervezeti céloktdl milyen méreékd
eltérés engedhetd meg.

A kockdzatviselési szintek és a kockdzati
tolerancidk (itt jegyezzitk meg, hogy az ISO
31000 szabvdny ezeket a kifejezéseket nem al-
kalmazza, de a hagyomanyos kockdzatkezelési
szakirodalom sem egységesen értelmezi a , to-
lerancia” fogalmdt) a miikodési és szervezeti
szintek szerinti célok és a kapcsolédé vezetdi
felelésségek mentén kell, hogy meghatdro-
zésra kertiljenek. Ez egyrészrdl az irdnyitdsi
rendszerbe integrélt kockdzatkezelési keretek
kialakitdsa sordn figyelembe vett kiilsd és belsd
osszefliggések, illetve a jévahagyott kockdzat-
kezelési politika, masrészrdl az egyes miikodési
és szervezeti szintek irdnyitdsdba szerves mé-
don beépiil§ kockdzatkezelési folyamat 4ltal
megdllapitott kiils6 és bels6, valamint tér- és
idébeli vonatkozdsok szem eldtt tartdsdval ki-
alakitott kockdzati kritériumok alkalmazdsdval
megvalésulhat meg eredményesen.

Az ISO 31000 szabvdny a felsévezetés fele-
18sségét hangsilyozza a kockdzatkezelés rend-
szerének kialakitdsdére és hatékony mikod-
tetéséért. Idetartozik a szervezet ers vezetdi
elkotelezettségének folyamatos fenntartdsa és
az elkotelezettség szervezet minden szintjén
val6 elérésének stratégiai tervezése és érvénye-
sitése. Ennek keretében a felsGvezetés

* meghatdrozza és jévdhagyja a kockdzatke-

zelési politikdr,

* biztositja a szervezeti kultira 6sszhangjit a

kockdzatkezelési politikdval,
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*a szervezet teljesitménymutatbival Ossz-
hangban meghatdrozza a kockdzatkezelés
teljesitménymutatoit,

* sszehangolja a kockdzatkezelési célkit(izé-
seket a szervezet stratégidjéval és céljaival,

* biztositja a jogi és szabdlyozdsi megfelels-
séget,

*a szervezet megfeleld szintjeihez rendeli az
elszdmoltathaté feleldsségeket,

*biztositja, hogy a kockdzatkezelés sziiksé-
ges eréforrdsai rendelkezésre dlljanak,

* minden érdekelt felé kommunikdlja a koc-
kézatkezelés fontossdgdt és el6nyeit,

*biztositja a kockdzatkezelés keretrendsze-
rének folyamatos alkalmazhatdsagat.

Habér a COSO meghatdrozdsai és termino-

légidja eltérnek az ISO 31000 szabvény altal
haszndlt leirdsoktél, a COSO Bizottsdg altal
2012-ben kozzétett dokumentum (COSO,
2012) is eligazitdst nyujt a kockdzatviselé-
si szint, illetve kockdzatvillaldsi hajlandésig
meghatdroziséhoz, alkalmazdsihoz és bemu-
tatdsahoz.

A kockdzatviselési szint:

* meghatdrozdsa stratégiai dontés és a szerve-
zet céljainak elérésére vonatkozik;

*a felelds irdnyitds szerves részét képezi;

e segitséget nyijt az erdforrdsok allokdldsdban;

e sitmutatéul szolgdl a szervezeti infrastruk-
tiura kialakitdsihoz és miikidtetéséhez, td-
mogatva a szervezeti célok elérését érintd
kockdzatok felismerésével, értékelésével, meg-
vdlaszoldsdval és nyomon kovetésével kapcso-
latos tevékenységeket;

*befolydsolja a szervezet kockdzatokat érintd
magatartdsdt;

* 4 stratégiai tervezés sordn tobb dimenzidban
alkalmazandé a hosszabb, illetve a rividebb
tdvii célok elérését illetben; és

o eredményes monitorozdst igényel mind a
kockdzatok, mind pedig a szervezet kockd-
zatviselési szintjének folyamatos alakitdsa
vonatkozdsdban.”

Az alkalmazhatdsig nehézsége abban rejlik,
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hogy mig a kockdzati tolerancia esetében nem
okozhat problémdt a megfelel6 mutatészimok
alkalmazdsa, hiszen azok azonosak lehetnek a
szervezet miikddésének eredményességét be-
mutaté pénziigyi és egyéb teljesitménymuta-
tokkal, addig a kockdzatviselési szintek méré-
sére ezek kdzvetleniil nem értelmezhetdk.

Ha azonban a szervezetirdnyitdsba in-
tegrdl6d6 kockazatkezelési keretek (,keret-
rendszer”) kialakitdsdnak és fenntartdsdnak
eredménymutatéit tekintjitk a szervezet koc-
kézatviselési szintjét leir6 jellemz8knek, akkor
a kdrnyezet elvdrdsainak és a szervezet miiks-
dési céljainak megfeleléen kialakitott és ma-
kodtetett irdnyitdsi folyamatok a kornyezet
dltal ismert legjobb gyakorlatokhoz térténd
viszonyitdsa természetes mértékiil szolgdlhat.
Minél teljesebb korben és mértékben, illetve
minél magasabb képességi szinten tervezik

megvaldsitani az ismert legjobb gyakorlatokat,
anndl alacsonyabb az adott irdnyitdsi folyamat
kapcsin felmeriil, a szervezeti célok elérését
veszélyeztetd kockdzat.

A kockdzatviselési szint tehdt meghatdroz-
haté a miikodési és irdnyitdsi folyamatok szer-
vezeti céloknak megfeleld képességi szintjeit
tdmogaté legjobb gyakorlatok kivélasztdsdval.

A szervezet redlisan megéllapitott, konkrét
szervezeti és miikodési céljai azonban behati-
roljék azt is, hogy a szervezet optimdlis mi-
kodtetése milyen koltségeket visel el. Ennek
megfeleléen az egyedi kockdzatviselési szin-
tek megidllapitdsakor a vezetésnek mérlegelnie
kell a kockdzatok esetleges negativ hatdsinak
csokkentésével egyiittjard koltségeket is. Az al-
kalmazandé irdnyitdsi gyakorlatok tényleges,
illetve vdrhaté kéltségeinek meghatdrozdsa
szintén sziikséges feltétele a kiilonb6z8 id6ho-

2. dbra
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rizontokra és miikoédési teriiletekre vonatkozé
szervezeti céloknak megfeleld kockdzatviselési

szintek kijelolésének. (Ldsd 2. dbra)

A KOCKAZATKEZELES IRANYITASANAK
ERTEKELESEKOR FIGYELEMBE VEHETO
TELJESITMENYMUTATOK

A szervezeti kockdzatkezelés alapelvei minden
ondll6 gazddlkodist folytaté szervezet szdma-
ra azonosak. Mindazondltal a kapcsol6dé ird-
nyitdsi gyakorlatok kore és az azokat megva-
16sit6 irdnyitdsi folyamatok képességi szintjei
jelentds eltéréseket mutathatnak. A szerveze-
tek formalizdle kockdzatkezelési gyakorlatok
megvaldsitdsa nélkiil is folytathatnak kiterjedt
értékteremtd tevékenységet. Az érdekelt felek
elvdrdsai, a gazddlkoddsi kdrnyezet megvalto-
zdsa vagy vonatkozd jogszabdlyi eldirds ese-
tén azonban sziikség lehet a kockdzatkezelés
erbteljesebb és dctekinthetdbb rendszerének
kialakitdsdra, habar a kockdzatkezelés rendsze-
rének kialakitdsa érettebb fazisban 1év§ szerve-
zetek szdmdra is kihivést jelenthet.

A kockdzatkezelés irdnyitdsa alatt a vezetés
azon feladatdt értjiik, amely az irdnyitdsi rend-
szer fejlesztése és hatékonyabbd tétele kapcsin
a szervezeti célok elérése szempontjdbdl rele-
véns irdnyitdsi gyakorlatok kivdlasztdsdra és a
kockdzatviselési szinteknek megfeleld alkal-
mazdsba vételére irdnyul.’

A kockdzatkezelés sordn rendelkezni kell
olyan kockdzati kritériumokkal, amelyek al-
kalmasak a szervezeti célok teljestilését, a
szitkséges eréforrdsok rendelkezésre alldsdt és
hatékony felhasznaldsdt tdmogaté irdnyitdsi
gyakorlatok, mint kockdzatkezelési intézke-
dések eredményességének, mérésére. A koc-
kézatkezelést timogaté irdnyitdsi gyakorlatok
kivdlasztdsdt és alkalmazdsba vételét tehdt ab-
bél a szempontbdl kell vizsgdlni, hogy meny-
nyire fedik le az dsszes irdnyitdsi célkittizést és
a szervezet mikodési és szervezeti szintjeit.
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Az alkalmazott irdnyitdsi célkittizésekre ér-
telmezhetd kockdzati kritériumok (kockazati
tolerancidk és kockdzatviselési szintek) beazo-
nositdsa sziikséges a kockdzatkezelés irdnyitdsi
hatékérének meghatdrozdséhoz. A kockdzat-
kezelés hat6korébe tartozd szervezeti és mi-
kodési célok jellemzd tér- és idShorizontjait
szem el6tt tartva az irdnyitdsi célkittizések
yhasznossdgi” és ,hatékonysdgi” kritériumait a
kovetkezdk szerint alakithatjuk ki.

»A kockdzatviselési szintek meghatdrozdsa
a felels irdnyitds megvaldsitdsit timogatd ird-
nyitdsi folyamatok képességi szintjeivel.

PA kockdzati tolerancia meghatdrozdsa az
irdnyitisi rendszer adott szintjén alkalmazott
szervezeti és miikodési célokedl vald eltérés
méreékével.

A kockézatoptimalizalds biztositdsa érdeké-
ben a kockdzati kritériumok mérésére alkal-
mazhaték a kévetkezd eredménymutatdk®:

*az irdnyitdsi folyamatok képességattribi-

tumainak — rangsorskaldt alkalmazé - tel-
jestilési mértéke (ISO/IEC 15504 szab-
vény szerinti folyamatprofilok), és

*a szervezeti és mikodési célok tér- és idd-

horizontjai szerint értelmezett kontrollha-
taréreékek.

A kockdzatkezelés irdnyitdsit tdmogatd
kockdzattudatossig és kontrollhatékonysig
irdnyitdsi célkitlizések vonatkozdsiban szintén
rendelkezni kell olyan kockdzati kritériumok-
kal, amelyek alkalmasak a szervezeti célok tel-
jestilését és a sziikséges eréforrdsok rendelke-
zésre 4lldsdt, hatékony felhaszndldsit tdimogatd
irdnyitdsi gyakorlatok, mint kockdzatkezelési
intézkedések eredményességének mérésére.
Mindazoniltal ezek a szervezeti célok és erd-
forrds-kovetelmények az irdnyitdsi rendszer
dltal alkalmazott célokbdl kell, hogy szdrmaz-
zanak. A kockdzatkezelés irdnyitdsit tdimogatd
irdnyitdsi gyakorlatok kivalasztdsdt és alkalma-
zésba vételét tehdt abbdl a szempontbdl kell
éreékelni, hogy a fenti ,hasznossigi” és ,haté-
konysdgi” mutaték mennyire fedik le az sszes
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irdnyitasi célkittzést és a szervezet miikodési
és szervezeti szintjeit. Vagyis (emlékezve a koc-
kazatkezelés eredményességének els kritériu-
mdra): van-e a szervezetnek aktudlis, pontos,
minden miikodési, illetve szervezeti szintre
kiterjedd értelmezése a kockdzatokrol? (Ldsd
3. dbra)

Az ismert referenciamodellekbdl kivélasz-
tott és alkalmazott irdnyitdsi gyakorlatok
készlete, valamint a megcélzott folyamatké-
pességi szintek (ISO/IEC 15504 szabvény
dltal eldirt) attribtitumai alkotjédk azokat a
kockdzati kritériumokat, amelyek alapjén a
kockdzatkezelés irdnyitdsa értékelhetd. A cél-
zott és felmért (tényleges) képességi szintek
kozotti folyamat-attribdtum hidnyossigok mér-

tékiil szolgdlnak a maradvdnykockdzatok dlla-
potdra vonatkozdan.

A kockdzatkezelés irdnyitdsinak teljesit-

ménymutatéi’ a kovetkezdk.

P A kockdzattudatossdg irdnyitdsi folyamat

kapcsdn:

*a vezetés dltal meghatdrozdsra keriilnek a
felel8s szervezet irdnyitdsi céljai és kocka-
zati kritériumai (kockdzati tolerancia és
kockizatviselési szint),

eaz irdnyitdsi célok és kockdzati kritériu-
mok (kockdzati tolerancia és kockdzatvise-
lési szint) idShorizontjdt figyelembe vevd
kockdzatfelmérések rendszeresen végrehaj-
tasra keriilnek,

* a felels irdnyitds céljait érintd kockdzatok

3. dbra

A KOCKAZATKEZELES IRANYITASA ES AZ EGYES SZERVEZETI ES MUKODESI SZINTEK
CELJAINAK ELERESET TAMOGATO IRANYITASI FOLYAMATOK
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figyelembevételre keriilnek a szervezet bel-
s6 kontrollrendszerére vonatkozé osszes
vezetdi dllitds (jelentés) alapjdul szolgdld
kontrolltevékenységek kialakitdsakor.

» A kontrollhatékonysdg irdnyitdsi folyamat

kapcsdn:

*a vezetés biztositja a megfeleld szervezeti
felépités és jelentési ttvonalak fenntartd-
sat,

*a feliigyeleti tevékenységek biztositjdk a
belsé kontrollrendszer eredményességének
idészakos feliilvizsgdlatdt,

* a vezetés dtvizsgdlja a kontrollhidnyossdgo-
kat és megteszi a szitkséges intézkedéseket.

PA mennyiségi mutatdkra épiild teljesit-

ménymérés kapcsdn:

*a szervezeti célok teljesiilése szempontjd-
bdl relevéns és jelentSséggel bir6 folyama-
tok vagy folyamatelemek keriilnek kiva-
lasztdsra a teljesitményméréshez,

*a folyamatok vagy folyamatelemek telje-
sitményméréséhez mérdszdmok és elemzé-
si technikdk keriilnek kialakitdsra és kar-
bantartdsra,

*a folyamat-végrehajtdsi adatok gytjtése és
elemzése olyan statisztikai vagy mds kvan-
titattv modszerekkel torténik, amelyek
lehetdvé teszik a kivalasztott folyamatok
vagy folyamatelemek eléforduldsaiban be-
kovetkezd eltérések megériésée,

* az adatelemzési eredmények felhaszndldsd-
val meghatdrozdsra keriilnek a folyamat-
végrehajtds eltéréseit kivalt6 egyedi okoza-
ti tényezdk,

*javité és megel6z8 intézkedések keriilnek
megvaldsitdsra az eltéréseket kivaltd egye-
di vagy mds okozati tényez8k figyelembe-
vételére, tovibba

*a kivélasztott folyamatok vagy folyamat-
elemek végrehajtdsat figyelemmel kisérik
és ellendrzik a stabil, miikodéképes és
kiszdmithaté folyamatok kialakitdsa és
kontrollhatdrértékeken beliil tartdsa érde-

kében.
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Az ismert irdnyitdsi és kontrollkeretrend-
szerek a fenti eredményeket timogaté elismert
legjobb gyakorlatok széles kort alkalmazdsi
készletét kindljak. Ugyanakkor nem mind-
egyik feltétleniil sziikséges a szervezet sajdtos
céljainak elérése vonatkozdsaban. A vezetés-
nek csak azon gyakorlatokat kell kivalasztania
a vezetdi allitdsok bemutatdsira, amelyeknek
nyilvinvalé a kapcsolata az adott miikodési
szint ,hasznossdgi” és ,hatékonysigi” célja-
ihoz. A kockdzatkezelés irdnyitdsa kapcsin
ezek a célok a kovetkez8k: a kockdzatviselési
szintek meghatdrozdsa és alkalmazdsa, vala-
mint az irdnyitdsi rendszer hatékérében 4llé
mikodési és szervezeti szinteken betartandé
kockdzati tolerancidk.

Az alapos megfontolds érdekében a rele-
vénsnak tartott irdnyitdsi gyakorlatok vonat-
kozdsdban a vezetésnek ki kell alakitania és
alkalmaznia kell a ,hasznossdgi” és ,hatékony-
sdgi” mutatékat. Ahol az aktudlis (mért) ér-
tékek jelentSsen eltérnek a vezetés elvardsaitdl
(kockdzatviselési szintjétdl), az érintett gya-
korlat (4jbdli) kialakitdsa vagy javitdsa sziiksé-
ges. Ahol az aktudlis mutatészdmok ismertek
és kielégit6ek a kockdzatvillaldsi szint vonat-
kozdsiban, akkor az alkalmazdsi gyakorlat ve-
zetdi dllitdsként figyelembe vehetd.

A mennyiségi mutatékra épiild teljesit-
ménymérés eszkozt nyujt a vezetés szdmdra az
irdnyitdsi rendszer dltal meghatdrozott ,hasz-
nossagi” és ,hatékonysdgi” mutaték alkalma-
ziséhoz. Az eldirt kontrollhatirértéket meg-
haladé mérészdmok jelzik a szervezeti célok
jobb (nagyobb biztonsdggal vald) elérését td-
mogatd korrekcids és/vagy javité intézkedések
sziikségességét. Mivel valamennyi kontroll- és
egyéb kockdzatkezelési intézkedéseket a szer-
vezeti célokkal dsszeftiggésben kell figyelembe
venni, az irdnyitdsi gyakorlatokra vonatkozé
»hasznossdgi” és ,hatékonysdgi” mutatéknak
tobb funkcidja is van. Egyrészt mutatjdk a
maradvénykockdzat kockdzatvallaldsi szinthez
viszonyitott dllapotdt, mdsrészt a kontrollha-
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tarértékek kockdzati toleranciaként valé alkal-
mazdsdval kapcsolatot biztositanak az irdnyi-
tasi célkitizések és a szervezeti és miikodési
célok kozotr. A kockdzatkezelés irdnyitdsdval
az irdnyitdsi célkitizésekhez kapcsolédé folya-
matok képességiszint-attribtitumainak beso-
roldsa mutat6ul szolgdl a mikodés és szervezet
irdnyitdsi szintjei vonatkozdsiban el6irt koc-
kdzati tolerancidk méréséhez.

KOVETKEZTETESEK

A cikkben kisérletet tettiink a szervezeti szint(i
kockazatkezelés — jogszabdlyi megfelelési krité-
riumok teljesitésén tilmutaté — eredményessé-
gi szempontjainak meghatdrozdsira a Budapes-
ti Gazdasdgi Féiskola vezetésével megvalésitott
és az Eurdpai Bizottsdg 4ltal is tdimogatott pro-
jektek keretében a felelds irdnyitds kialakitd-
sara és teljesitménymérésére kidolgozott meg-
olddsok alapjn. Javasoltuk a kockdzatkezelés
eredményességének bemutatdsit és objektiv
mutaték alapjin az eredmények 6sszehason-
lithatésdgat is lehetévé tevd felmérési (bizo-
nyossdgot add) és folyamatjavitdsi (tandcsadoi)
modszerek alkalmazdsit. Az irdnyitdsi képes-
ségfelmérés és a felelds irdnyitds keretében — is-
mert referenciamodellek alapjin — kialakithat6
irdnyitdsi folyamatok megvaldsitdsa szervezet-
tipustdl fiuggetleniil egyardnt alkalmazhaté a
koz- és maginsztérdban,® mint ahogy ezt az in-
formatikai rendszerellenérok nemzetkozi szer-

vezete (ISACA) is ajdnlja az informatikai ird-
nyitds folyamatfelmérési modellje (COBIT
Process Asessment Model) kapcsin.

Mindazondltal a javasolt mddszer elsajdtitd-
sa nemcsak az ellendrzési szakemberek, hanem
a vezetSk és tandcsadéik részérédl is szitkséges
(Ivanyos — Sdndor-Kriszt — Messnarz, 2015).
A szervezetirdnyitdsi és kockdzatkezelési ké-
pesség fejlesztését és mérését timogatd Gj kép-
zési programok kidolgozdsira és megvaldsita-
sdra megfeleld kereteket biztosithat az Allami
Szdmvevdszék és a Budapesti Gazdasdgi Féis-
kola kézott megkdtott egylicemikodési megdl-
lapodds. Ugyancsak célszert lenne a kdzszféra
szimdra a képzési programok lebonyolitdsin
kiviil a felmérési eredmények és tapasztalok
folyamatos kozreaddsa is.

Ugyanakkor az elért eredmények alapjin
szdmos tovabbi kutatdsi téma kindlkozik. Ezek
koziil e helyen két nagyon fontos, aktudlis és
hosszabb tdvon is jelentdséggel bird tovébbfej-
lesztend§ teriiletet emeliink ki. Az elsd a koz-
szféra kockdzatkezelési kovetelményeinek és
gyakorlatainak a fenntarthaté fejlédés szem-
pontjai szerint torténd kialakitdsa és ellendriz-
het6vé tétele. A misodik teriilet a kozszféra
kockdzatkezelésének a regiondlis gazdasig
fejlesztése kapcsdn ellitandé funkcidihoz kap-
csolédik. Véleményiink szerint mindkét téma
kutatdsa hozzdjirul a kozszféra szervezeteinek
fejlédéséhez és az 4j kihivdsok alapjdn fokozé6-
dé kiilsd és belsd elvardsoknak valé hatékony
megfeleléshez.

JEGYZETEK

' Fz részben a 2004-ben, az INTOSAI budapesti
vildgkongresszusdn elfogadott ,Irdnyelvek a belsd
kontroll standardokhoz a kézszférdban” cimd Gtmu-
taté (INTOSAI, 2004) forditdsdnak is koszonhetd,
amely sordn a kontrollrendszert bemutaté dbréban
a ,kockazatértékelés” helyére a magyar valtozatban a

joval tdgabb értelmi , kockdzatkezelés” keriilt.
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% 2015. janudr 1-jétdl hatalyos magyar szabviny: MSZ
ISO 31000:2015, Kockdzatfelmérés és -kezelés.
Alap- és irdnyelvek.

> A térbeliség és az idétényez8k egyiittes hatdsainak
figyelembevétele kapcsin a regiondlis gazdasdgtan

példdul megkiilonbozteti a ,statikus” (alapvetSen a



koltségesokkentésre lehetdséget nyujtd) és a ,dina-
mikus” (az innovécié alkalmazdsira és a differencid-
16d4sra médot adé) agglomericids elénydket. (Len-
gyel — Rechnitzer, 2004)

Az
Capability Assessment” vagy a szlikebb szakmai ko-

irdnyitdsi  képességfelmérés  (,Governance
z0sség dltal ,,Governance SPICE”-nak hivott) méd-
szertana a Budapesti Gazdasdgi Féiskola vezetésével,
Ivanyos Jdnos szakmai koordindci6javal, az Eurdpai
Bizottsdg tdmogatdsdval 2005 és 2010 kozote meg-
valésulé (IA-Manager és MONTIFIC) Leonardo da
Vinci LLP-projektek keretében keriile kidolgozdsra
és nemzetkozi (tobbek kozdtr az Eurdpai Szdmve-
v8szék elnokével lefolytatott) szakmai taldlkozdékon,
illetve az IIA és az ISACA nemzetkozi és helyi kon-
ferencidin bemutatdsra. Az informatikai rendszerel-
lendrok nemzetkozi szervezete (ISACA) 4ltal 2010-
ben Budapesten lebonyolitdsra keriilt 8sszeurdpai
(EUROCACS) konferencidn workshop keretében
ismertetett — az ISO/IEC 15504 folyamatfelmérési
szabvdnyra (ISO/IEC, 2003) épiil6 — mddszertan
teljes kdrtien beépiilt a 2012-ben kiadote COBIT 5
informatikai irdnyitdsi keretrendszer vizsgdlati Gtmu-
tat6jdba (14sd COBIT Process Assessment Model).

> A felelds irdnyitds modellje és a szervezeti célok el-

érését tdmogatd irdnyitdsi gyakorlatok kivalasztdsat

és alkalmazdsdt megvaldsité kockdzatkezelési és meg-
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felelés-irdnyitdsi forgatékonyvek a Budapesti Gaz-
dasdgi Fdiskola vezetésével, Ivanyos Jdnos szakmai
irdnyitdsdval, az Eurdpai Bizottsdg tdmogatdsdval
megval6sul6 BPM-GOSPEL (Business Process Mo-
delling for Governance SPICE & Internal Financial
Control) Leonardo da Vinci LLP-projeke (2010-
2013) keretében keriiltek kidolgozdsra. A kockdzat-
kezelés irdnyitdsénak e cikkben bemutatdsra keriild
teljesitménymutatdi is ezen projeke eredményei alap-

jén keriilnek ismertetésre.

Az alsébb irdnyitdsi és képességi szintek eredmény-
mutatdi a kovetkezd (felsdbb) szint teljesitménymu-

tatdiként (teljesitmény hajtéer8iként) értelmezhetdk.

7 A kialakitott (ez esetben a kockizatkezelést timogaté)
irdnyitasi folyamatok elért képességi szintjei teljesit-
mény-hajtéer8ként (performance driver-ként) jdrul-

nak hozz4 a kockdzatkezelés eredményes irdnyitdsihoz.

8 A Magyar Nemzeti Vagyonkezelé Zrt. (MNV Zrt.)
kezdeményezésére a magyar 4llami tulajdonban 1év8
tdrsasigok irdnyitdsi és kockdzatkezelési gyakorla-
tainak fejlesztése céljabdl, az MNV vezetése éltal
2013-ban inditott ,Felelds vallalatirdnyitds az dllami
vagyonkezelésben” elnevezésli program keretében
késziilt a jelen tanulmdnyban ismertetett médszerek
alkalmazhat6sdgdrol szolé esettanulmdny (Trusted
Business Partners Kft., 2013).
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