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Összefoglaló  
Ebben az évben került kiadásra a 2009. évi CXXII. törvénynek és a köztulajdonban álló gazdasági tár-
saságok belső kontrollrendszeréről szóló a 339/2019. (XII. 23.) kormányrendeletnek, valamint ennek 
egységes végrehajtására kiadott Irányelvek (továbbiakban: Irányelvek). A tanulmány első részében rész-
letesen megvilágításra kerül a belső kontrollrendszer egyik súlyponti eleme, a kockázatmenedzsment-
rendszer kialakításának elméleti háttere a vonatkozó szabványok, valamint a releváns szakirodalom 
alapján. Ebből kiderül, hogy a kockázatmenedzsment legfontosabb hozzáadott értéke a különböző 
szinten meghozott döntések támogatása. Ezért a tanulmány bemutat egy lehetséges megközelítést 
annak demonstrálására, hogy miként lehet a kockázatmenedzsmentet hatékonyan alkalmazni a stra-
tégiai és projektszintű döntéshozatal támogatására, ha nincs, vagy nem elegendő múltbeli adat áll 
rendelkezésre. A tanulmány következő részében pedig egy nagyvállalat példáján keresztül foglalkozik a 
szerző a kockázatmenedzsment-rendszer – Irányelvek alapján történő – bevezetésének tapasztalataival. 
Részben erre támaszkodva, részben saját sokéves tapasztalatait felhasználva fogalmazza meg a koc-
kázatmenedzsment-rendszer bevezetését támogató és akadályozó tényezőket. szándéka szerint olyan 
üzeneteket fogalmaz meg, amelyek segítséget nyújthatnak a gyakorló szakembereknek abban, hogy a 
kockázatok feltárása, értékelése és kezelése ne egy adminisztrációs feladat legyen. Ehelyett hozzájárul-
jon ahhoz, hogy az azt alkalmazó szervezet hosszú távon is sikeresen tudjon működni.
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TTermészetesen nagyon fontos, hogy min-
den társaság az Irányelvekben foglaltak alap-
ján a vonatkozó jogszabályoknak megfelel-
ve működjön. ugyanolyan fontos azonban az 
is, hogy stratégiai, operatív és projektszinten 
is olyan döntéseket tudjon meghozni, ame-
lyek hosszú távon garantálják, hogy az adott 
szervezet sikeres legyen. Ennek egyik vetülete 
a kockázatalapú döntési folyamatok bevezeté-
se, amely a továbbiakban a jelen tanulmány fó-
kuszát képezi a Magyarországon 2019. janu-
ár 1-től hatályban lévő Msz IsO 31000:2018 
szabványban foglaltak alapján. 

KocKázatmenedzsment az msz Iso 
31000:2018 szabvány szerInt 

A szabvány leszögezi, hogy a kockázatok me-
nedzselése szerves részét képezi a felelős válla-
latirányításnak és ezen keresztül befolyással bír 
a szervezetek különböző szintjein megvalósuló 
irányítási tevékenységre. 

A kockázatmenedzsment-rendszer 
kiépítésével kapcsolatos alapelvek

A tanulmány részletesen kitér arra, hogy a 
szabvány alapján melyek azok az alapelvek, 
amelyek a célok teljesülést elősegítik. Minden 
egyes alapelvhez a szerző – felhasználva a több 
mint 20 éves gyakorlati tapasztalatát – értel-
mező megjegyzéseket tesz, amely eligazítást 
adhat az olvasóknak abban, hogy mire figyelje-
nek oda, amikor egy adott szervezetnél be kí-
vánják vezetni a kockázatmenedzsment-rend-
szert.

A már hivatkozott szabvány kimondja, hogy 
a kockázatmenedzsment célja az értékterem-
tés és az értékmegőrzés. Ezt a célt a követke-
ző alapelvek teljesülésével lehet megvalósítani:
„A kockázatmenedzsmentnek ki kell terjed-

nie az adott szervezet valamennyi tevékenységé-

re”. Ez a gyakorlat nyelvére lefordítva annyit 
jelent, hogy a stratégiaalkotástól, a stratégia 
megvalósítását lehetővé tévő projektek előké-
szítésén és megvalósításán át a napi működést 
leíró folyamatokig mindenhol kell foglalkozni 
a kockázatok feltárásával és értékelésével, külön 
kitérve a különböző szinteken fellépő kockáza-
tok közötti esetleges kölcsönhatásokra is.
„A kockázatmenedzsment strukturált és át-

fogó megközelítése hozzájárul a következetes és 
egymással összehasonlítható eredmények elérésé-
hez.” Ismét csak a gyakorlat nyelvére lefordít-
va ez az jelenti, hogy a kockázatok felméré-
se és kezelése nem egy egyszeri tevékenység, 
hanem azt időközönként meg kell ismétel-
ni a kockázatmenedzsment hatékonyságának 
visszamérése céljából. Ez pedig csak abban az 
esetben biztosítható, ha a különböző időpon-
tokban elvégzett felmérések struktúrája nem 
változik.
„Az érintettek megfelelő módon és időben 

történő bevonása lehetővé teszi ismereteik, véle-
ményük és megérzéseik megosztását. Ez maga-
sabb szintű tudatosságot és felkészültebb kocká-
zatmenedzsmentet eredményez”. Ez az alapelv 
tehát egyrészt előírja, hogy a kockázatok fel-
mérésébe és kezelésébe minél szélesebb kör-
ből kell az adott felmérés tárgyában megfele-
lő ismeretekkel és tapasztalatokkal rendelkező 
szakembereket bevonni. Továbbá olyan fóru-
mokat kell létrehozni, amelyek biztosítják, 
hogy ezek a tapasztalatok és ismeretek a legha-
tékonyabb módon kerüljenek a felszínre.
„A kockázatok megváltozhatnak, új kocká-

zatok következhetnek be, vagy szűnhetnek meg 
a környezeti változások következtében. A koc-
kázatmenedzsment feladata megfelelő időben 
és módon a változások és az ezekhez kapcsoló-
dó események előrejelzése, kimutatása, elfoga-
dása és azokra való reagálás.” Ez az alapelv is 
arra utal, hogy a kockázatok felmérése nem 
egyszeri tevékenység. Van azonban ennek az 
alapelvnek egy másik nagyon fontos üzene-
te is, mégpedig, hogy érdemes a potenciális 
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kockázatokat a lehető legkorábban felismer-
ni, mert csak így van esély azok hatékony ke-
zelésére. Ha nem ismerjük fel ezeket, attól 
azok még bekövetkezhetnek. Ha váratlanul 
ér bennünket a kockázat bekövetkezése, nem 
biztos, hogy sikerül a leghatékonyabb kezelé-
si módot kiválasztani.
„A kockázatok menedzselése során használt 

inputok a múltbeli és a felmérés időpontjában 
rendelkezésre álló információkon, vagy a jövő-
re vonatkozó várakozásokon alapulnak. Éppen 
ezért ajánlott, hogy a kockázatfelmérésben részt-
vevők számára az információk megfelelő időben 
és megfelelő minőségben álljanak rendelkezés-
re.” Ennek az alapelvnek a teljesülését megfe-
lelő tudásbázis kiépítésével lehet elősegíteni, 
amelyben részletesen leírásra kerülnek a koráb-
ban már bekövetkezett kockázati események. 
Természetesen ezt a tudásbázist folyamatosan 
napra készen kell tartani és biztosítani kell a 
hozzáférést.
„Az emberi viselkedés és kultúrája alapve-

tően befolyásolja a szervezetek egyes szintjein és 
területein megvalósuló kockázatmenedzsment 
minőségét.” Mindez a gyakorlat nyelvén azt je-
lenti, hogy a kockázatfelmérési módszerek és 
eljárások kiválasztásánál tekintettel kell lenni 
az adott szervezet kulturális szokásaira. Ezzel 
összefüggésben érdemes olyan ösztönző rend-
szert kidolgozni, amely érdekelté teszi a felmé-
résben résztvevőket, hogy a kockázatok feltá-
rása legyen teljes körű, a kockázatok elemzése 
és értékelése legyen kellően megalapozott, és a 
kockázatfelmérés eredményeképpen megfogal-
mazott kockázatkezelési intézkedések (akciók) 
valóban megvalósuljanak.
„A kockázatmenedzsmentet a tapaszta-

latok feldolgozásával és tanulással folyamato-
san fejleszteni kell.” Ez az alapelv azt jelenti, 
hogy nem elég az adott szervezetnek a kocká-
zatmenedzsment-rendszert egyszer felépíteni 
és azt működtetni, hanem folyamatosan fej-
leszteni is kell a megváltozott körülmények-
hez és igényekhez igazítva.

Kockázatmenedzsment-rendszer  
és a szervezeti célok összekapcsolása

A felsorolt alapelvek teljesülése esetén jó esély 
mutatkozik a hatékony kockázatmenedzs-
ment-rendszer kiépítésére. Az eredményes-
ség azonban nagymértékben függ attól, hogy 
mennyire sikerül a kockázatmenedzsment in-
tegrálása a szervezetek felelős vállalatirányítá-
sába, beleértve a döntéshozatali tevékenységet 
is. Ehhez mindenképpen szükség van a felsőve-
zetői támogatásra is, amelyet megfelelő módon 
demonstrálni kell. Ennek egyik megnyilvánu-
lási formája a rendszer működtetéséhez szük-
séges személyi, technikai és pénzügyi erőforrá-
sok biztosítása.

Az Msz IsO 31000:2018 szabvány szerint 
hatékony kockázatfelmérés és -kezelés csak ab-
ban az esetben lehetséges, ha a kockázatok fel-
mérését a szervezeti célokhoz kötjük. Ebben az 
esetben ugyanis, valóban csak olyan kockáza-
tok feltárására és kezelésére kerül sor, amelyek 
közvetlenül az adott szervezet stratégiai, ope-
ratív vagy projekt céljainak teljesülésére gyako-
rolnak hatást. 

A célokhoz kötött kockázatfelmérés és -ke-
zelés továbbá megkönnyíti az egyes kockáza-
tok tartalmának könnyebb megértését. Egy-
úttal megadja a vázát a különböző szervezeti 
egységeknél megvalósuló felmérésnek, amely 
különösképpen a társasági szinten kiemelkedő 
jelentőséggel bíró kockázatok és kockázatkeze-
lési akciók meghatározásánál lehet hasznos. 

A célokhoz kötött kockázatfelmérés to-
vábbi nagyon fontos hozadéka, hogy haté-
konyabban támogatható vele a döntésho-
zatali folyamat és így a kockázatfelmérés 
és -kezelés elválaszthatatlan részévé válik a 
mindennapi tevékenységnek.

Ezt a következő példával lehet illusztrálni: 
egy szervezet a stratégiaalkotás során külön-
böző stratégiai célokat fogalmaz meg, ame-
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lyek elérését például különböző projektötletek 
(akciók) megvalósítása teszi lehetővé. Mivel a 
megvalósításukhoz rendelkezésre álló pénzügyi 
források általában korlátosak, el kell dönteni, 
hogy ezen ötletek közül melyek megvalósítása 
lenne egy adott időszakban kívánatos. 

Az egyes ötleteket például a hozam-
kockázat-módszerével értékelhetjük és az ér-
tékelés eredménye alapján rangsorolhatjuk. A 
rangsor eredménye lehet az egyik szempont 
annak eldöntésére, hogy mely akciók megvaló-
sítását támogatják a döntéshozók. Erre mutat 
be példát az 1. ábra.

Kockázatok típusokba történő 
besorolása

A kockázatok típusokba történő besorolásá-
val nagyon sok szerző foglalkozott (Blaskovics 
2014; Verzuh 2008; santos 2018; Vaidya, 

2018). Ezek a szerzők azonban a típusokba 
történő besorolás során nem foglalkoztak az-
zal, hogy a csoportok kialakítása mennyiben 
képes támogatni a különböző szinteken a ha-
tékony döntéshozatalt. Ezért a szerző az elvég-
zett kutatása alapján a kockázatoknak a követ-
kező típusokban történő besorolását javasolja 
(Fekete 2015):

•	stratégiai,
•	működési,
•	pénzügyi,
•	projekt.
Anélkül, hogy ezek részletes bemutatásába 

belemennénk, a stratégiai kockázatoknak azo-
kat a kockázatokat nevezzük, amelyek hatása 
hosszabb távon (legalább három-öt év távlatá-
ban) jelenik meg. Ilyen kockázat lehet a piacon 
egy új versenytárs megjelenése vagy a fogyasz-
tói szokások megváltozása. Értelemszerűen a 
stratégiai kockázatokat a stratégiaalkotás során 
célszerű figyelembe venni.

1. ábra

Hozam-kockázat-vizsgálat eredménye 

Forrás: saját szerkesztés 

3. akció
Kockázathoz 
képest 
hozamhiány

Kockázathoz 
képest 
hozamtöbblet

Magas hozam 











Alacsony hozam

Alacsony kockázat Magas kockázat
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2. akció
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A következő nagy csoport a működési koc-
kázatok, amelyek időtávja a stratégiai kocká-
zatok időtávjánál rövidebb, jellemzően egy év. 
A működési kockázatok gyűjtőfogalmat takar-
nak, amelybe beletartoznak például a biztonsá-
gi kockázatok, megfelelési kockázatok, de ide 
tartoznak a napi rutintevékenység végzésével 
összefüggésben fellépő kockázatok is. Ez utób-
bira lehet példa egy kommunikációs zavar vagy 
az adott tevékenységet támogató informatikai 
rendszerben fellépő zavarok.

A harmadik nagy csoport a pénzügyi kocká-
zatok, amelyeket szintén nagyon sokféle koc-
kázatot foglalnak magukban. A teljesség igé-
nye nélkül ilyen lehet az árfolyamkockázat, 
kamatkockázat, partnerkockázat és likviditá-
si kockázat.

A negyedik csoport a projektkockázatok, 
amely tulajdonképpen az előbb felsorolt tí-
pusok speciális egyvelegét jelentik. Érdemes 
azonban külön csoportosítanunk őket. Fel-
léphetnek ugyanis a projektek előkészítésével 
és megvalósításával összefüggésben felmerülő 
speciális kockázatok, amelyeket ennek megfe-
lelően másképp kell kezelni, mint a felsorolt 
másik hármat. Ismét csak a teljesség igénye 
nélkül a projektkockázatra tipikus példa a pro-
jektek megvalósítása során régészeti leletek fel-
tárása vagy extrém időjárási körülmények.

A kockázat fogalma

Az alapelvek bemutatást követően érdemes rö-
viden körbejárni magának a kockázatnak a fo-
galmát.

A már korábban hivatkozott Msz IsO 
31000:2018-as szabvány szerint a kockázat a 
bizonytalanság hatása a célok elérésére. Mit je-
lent ez a gyakorlat nyelvére lefordítva? A bi-
zonytalanság az információhiányból fakad. 
Másképpen fogalmazva, ha minden informá-
ció rendelkezésre állna, nem lenne bizonyta-
lanság és kockázat sem. Információhiány pedig 

azért van, mert a kockázatok a jövőben követ-
kezhetnek be, és a jövőt nem lehet előre lát-
ni pontosan.

Görög szerint bármely feladat megoldásá-
nak fontos lényegi sajátossága a bizonytalan-
ságok jelenléte a tevékenységi folyamatban.  
A bizonytalanság bizonyos értelemben azo-
nos az információhiánnyal, s a különféle ere-
detű bizonytalanságok sok esetben valami-
lyen kockázat formájában jelennek meg. Ily 
módon kockázat nem létezik bizonytalanság 
nélkül. A bizonytalanság azt jelenti, hogy egy 
adott esemény bekövetkezését (idejét, helyét, 
módját) – vagy be nem következését – nem is-
merjük pontosan. Ebben az értelemben a bi-
zonytalanság „semleges”, hiszen nem tudjuk 
még, hogy az számunkra jó vagy rossz követ-
kezményekkel jár. Ezzel szemben a kockázat 
többnyire a bizonytalanság számszerűsíthető 
negatív vagy pozitív következményeit jelen-
ti, miközben maga a bekövetkezés is bizony-
talan, de annak valószínűsége leírható. Ebből 
következően a kockázat – a kockáztatás mér-
téke – mennyiségileg is mérhető, ami így a ne-
gatív, illetve pozitív bekövetkezés valószínű-
ségének és az azzal összefüggő veszteségnek, 
illetve nyereségnek a szorzata (Görög, 2008). 
Annak érdekében, hogy a kockázatokat érté-
kelni lehessen, először meg kell határozni azo-
kat a kockázati tényezőket, amelyek alanyai 
lesznek az értékelésnek.

Más megközelítések a „mellékhatásokra” 
koncentrálnak. Az ő esetükben a kockázat fo-
galma általában egy bizonytalan eseményre 
utal, amelynek lehet negatív vagy pozitív ki-
menete is (Hillson, 2002). Van szerző, aki sze-
rint pedig egy adott kockázat szintjét úgy is 
meghatározhatjuk, mint az azzal kapcsolatos 
események valószínűsége és azok nagyságának 
szorzata (Hopkin, 2012).

Az Msz IsO 31000:2018-as szabvány-
nyal összhangban a kockázat definícióját a 
következőképpen határozhatjuk meg (Feke-
te, 2015).
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A kockázat valamely esemény, tevékeny-
ség vagy tevékenység elmulasztása lehet, 
amely a jövőben következik be, és a bekövet-
kezése esetén a célok elérését pozitívan vagy 
negatívan befolyásolja.

A fogalmat egy kicsit részletesebben kifejt-
ve azt mondhatjuk tehát, hogy a kockázatok 
azonosítása során törekedni kell arra, hogy a 
megfogalmazás a jövőre irányuljon, valami-
lyen cél mentén legyen értelmezhető. Nagyon 
fontos továbbá, hogy a köznyelvben a kocká-
zatokat általában negatív kimenetellel értel-
mezzük, de a kockázat kimenetele lehet pozi-
tív is. Erre jó példa lehet az árfolyamkockázat, 
amikor az árfolyam kedvező irányban is vál-
tozhat. Természetesen maga a kockázat is le-
het pozitív. Erre példa egy új termék/szolgál-
tatás bevezetése esetén a vártnál jóval nagyobb 
kereslet megjelenése. Ha erre nem készülünk 
fel időben, akkor a pozitív kockázatnak is le-
het negatív következménye/kimenetele (pél-
dául kielégítetlen kereslet miatt kialakult csa-
lódás). 

Végül a szabvány rövid áttekintését követő-
en érdemes összefoglalni a legfőbb üzeneteket. 
A kockázatmenedzsment-rendszer mű-

ködtetése csak abban az esetben lesz hatékony, 
ha az adott szervezet felső vezetése támogat-
ja. Ehhez nem elég a verbális megnyilatkozás, 
hanem biztosítani kell a szükséges humán és 
technikai erőforrásokat, valamint szakmai ala-
pokon nyugvó módszereket és eljárásokat.
Biztosítani kell, hogy a kockázatmenedzs-

ment-rendszer integrált legyen, amely egyrészt 
azt jelenti, hogy adott szervezet minden tevé-
kenységére kiterjed, másrészt a törvényi meg-
felelőségen túl biztosítja a stratégiai, projekt és 
működési szinteken meghozandó döntések ha-
tékony támogatását, beleértve a különböző tí-
pusú kockázatok közötti kölcsönhatások vizs-
gálatát is.
Fontos, hogy a kockázatfelmérést min-

den esetben célokhoz köthetően kell elvégez-

ni és figyelni kell arra, hogy valóban csak a re-
leváns szakirodalomban található definíciónak 
megfelelő kockázatok kerüljenek azonosításra 
és értékelésére.
Biztosítani kell, hogy a kockázatfelmérés-

hez időben álljanak a megfelelő minőségű in-
formációk rendelkezésre, és annak eredménye 
tükrözze a valamennyi érintett szakterület vé-
leményét.
Nagyon fontos, hogy gondoskodni kell a 

kockázatfelmérés eredménye alapján megfo-
galmazott kockázatkezelési akciók végrehaj-
tásáról – természetesen a költséghatékonysági 
szempontokat messzemenően figyelembe véve 
– és vissza is kell mérni, hogy az akciók végre-
hajtása valóban hatékony volt-e.

a KocKázatoK felméréséneK 
és KezeléséneK általános 
életcIKlusa

A kockázatok felmérésének és kezelésének ál-
talános életciklusát egy 2016-ban, a Magyar 
Minőségben megjelent cikk alapján a 2. ábra 
mutatja be. A kockázatmenedzsmentet úgy ír-
hatjuk le, mint a kockázatok azonosításának, 
elemzésének, értékelésének, kezelésének és 
kontrolling tevékenységének önmagába vissza-
térő ciklikus folyamatát (Cooper, Chapmen, 
1987; Chapmen, Ward, 2003; Projekt Mana-
gement Institute 6th Edition, 2019).

A vázolt életciklust követik az Irányelvek-
ben leírt kockázatmenedzsment-folyamat 
egyes lépései. Alkalmazásával A kockázatme-
nedzsment-rendszer bevezetésével kapcsolatos 
tapasztalatok egy nagyvállalatnál című fejezet 
foglalkozik. A következőkben – az életcik-
lus lépéseit követve a kockázatmenedzsment 
egy másik izgalmas területére koncentrálva – 
a stratégiai és a projektszintű döntések támo-
gatására a gyakorlatban jól használható mód-
szer kivonatos formában történő bemutatására 
kerül sor.
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A szerző által kifejlesztett kockázat-
értékelési folyamat a stratégiai  
és projektszintű döntések támogatásához

A kockázatmenedzsment szakirodalmában szá-
mos olyan módszer található (például PMBOk 
6th Edition, 2019; Görög, 2008; Verzuh, 
2008), amely alkalmas a kockázatértékelésre. 
A legtöbbjük azonban csak akkor használható, 
ha elegendő számú múltbeli adat áll rendelke-
zésre, amely jogossá teszi statisztikai módsze-
rek alkalmazását a kockázatok értékelése során 
(Jorion, 1997). 

A kockázatmenedzsment szakirodalmá-
ban különböző megközelítések vannak a fel-
tárt kockázatok elemzésére. (például PMBOk, 
2019; Vysocky. 2014; Richter, McDonough, 
2011) Ezeket legalább két kategóriába so-
rolhatjuk: kvalitatív és kvantitatív módsze-
rek csoportjába. A stratégiai és projektszintű 
döntések támogatásához általában kvantitatív 

módszerek alkalmazására van szükség, amely 
nagyszámú múltbeli adat rendelkezésre állását 
feltételezi.

Felmerül azonban a kérdés: ha nincs ele-
gendő múltbeli adat, miért nem állítjuk elő a 
kvantitatív értékeléshez szükséges inputada-
tokat a résztvevők több éves szakmai tapasz-
talatait felhasználva workshopok keretében 
(szcenárióelemzéshez, Monte-Carlo-szimulá-
cióhoz), hogy megbízható kockázatértékelést 
végezhessünk.

A szerző a stratégiai, projekt- és működé-
si kockázatok menedzselésére kidolgozott egy 
korábban már publikált módszert (Fekete, 
2000). Ezt a mai napig már több mint 50 kü-
lönböző feladat megoldása során alkalmazta 
sikerrel. Az akkor elvégzett kutatásnak azon-
ban még nem volt fókuszában annak vizsgá-
lata, hogy a kockázatmenedzsment miként 
tudja a gyakorlatban hatékonyan támogatni a 
különböző szintű döntéshozatalt. Ahogy erre 

2. ábra

a kockázatok felmérésének és kezelésének általános életciklusa 

Forrás: fekete, Horváth, solymos (2016)

Kockázat azonosítása

Kockázat elemzése

Kockázatok értékeléseKockázatok kezelése

Kockázatok felügyelete

 Amilyen hamar lehet!
Tapasztalatok
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már korábban volt utalás, ezt a kérdéskört az 
IsO 31000: 2018 szabvány megjelenése he-
lyezte előtérbe. Erre reagálva a szerző a koráb-
bi kutatási eredményeinek felhasználásával ki-
dolgozott egy folyamatábrát, amelyet a 3. ábra 
szemléltet. A következőkben – a stratégiai és 
projektszintű döntéshozatali folyamat támoga-
tásának fókuszából – releváns lépések rövid be-
mutatására kerül sor. 

A kockázati források/események  
meghatározása
Az első feladat a kockázati források/események 
strukturált formában történő meghatározása 
törekedve arra, hogy az teljes körű legyen, így 
növelve a döntéshozatal megalapozottságát. 

Ezért a kockázati források/események fel-
tárásához „szellemi alkotástechnikai” eljárás 
(mint például a brainstorming, Papp, 2002) 

3. ábra

A szerző áltAl kifejlesztett kockázAtmenedzsment folyAmAtábrájA  
különböző szintű döntések támogAtásárA 

Forrás: saját szerkesztés

Kockázati forrás/események 
azonosítása

Monte-Carlo-szimuláció 
bemeneti adatainak előállítása 

szcenárióelemzéssel

Kritikus kockázatok kiválasztása 
előre meghatározott küszöbértékek 

segítségével

Monte-Carlo-szimuláció futtatása

Kockázatkezelési akciók a kritikus 
kockázatokra

Elkerülés Megosztás, áthárítás Csökkentés

Kockázat kontrolling
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alkalmazását javasolja a szerző. A felada-
tot workshopok keretében célszerű elvégezni, 
amely néhány órától akár egy teljes napig tart-
hat a feladat természetétől függően. Az elért 
eredményt jelentősen befolyásolja a workshop 
résztvevőinek összetétele. Fő szabályként fo-
galmazható meg, hogy fontos a szakértők sok-
éves tapasztalata, valamint csapatban való 
együttműködés készsége. A workshopok me-
netét részletesen leírják Fekete (2015), Fekete, 
szontágh (2020).

Múltbeli adatok hiányában különböző po-
tenciális kockázati forrásokat/eseményeket tar-
talmazó adatbázis hasznos segítség lehet (de 
Bakker és mtsai., 2010; Bannermann, 2008; 
Loosmere és mtsai., 2006; Ohtaka, Fukuzawa, 
2010). Ilyen adatbázisok nagyszámban érhe-
tők el a kockázatmenedzsment szakirodalom-
ban (lásd Chow, Cao, 2008; Hartman, Ashari, 
2002; Lind, Culler, 2011; summer, 2000).

Monte-Carlo-szimuláció input adatainak 
megadása szcenárióelemzéssel, és ez alapján  
a Monte-Carlo-szimuláció futtatása, kezelendő 
kockázatok kiválasztása
A következő lépés az előzőekben azonosított 
kockázati források/események bekövetkezési 
valószínűségének és hatásának számszerűsíté-
se. A következőkben – a döntéshozatali folya-
mat támogatásának aspektusából – részlete-
sebben kerül bemutatásra, hogy a szerző által 
kidolgozott módszer miként szolgáltathat in-
putadatokat az egyik kvantitatív kockázatérté-
kelési technikához, a Monte-Carlo-szimuláci-
óhoz (Herz, 1964).

Projektek megvalósításának értékelése. Az 
első lépés a kockázatfelmérés elvégzésére alkal-
mas magas szintű projektütemterv elkészíté-
se. Az ütemterv tartalmazza az egyes tevékeny-
ségeket, a tevékenységek időtartamát, logikai 
kapcsolatokat az egyes tevékenységek között, 
továbbá részletes erőforrás- és költségtervet 
(Grey, 1995), valamint a kockázatfelmérés 

előtt kalkulált célértékeket. Mivel a megvaló-
sítás során tevékenységalapú kockázatfelmé-
rést végzünk, így a Monte-Carlo-szimuláció 
során az egyes projekttevékenységek időtarta-
ma és költsége lesznek a független valószínű-
ségi változók. 

A következő lépés a magas szintű projekt-
ütemterv egyes tevékenységeinek időtartamá-
ra vagy a megvalósítás költségére ható kocká-
zati források/események azonosítása a szerző 
által kifejlesztett speciális kockázati adatbázis 
felhasználásával.

A kockázati források/események azonosí-
tása után a következő feladat, azok értékelé-
se szcenárióelemzéssel, valamint a valószínű-
ségi változók közötti kölcsönhatások vizsgálata 
(Cleden, 2009; Nakatsu, Iacovou, 2009).

A szcenárióelemzés adatait felhasználva tör-
ténik az egyes projekttevékenység időtartama/
költsége valószínűségi eloszlási görbéjének ki-
választása. A projektek megvalósítása során az 
azonosított kockázatok természetét a legpon-
tosabban leírni képes eloszlások a béta, gam-
ma, háromszög, lognormális és normális el-
oszlás (Evans és mtsai., 1993). Ezután az adott 
eloszlás jellemző paramétereit (várható érték, 
szórás) kell kiszámítani a szcenárióelemzés 
eredményeinek felhasználásával.

Amikor minden inputadat rendelkezésre 
áll, a szimuláció futtatható és a projekt kritikus 
útjának hossza és/vagy teljes költsége kiszámít-
ható abból a nagy mennyiségű véletlenszerű 
adatból, amely a tevékenységek időtartamá-
hoz/költségéhez rendelt valószínűségi eloszlá-
sokból állt elő. Ez a piacon fellelhető számí-
tógépes programok segítségével oldható meg 
(Grey, 1995). A szimuláció alkalmazása növeli 
az esélyét annak, hogy a projektet időben és a 
költségvetés keretein belül fejezhessük be. Erre 
mutat be példát a 1.táblázat és a 4. ábra.

Érdemes még megemlíteni, hogy a leírt eljá-
rást több, nagy költségvetésű projekt megvaló-
sítása során alkalmazták. Ezek közül is kiemel-
kedik az új Puskás Aréna építése.
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1. táblázat

PéldA szcenárióelemzés eredményére egy kockázAt esetében

KocKázatértéKelés

Kockázati tényező: Az alap készítése közben tűzszerészeti, haditechnikai leletek kerülnek elő

szcenárió leírás
Valószínűség

(%)
Hatás

szcenárió 1 Nem kerül elő ilyen lelet, vagy ha előkerül, emiatt az alap 

elkészítése a tervezetthez képest nem fog késedelmet szenvedni.

98 0 nap

szcenárió 2 Előkerül tűzszerészeti, haditechnikai lelet, azok helyszíni 

átvizsgálása, hatástalanításra történő előkészítése és végrehajtása 

néhány napot vehet igénybe.

1  3 nap

szcenárió 3 Előkerül tűzszerészeti, haditechnikai lelet, amely az alap készítése 

közben felrobban. A szükséges vizsgálatok elvégzése, a keletkező 

károk megszüntetése hosszabb időt vehet igénybe.

1 10 nap

Kritikus? Igen.

Kockázatkezelési  

akció

Részletes intézkedési terv kidolgozása arra vonatkozóan, hogy mi a teendő, ha az alapkészítés során 

tűzszerészeti, haditechnikai leletek kerülnének elő.

Felelős Generálkivitelező – projektvezető

Határidő 2013. 04. 06.

Költség 600 000 ft

Forrás: saját szerkesztés

4. ábra

monte-cArlo-szimuláció eredménye átfutási időre

sz
áz

al
ék

13

11,7

10,4

9,1

7,8

6,5

5,2

3,9

2,6

1,3

0
min=265,09 nap          max=518,06 nap

Forrás: saját szerkesztés
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Az 5. ábra összegzi egy projekt ütemtervét a 
kockázatfelmérés elvégzése után.

Kockázatfelmérési módszerek gyakorlati 
alkalmazhatósággal kapcsolatos kritikai 
reflexiók

E fejezet végén érdemes pontokban összefog-
lalni, mi vezetett ahhoz, hogy érdemes egy új 
megközelítést kidolgozni a kockázatalapú dön-
téshozatal támogatására.

Mielőtt azonban erre sor kerül, érdemes le-
szögezni, hogy itt valójában a szakirodalomból 
már eddig is ismert technikák alkalmazására 
került sor új összefüggés-rendszerben.
Magyarországon a kockázatmenedzsment 

napjainkban egyre fontosabbá válik. Egyelő-
re azonban még nagyon sokan gondolják úgy, 
hogy a kockázatok feltárását és értékelését bár-
ki, különösebb előképzettség nélkül el tudja 
végezni.  
A másik nagyon fontos megállapítás, 

hogy különösen hazánkban még nem alakult 
ki annak a kultúrája, hogy a kockázatfelmérés 
eredményét be lehet integrálni a különböző 
szinteken a döntéshozatali folyamatba. A koc-
kázatfelmérés eredménye inkább önálló do-
kumentumként jelenik meg, amelynek ered-
ményét a döntéshozatal során általában nem 
veszik figyelembe.
szintén fontos tapasztalat, hogy a kocká-

zatfelmérést végzők kevés figyelmet fordítanak 
arra, hogy nem kell minden kockázatot kezel-
ni. Általában minden feltárt kockázathoz meg-
fogalmaznak valamilyen kockázatkezelési in-
tézkedést (akciót).

Mindezeket felismerve kezdte el a szerző 
részletesen kutatni a kockázatmenedzsment 
szakirodalmát. Bár nagyon sok – elsősorban 
külföldi (amerikai) szakirodalmat talált – kö-
zös jellemzőjük, hogy kevéssé térnek ki arra, 
hogy miként lehet megbízható módon érté-
kelni a kockázatokat, ha nincsenek, vagy nem 

elegendő számban állnak rendelkezésre múlt-
beli adatok. További megállapítás, hogy kevés-
sé hangsúlyosan jelenik meg, hogy miként le-
het integrálni a kockázatfelmérés eredményét 
a különböző szintű döntéshozatali folyama-
tokba.

Az új megközelítés lényege – a hatékony 
döntéshozatal támogatása érdekében – ezért a 
következőképpen foglalható össze. 
A kockázatok feltárását – annak érde-

kében, hogy – múltbeli adatok hiányában is 
a kockázati lista teljes körű legyen, érdemes 
workshopok keretében megvalósítani. Ah-
hoz, hogy a munka hatékony legyen, már a 
workshop előtt egy előzetes listát kell össze-
állítani, amelyet azután a workshop során le-
het véglegesíteni, kiegészíteni. szintén a haté-
konyságot segíti elő a workshop szabályainak 
előzetes rögzítése, valamint moderátor alkal-
mazása.
Múltbeli adatok hiánya, vagy elégtelen-

sége esetére kidolgozásra került egy speciális 
eljárásrend, amely lehetővé teszi, hogy meg-
bízható módon állítsuk elő szcenárióelemzés 
segítségével a Monte-Carlo-szimuláció futtatá-
sához szükséges inputadatokat.
Végül kidolgozásra került egy javaslat a 

hatékony döntéshozatal biztosítása érdekében 
a kockázatoknak típusokba történő besorolá-
sához, amely egyben az egyik alappillérét ké-
pezi a kockázatmenedzsment-rendszer kiépíté-
sének.

a KocKázatmenedzsment-
rendszer bevezetésével 
Kapcsolatos tapasztalatoK  
egy nagyvállalatnál 

A tapasztalatokat – az irányelvekben megfo-
galmazott alapelveket is figyelembe véve – a 
kockázatmenedzsment-rendszer bevezetésével 
kapcsolatban egy nagyvállalat példáján keresz-
tül mutatja be a tanulmány.
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A cikk előző fejezetei részletesen bemutat-
ták, hogy különböző releváns dokumentumok 
(például a szabványok és az Irányelvek) alapján 
a kockázatmenedzsment-rendszert milyen mó-
don célszerű kiépíteni. Egy magyar közmon-
dás szerint azonban a puding próbája az evés. 
Ezért a szerző felkeresett egy olyan magyaror-
szági nagyvállalatot, amely már korábban meg-
kezdte a rendszer kiépítését. Arra volt kíváncsi, 
hogy a rendszer kiépítése során eddig milyen 
tapasztalatokat szerzett a nagyvállalat és ezek 
alapján az interjúalany mire hívja fel a figyel-
mét azon szervezetnek, amelyek a közeljövő-
ben tervezik a kockázatmenedzsment-rendszer 
kiépítését.

Ez a nagyvállalat az MVM-csoport tagja, 
az MVM Paksi Atomerőmű zrt., ahol Gerzsei 
Zoltánt a Menedzsment Támogató Osztály ve-
zetője számolt be a tapasztalatokról.

A kérdések a következők voltak. 
Miért tartja fontosnak a kockázatme-

nedzsment-rendszer bevezetését a szervezetnél, 
ahol dolgozik?
Eddig milyen lépéseket sikerült megten-

ni a bevezetés során és milyen lépések megtéte-
lére van még szükség a jövőben?
Összhangban van-e a bevezetett rendszer 

az Irányelvekben foglaltakkal?
Melyek a rendszer működtetésével kap-

csolatos eddigi tapasztalatok?
A tapasztalatok alapján mire érdemes fel-

hívni azok figyelmét, akik a közeljövőben ter-
vezik a kockázatmenedzsment-rendszer beve-
zetését az Irányelvek teljesítése érdekében? 

Az első kérdéssel kapcsolatban Gerzsei 
zoltán elmondta: szervezete jellegéből egye-
nesen következik, hogy a kockázattudatos mű-
ködés a mindennapok részének tekinthető. Ez 
különösen igaz a speciális működési kocká-
zat, a villamosenergia-termelésből eredő nuk-
leáris kockázatok felismerésére és hatékony 
kezelésére. A nemzetközi elvárások alapján 
megfogalmazott szigorú biztonsági előírások 
tartalmazzák a kockázatfelméréssel és -keze-

léssel kapcsolatos követelményeket, a folyamat 
egyes lépéseit. Ezek betartását az illetékes nem-
zetközi és hazai szervezetek is rendszeresen el-
lenőrzik. Fontos ezért az erőmű számára ezen 
előírásoknak való megfelelés, amely – többek 
között – a kockázatmenedzsment-rendszer 
működtetésével biztosítható.

Az erőműnél alkalmazott kockázatmenedzs-
ment másik fontos területe a pénzügyi kocká-
zatok menedzselése. Ezek közül is kiemelkedik 
a nukleáris üzemanyag beszerzése, mivel kül-
földről történik, ezért a társaság jelentős árfo-
lyamkockázatnak van kitéve. 

Az előzőeken túl ugyanakkor a társaság fel-
ismerte, hogy stratégiai céljainak teljesítése ér-
dekében szükség van a működésben rejlő, a 
nukleáris kockázatokon túlmutató kockázatok 
feltárására és hatékony menedzselésére is, ame-
lyekre az Irányelvek is kitérnek. Ezek a terüle-
tek a következők:

•	a társaság valamennyi folyamatára kiter-
jedő működési kockázatmenedzsment-
rendszer kialakítása a következő területe-
ken,

 � stratégiai célokból levezethető folyama-
ti mutatószámok teljesülését befolyáso-
ló kockázatok feltárása és kezelése,
 � informatikai, információbiztonsági koc-
kázatok feltárása és kezelése,
 �üzletmenet-folytonosság tervezése.

A felsorolt területeken – melyeket az Irány-
elvek is nevesít – már egy ideje folyik a munka, 
amelyet azonban a Covid–19-járvány jelentős 
mértékben hátráltatott. A további kérdések 
megválaszolása során az interjúalany már csak 
a felsorolt kockázatokra koncentrált.

A második kérdésre válaszolva elmondta, 
hogy az MVM Paksi Atomerőmű zrt. – mint 
az MVM Csoport tagja – a csoportutasítások-
ban foglaltaknak megfelelően végzi a kockáza-
tok feltárását és értékelését. 

ugyanakkor kihívást jelent a csoportutasí-
tásokban foglaltaknak az atomerőmű sajátos-
ságaihoz való illesztése. Ennek a feladatnak 
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megoldása érdekében a társaság több projek-
tet is indított, amelyek már több konkrét ered-
ményt is hoztak.

A teljesség igénye nélkül ezek a következők. 
Társasági folyamatok feltérképezése, az 

egyes folyamatokhoz a stratégiai célokból le-
vezethető folyamati mutatószámok hozzáren-
delése.
kockázatfelmérési és -kezelési módszer-

tan kifejlesztése és ezek alapján társasági szintű 
utasítások kiadása az egyes területekre.
Pilotfelmérések megvalósítása. 
Pilotfelmérések tapasztalatinak megvitatá-

sa és ezek alapján javaslatok megfogalmazása a 
társasági szintű bevezetéshez.

A projektek végrehajtása közben jelent 
meg az Irányelvek a belső kontrollrendszer 
kialakításához kapcsolódóan. Az atomerő-
mű munkatársai az Irányelvekben foglaltakat 
gondosan átolvasták és ennek alapján megál-
lapították, hogy a korábban elért eredményeik 
nagy mértékben összhangban állnak az azok-
ban leírtakkal. Ezért nincs szükség azok alap-
vető átdolgozására, azonban finomhangolás-
ra igen.

kiemelt figyelem övezi az Irányelvek-
ben megfogalmazott megfeleltetést támogató 
funkció működtetését, amely már meg is való-
sult társaságunknál.

A kontrollkörnyezet, illetve ehhez kapcso-
lódó kockázatmenedzsment-rendszer kialakí-
tása és a hozzákapcsolódó szabályozások ki-
adása az előzőekben leírtak alapján alapvetően 
már megtörtént.

A finomhangolás részét képezik:
•	a kontrollstratégia kialakítása és eh-

hez kapcsolódóan a kontrollelemek ki-
építése és működtetése, amelynek szer-
vesen kapcsolódni kell a már kialakított 
kockázatfelmérési és kockázatkezelési 
rendszerhez,

•	a belső kontrollok értékelésére formális 
módszertan kidolgozása,

•	az információs és kommunikációs rend-

szer, valamint a nyomonkövetési rendszer 
kialakítása, amelynek alapjait a már ki-
alakított kockázatmenedzsment rendszer 
megteremtette.

A negyedik kérdéssel kapcsolatban Gerzsei 
zoltán elmondta, hogy a pilotfelmérésékben 
részt vevő munkatársak kedvezően fogadták a 
kockázatmenedzsment-rendszer kiépítésével 
kapcsolatban eddig megtett lépéseket. 

A kialakított eljárás számukra jó értelmez-
hető, alapvetően elősegíti a kockázattudatos 
gondolkodást. Ez azért is fontos, mert már az 
Irányelvek kiadását megelőzően is voltak pró-
bálkozások a kockázatok feltárásra és értékelé-
sére. Ezek azonban szigetszerűen működtek, 
így kevésbé volt lehetőség a különböző típu-
sú kockázatok közötti kölcsönhatások figye-
lembevételére, a kockázatok értékelése során 
az atomerőmű stratégiai céljainak teljesülésé-
re gyakorolt hatás vizsgálatára.

Fontos azonban azt is hangsúlyozni, hogy 
egyelőre a kockázatfelmérések még csak né-
hány kiválasztott folyamatra történtek meg. 
Mindenképpen szükség van a felméréseknek 
a társaság valamennyi folyamatára történő 
kiterjesztésére, az üzletmenet-folytonosság, 
valamint az informatikai, információbizton-
sági kockázatok felmérése kapcsán jelentke-
ző szinergiák kiaknázására. Ennek a mun-
kának az elvégzése során előjöhetnek olyan 
jelenleg még nem ismert problémák, nehéz-
ségek, amelyek megoldása további módosítá-
sok, finomhangolások megtételét teszik szük-
ségessé.

Az ötödik kérdés kapcsán az interjú-
alany kiemelte, hogy az Irányelvekben foglal-
tak alapján a kontrollkörnyezet kialakításá-
nak alapja a folyamatok megléte a különböző 
szervezeteknél. Ezért minden szervezetnek, 
aki szeretne megfelelni az Irányelvekben fog-
laltaknak, – ha még nem rendelkezik formális 
folyamatokkal – az első fontos feladata a fo-
lyamatok feltérképezése, dokumentálása. Ezt 
követi a kialakított folyamatok és a stratégiai  
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célok összepárosítása és ez alapján az adott 
stratégiai cél teljesülését mérő folyamati mu-
tatószámok hozzárendelése. Ez adott esetben 
hatalmas munkát jelenthet. De fontos hang-
súlyozni, hogy ezt a munkát nem csak a most 
kiadott Irányelveknek való megfelelés miatt 
érdemes elvégezni.

A folyamatok kialakítását követően ke-
rülhet sor – az Irányelvekben leírtak alapján 
– a kockázatmenedzsment-rendszer kialakí-
tására, ezen belül a kockázatfelmérési és -ke-
zelési módszertan kidolgozására. Az Irányel-
vek ugyan tartalmazzák azokat az alapelveket, 
amelyeket érdemes figyelembe venni a kiala-
kítás során. Azonban minden egyes szervezet-
nek megvannak a maguk sajátosságai, amelyek 
ezen alapelvek testreszabását teszik szükséges-
sé. Az atomerőmű esetében például a kialakí-
tandó rendszernek egy időben kell megfelel-
ni a nemzetközi atomenergetikai előírásoknak, 
a csoportszintű szabályozásnak, valamint az 
Irányelvekben leírtaknak. Adott esetben ér-
demes ennek a feladatnak az ellátásához külső 
szakértőt is bevonni.

semmit nem ér azonban az a kidolgozott 
módszertan, amelyet a gyakorlati alkalmazás 
tapasztalatai nem igazolnak vissza. Ezért min-
denképpen szükséges első körben a kidolgo-
zott módszertannak néhány kiválasztott fo-
lyamaton történő kipróbálása, a tapasztalatok 
alapján a szükséges finomhangolások elvégzése 
és ez alapján a módszertan véglegesítése.

A következő nagyon fontos feladat a koc-
kázatok felmérésére és kezelésére, valamint a 
kontrollok értékelésére kidolgozott módszer-
tanok összehangolása. Ezalatt alapvetően azt 
kell érteni, hogy a kockázatfelmérés eredmé-
nye alapján kiválasztásra kerülnek olyan koc-
kázatok, amelyeket mindenképp szükséges 
kezelni. Ezek lehetnek új intézkedések (akci-
ók), illetve meglévő kontrollok (rutinintézke-
dések). A kockázatok értékelése során tehát 
meg kell különböztetni a két típust, és gon-
doskodni kell arról is, hogy kialakításra ke-

rüljön az új intézkedések végrehajtásának 
nyomonkövethetősége, azok hatékonyságának 
visszamérhetősége. Ennek eredménye alapján 
az is elképzelhető, hogy egy új kockázatkeze-
lési akció a későbbiek során rutinintézkedéssé, 
belső kontrollá válik.

Fontos továbbá a döntéshozók megfele-
lő módon történő tájékoztatása a kockázat-
felmérések eredményéről. Ezért ki kell alakí-
tani olyan jelentéskészítési és nyomonkövetési 
rendszert, amely alapján a döntéshozók reális 
képet kaphatnak az irányításuk alatt álló szer-
vezet kockázati kitettségéről, a kezelésre szo-
ruló kockázatok listájáról, megvalósítandó in-
tézkedésekről, valamint a belső kontrollok 
hatékonyságáról. A cél mindenképp az, hogy 
a jelentés alapján a szükséges döntéseket meg 
tudják hozni és kialakuljon a kockázatalapú 
döntéshozatal kultúrája. 

Mindezeket a feladatokat akkor lehet ha-
tékonyan megvalósítani, ha rendelkezésre áll 
a kockázatfelmérés és -kezelés végrehajtásá-
ra megfelelő szoftvertámogatás, amely inter-
fészen keresztül kapcsolódni tud vállalati/szer-
vezeti irányítási rendszerekhez. A megfelelő 
szoftvertámogatás hozzájárul kockázati adat-
bázis kialakításához is, amely a későbbiek so-
rán tudásbázisként is szolgálhat.

Végül, de nem utolsó sorban, egy kialakított 
rendszer csak abban az esetben lehet sikeres, 
ha azt az érintett munkatársak szívesen hasz-
nálják. Ezért mindenképpen fontos a kulcs-
munkatársaknak már a folyamat korai szaka-
szában történő bevonása, ezzel esélyt kínálva 
a kialakítás alatt álló rendszerrel kapcsolatos 
véleményük figyelembevételére, hasznosításá-
ra. Amikor pedig a rendszer elkészült, javasolt 
széles körben történő kommunikálása például 
heti hírlevél vagy egyéb kampány formájában. 
Így érhető el, hogy az egész szervezet magáé-
nak érezze a kialakított rendszert, azt minden-
ki szívesen használja, így kialakítva a kockázat-
tudatos szervezeti kultúrát, egyúttal növelve a 
biztonságot. 
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A kockázatmenedzsment-rendszer 
bevezetését támogató és akadályozó 
tényezők

A szerző számos kockázatmenedzsment-rend-
szer kialakításával és működtetésével kapcsola-
tos projektben vesz részt különböző szerveze-
teknél – különösképpen hazai nagyvállatoknál.

Az előző pontban ismertetett interjúból le-
vonható következtetések alapján, valamint sa-
ját tapasztalatait felhasználva összefoglalja a 
kockázatmenedzsment-rendszer bevezetését 
támogató és akadályozó tényezőket.

A rendszer bevezetését támogató tényezők a 
következők.
Nem lehet elégszer felhívni rá a figyelmet: 

első és kiemelt tényező a felsővezetői támoga-
tás. szükséges ismételten hangsúlyozni. hogy 
ez a támogatás nem merülhet ki csak a kom-
munikációban. Biztosítani kell a szükséges hu-
mán és technikai erőforrásokat, valamint a 
szakmailag megfelelően alátámasztott eljárást 
a bevezetéshez. sokat segíthet az is, ha a felső-
vezetők jó példával járnak elő a kockázatok fel-
tárásában és kezelésében.
 Az előző ponthoz kapcsolódóan a rendszer 

kiépítésével kapcsolatos tulajdonosi elváráso-
kat is egyértelműen hangsúlyozni kell, amely 
kitér arra is, hogy a munkavállalók számára a 
rendszer bevezetése milyen előnyökkel jár.
 sokat segíthet a bevezetésben, ha a 

compliance, a belső ellenőrzés és az integrált 
kockázatmenedzsment között szoros együtt-
működés valósul meg. Ez részben vonatkozik a 
három terület feladatainak nagyon pontos le-
határolására, másrészt a lehetséges kapcsolódá-
si pontok egyértelmű definiálására. Csak akkor 
lehet ez az együttműködés sikeres, ha az – a 
felsővezetés megfelelő koordinálása mellett – 
három egyenrangú fél között valósul meg.
 Fontos továbbá megemlíteni, hogy a ki-

alakított rendszernek valóban integráltnak 
kell lennie. Ez azt jelenti, hogy nem elég csak 
a megfelelősségi kockázatok feltárására és ér-

tékelésére és kezelésére koncentrálni, hanem a 
rendszernek ki kell terjednie a minden típusú 
kockázat vizsgálatára, a lehetséges kölcsönha-
tásokra is tekintettel.
 sokat segíthet a bevezetésében, ha sikerül 

egy mindenki számára könnyen áttekinthető 
eljárásrendet és annak megvalósítását lehető-
vé tévő, a gyakorlatban könnyen használható 
módszertant kidolgozni.
Gondoskodni kell róla, hogy a kockázat-

felmérést és kockázatkezelést végzők könnyen 
elsajátítsák az eljárásrendben és a módszertani 
leírásban foglaltakat, lehetőleg az adott szerve-
zetre szabott esetpéldákon keresztül.
 semmilyen rendszer bevezetése nem lehet 

hatékony, ha azt a folyamatban érintett mun-
katársak nem támogatják. Ezért már a rend-
szer bevezetésének megkezdésekor ki kell vá-
lasztani azokat a kulcsmunkatársakat, akik 
véleményükkel, észrevételeikkel, tanácsaikkal, 
visszajelzések adásával folyamatos kontrollt 
biztosítanak annak érdekében, hogy valóban 
az adott szervezetre, testre szabott és a szerve-
zet által megfogalmazott célok elérést támoga-
tó rendszer épüljön ki.
 További támogató tényező lehet, ha a koc-

kázatmenedzsment-rendszer kialakításában és 
működtetésében részt vevő valamennyi veze-
tő és beosztott munkatársra kiterjedő, a sikeres 
bevezetést és működtetést garantáló motiváci-
ós rendszert vezetnek be az egyes szervezetek-
nél. A motivációs rendszernek fontos eleme 
természetesen a bónusz kifizetése, amelyet pél-
dául az adott szervezet által megfogalmazott 
célok eléréséhez kötnek. A motiválásnak azon-
ban nem szabad csak erre korlátozódnia. sokat 
segíthet például, ha a munkatársak lehetőséget 
kapnak különböző – a témához kapcsolódó – 
képzéseken való részvételre. Másik ilyen lehe-
tőség a külföldi és hazai konferenciákon való 
részvétel biztosítása, amely egyben a résztvevők 
számára kiváló kapcsolatépítési lehetőség.
 szintén a támogató tényezők között le-

het említeni a kockázatmenedzsment-rend-



 Fókusz – Belső kontrollrendszer és vezetéstudomány 

Pénzügyi szemle  különszám 2022/1 43

szer működtetését elősegítő informatikai esz-
köz rendelkezésre bocsátását. Tudomásul kell 
ugyanis venni, hogy a feladat ellátásához nem 
elegendő az Ms Office (például Excel) alkal-
mazása. Ha valóban hatékony kockázatme-
nedzsment-rendszer kiépítése a cél, akkor eh-
hez többféle informatikai eszköz meglétére 
lehet szükség. A piacon erre találhatók cél-
szoftverek (például @Risk, szigma Integrisk), 
érdemes ezek közül – az adott szervezet pontos 
igényeinek ismeretében – válogatni. ugyanak-
kor azt is hangsúlyozni kell, hogy egyetlen in-
formatikai eszköz sem lehet csodaeszköz, az 
emberi tudás és tapasztalat ezzel nem pótol-
ható.

A rendszer bevezetését akadályozó tényezők 
a következők.
 A szerző tapasztalatai alapján az a követ-

keztetés vonható le, hogy sem a vezető beosz-
tású, sem az alkalmazott munkatársak számára 
nem világos, milyen hozzáadott értéket képvi-
sel a formalizált kockázatmenedzsment-eljárás 
bevezetése. sokan meg vannak győződve arról, 
hogy formalizált eljárás alkalmazása nélkül is 
ismerik a potenciális kockázatokat, és ha azok 
fellépnek, akkor úgy is kitalálnak valamit azok 
kezelésére, ezért szükségtelen komolyabb hu-
mán és technikai erőforrást biztosítani a fel-
adat ellátásához.
 Csak kevés vezető beosztású munkatárs 

van tisztában azzal, hogy a kockázatfelmérés 
eredménye közvetlenül beépíthető a döntés-
hozatali folyamatba, ezért – ha van is formá-
lis kockázatfelmérés – kevéssé veszik figyelem-
be annak eredményét a döntéshozatal során.
 szintén az akadályozó tényezők között ér-

demes megemlíteni, hogy sokan a kockázat-
menedzsmentre úgy tekintenek, mint egy ad-
minisztrációs feladatra, amelyet valamilyen 
előírás miatt szükséges elvégezni. Ennek kap-
csán előtérbe kerülnek a negatív kockázatok, 
például a törvényi megfelelést, a reputációt, a 
biztonságot érintő kockázatok feltárása, a csa-
lások felderítése. Ilyenek továbbá az üzletme-

net-folytonossági és katasztrófa-helyreállítá-
si tervek készítése, amelyek sokszor a fiókok 
mélyén landolnak. Ezek minden kétséget ki-
záróan fontos területek, de közben nem jut fi-
gyelem és erő olyan kockázatok feltárására, ér-
tékelésére és kezelésére, amelyek közvetlenül az 
adott szervezet stratégiai céljainak teljesülését 
negatív vagy pozitív irányban befolyásolhatják. 
A szerzőnek az a véleménye, hogy hosszabb tá-
von csak azok a szervezetek lesznek képesek 
sikeresen működni, amelyek ezeket a kocká-
zatokat is feltárják, értékelik és kezelik, és az 
eredmény a döntéshozatali folyamat integráns 
részévé válik.
 További akadályozó tényező, hogy jelenleg 

Magyarországon nem lelhető fel olyan felsőfo-
kú képzés, amelynek kifejezett célja a kocká-
zatmenedzserek felkészítése. Így a kockázatok 
feltárásával, értékelésével és kezelésével bárki 
foglalkozhat, amely nem feltétlenül garantálja 
annak szakszerű elvégzését és a kockázatfelmé-
rés eredményének érdemi módon történő fel-
használási lehetőségét.
 Bár egyre több a magyar nyelvű szak-

könyv, cikk, egyéb publikáció érhető el koc-
kázatmenedzsment-témában, ezek általában 
megmaradnak elméleti síkon. kevés közülük 
az, amely konkrét, a gyakorlatban könnyen 
használható módszert kínálna a gyakorló szak-
emberek számára. Továbbá olyan sikertörté-
neteket mutatna be, amely pozitív példaként 
szolgálhatna és egyben kellő motivációval bír-
na szakmailag igényesebb kockázatmenedzs-
ment-tevékenység végzésére.
ugyancsak kevés Magyarországon azon 

társaságok száma is, akik jó szakmai színvo-
nalon kínálnak kockázatmenedzsment-tanács-
adást a potenciális ügyfelek számára. Nem léte-
zik továbbá olyan minősítési kritériumrendszer 
sem, amely képes lenne kiszűrni a „kóklereket” 
a piacról. A jövőben érdemes lenne elgondol-
kodni egy – lehetőség szerint – objektív minő-
sítési rendszer kidolgozásán és bevezetésén. Ez 
azt eredményezné, hogy azok a cégek, amelyek 
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ezeknek a kritériumoknak megfelelnek, hitelt 
érdemlően magas színvonalú szolgáltatásokat 
tudnának nyújtani, amely közvetve hozzájá-
rulhat ahhoz, hogy egyre több sikeres cég és 
intézmény működjön hazánkban.
 Akadályozó tényezőként említhető meg 

az is, hogy Magyarországon korlátozott azon 
informatikai eszközöknek száma, amelyeket 
a potenciális felhasználók igénybe tudnának 
venni szakmailag megalapozott kockázatfel-
mérések elvégzésére, kockázatkezelési intéz-
kedések végrehajtásának nyomon követésére 
és hatékonyságának visszamérésére. Minden-
képpen szükség lenne a kínálat növelésére, és a 
meglévő eszközök népszerűsítésére.
 Végül akadályozó tényező lehet, hogy a 

magyarországi szervezetek mennyire készek, il-

letve mennyire igénylik a szakmailag magasabb 
szintű, a jelen tanulmányban is bemutatásra 
került megközelítés szerint végzett kockázat-
felmérést és kockázatkezelést. Ezzel kapcsolat-
ban mindenképpen megfontolás tárgyát képe-
zi olyan szakmai fórumok létrehozása, amelyek 
alkalmasak lehetnek a legjobb gyakorlatok be-
mutatására, a kockázatmenedzser-szakembe-
rek számára tapasztalataik megosztására.

A jó gyakorlatok bemutatásával ösztönöz-
ni kell minden döntéshozót, hogy a kocká-
zatmenedzsmentre ne adminisztrációs feladat-
ként tekintsen, hanem egy olyan lehetőségre, 
amely segítséget nyújthat számára, hogy hosz-
szú távon is sikeresen tudja a munkáját végez-
ni. Ez lehet a kockázatmenedzsment igazi hoz-
záadott értéke. ■
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