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Ebben az évben keriilt kiaddsra a 2009. évi CXXIL. torvénynek és a kéztulajdonban 4116 gazdasdgi tér-
sasdgok belsé kontrollrendszerérél sz6l6 a 339/2019. (XIL. 23.) kormdnyrendeletnek, valamint ennek
egységes végrehajtdsdra kiadott Irdnyelvek (tovdbbiakban: Irdnyelvek). A tanulmdny elsd részében rész-
letesen megyvildgitdsra keriil a belsd kontrollrendszer egyik stlyponti eleme, a kockdzatmenedzsment-
rendszer kialakitdsdnak elméleti hdttere a vonatkozd szabvdnyok, valamint a relevéns szakirodalom
alapjdn. Ebbdl kideriil, hogy a kockdzatmenedzsment legfontosabb hozzdadott értéke a kiilonbozé
szinten meghozott dontések tdmogatdsa. Ezért a tanulmdny bemutat egy lehetséges megkozelitést
annak demonstréldsdra, hogy miként lehet a kockdzatmenedzsmentet hatékonyan alkalmazni a stra-
tégiai és projekeszintli dontéshozatal tdmogatdsira, ha nincs, vagy nem elegendd mdaltbeli adat 4ll
rendelkezésre. A tanulmdny kévetkezd részében pedig egy nagyvillalat példdjdn keresztiil foglalkozik a
szerz8 a kockdzatmenedzsment-rendszer — Irdnyelvek alapjdn térténd — bevezetésének tapasztalataival.
Részben erre tdmaszkodva, részben sajét sokéves tapasztalatait felhaszndlva fogalmazza meg a koc-
kézatmenedzsment-rendszer bevezetését tdmogaté és akaddlyozé tényezdket. Szdndéka szerint olyan
tizeneteket fogalmaz meg, amelyek segitséget nytjthatnak a gyakorlé szakembereknek abban, hogy a
kockdzatok feltdrdsa, értékelése és kezelése ne egy adminisztriciés feladat legyen. Ehelyett hozzdjérul-

jon ahhoz, hogy az azt alkalmazé szervezet hosszt tévon is sikeresen tudjon mikédni.
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Természetesen nagyon fontos, hogy min-
den tdrsasdg az Irdnyelvekben foglaltak alap-
jin a vonatkozd jogszabilyoknak megfelel-
ve mikodjon. Ugyanolyan fontos azonban az
is, hogy stratégiai, operativ és projektszinten
is olyan déntéseket tudjon meghozni, ame-
lyek hosszt tdvon garantdljdk, hogy az adott
szervezet sikeres legyen. Ennek egyik vetiilete
a kockdzatalapti dontési folyamatok bevezeté-
se, amely a tovdbbiakban a jelen tanulmdny 6-
kuszdt képezi a Magyarorszdgon 2019. janu-
4r 1-té] hatdlyban 1évé MSZ ISO 31000:2018
szabvdnyban foglaltak alapjin.

KOCKAZATMENEDZSMENT AZ MSZ 1SO
31000:2018 SZABVANY SZERINT

A szabviny leszdgezi, hogy a kockdzatok me-
nedzselése szerves részét képezi a felelds valla-
latirdnyitdsnak és ezen keresztiil befolydssal bir
a szervezetek kiilonboz8 szintjein megvaldsuld
irdnyitdsi tevékenységre.

A kockazatmenedzsment-rendszer
kiépitésével kapcsolatos alapelvek

A tanulmdny részletesen kitér arra, hogy a
szabvdny alapjdn melyek azok az alapelvek,
amelyek a célok teljesiilést eldsegitik. Minden
egyes alapelvhez a szerz§ — felhasznélva a t5bb
mint 20 éves gyakorlati tapasztalatde — értel-
mez8 megjegyzéseket tesz, amely eligazitdst
adhat az olvaséknak abban, hogy mire figyelje-
nek oda, amikor egy adott szervezetnél be ki-
vénjék vezetni a kockdzatmenedzsment-rend-
szert.

A mir hivatkozott szabvany kimondja, hogy
a kockdzatmenedzsment célja az éreékeerem-
tés és az éreékmeglrzés. Bzt a céle a kovetke-
z6 alapelvek teljesiilésével lehet megvaldsitani:

A kockdzatmenedzsmentnek ki kell terjed-
nie az adott szervezet valamennyi tevékenységé-
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re”. Ez a gyakorlat nyelvére leforditva annyit
jelent, hogy a stratégiaalkotdstdl, a stratégia
megvaldsitdsit lehetévé tévd projekeek el6ké-
szitésén és megvaldsitdsdn 4t a napi miikodést
leiré folyamatokig mindenhol kell foglalkozni
a kockazatok feltarasaval és értékelésével, kiilon
kitérve a kiilonbozs szinteken fellépd kockdza-
tok kdzotti esetleges kolesonhatdsokra is.

P A kockdzatmenedzsment strukturdlt és dt-
fogb megkozelitése hozzdjdrul a kovetkezetes és
egymdssal dsszehasonlithatd eredmények elérésé-
hez.” Ismét csak a gyakorlat nyelvére lefordit-
va ez az jelenti, hogy a kockdzatok felméré-
se és kezelése nem egy egyszeri tevékenység,
hanem azt id8kozonként meg kell ismétel-
ni a kockdzatmenedzsment hatékonysdginak
visszamérése céljdbdl. Ez pedig csak abban az
esetben biztosithatd, ha a kiilonb6z6 idépon-
tokban elvégzett felmérések strukeirdja nem
valtozik.

P, Az érintettek megfelelé médon és idében
t6rténd bevondsa lehetdvé teszi ismereteik, véle-
ményiik é megérzéseik megosztdsdt. Ez maga-
sabb szintii tudatossdgot és felkésziiltebb kockd-
zatmenedzsmentet eredményez”. Ez az alapelv
tehdt egyrészt elbirja, hogy a kockdzatok fel-
mérésébe és kezelésébe minél szélesebb kor-
b6l kell az adott felmérés tdrgydban megfele-
18 ismeretekkel és tapasztalatokkal rendelkezd
szakembereket bevonni. Tovdbb4 olyan féru-
mokat kell létrehozni, amelyek biztositjdk,
hogy ezek a tapasztalatok és ismeretek a legha-
tékonyabb médon keriiljenck a felszinre.

P, A kockdzatok megviltozhatnak, ij kockd-
zatok kivetkezhetnek be, vagy sziinhetnek meg
a kirnyezeti vdltozdsok kovetkeztében. A koc-
kdzatmenedzsment feladata megfeleld idében
és mddon a vdltozdsok és az ezekhez kapcsold-
do események elérejelzése, kimutatdsa, elfoga-
ddsa és azokra vald reagdlds.” Bz az alapelv is
arra utal, hogy a kockdzatok felmérése nem
egyszeri tevékenység. Van azonban ennek az
alapelvnek egy mdsik nagyon fontos iizene-
te is, mégpedig, hogy érdemes a potencidlis
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kockdzatokat a lehetd legkordbban felismer-
ni, mert csak igy van esély azok hatékony ke-
zelésére. Ha nem ismerjitk fel ezeket, attdl
azok még bekovetkezhetnek. Ha vdratlanul
ér benniinket a kockdzat bekovetkezése, nem
biztos, hogy sikeriil a leghatékonyabb kezelé-
si médot kivalasztani.

P, A kockdzatok menedzselése sordn haszndlt
inputok a miltbeli és a felmérés idépontjdban
rendelkezésre dllé informdcidkon, vagy a jové-
re vonatkozd vdrakozdsokon alapulnak. Eppen
ezért ajdanlott, hogy a kockdzatfelmérésben részt-
vevdk szdmdra az informdcick megfeleld idében
és megfeleld mindségben dlljanak rendelkezés-
re.” Ennek az alapelvnek a teljesiilését megfe-
lelé tuddsbdzis kiépitésével lehet elésegiteni,
amelyben részletesen leirdsra keriilnek a kordb-
ban mdr bekdvetkezett kockdzati események.
Természetesen ezt a tuddsbézist folyamatosan
napra készen kell tartani és biztositani kell a
hozzaférést.

Y, Az emberi viselkedés és kultiirdja alapve-
téen befolydsolja a szervezetek egyes szintjein és
teriiletein  megvaldsuld  kockdzatmenedzsment
mindségét.” Mindez a gyakorlat nyelvén azt je-
lenti, hogy a kockdzatfelmérési médszerek és
eljardsok kivélasztdsindl tekintettel kell lenni
az adott szervezet kulturdlis szokdsaira. Ezzel
osszefiggésben érdemes olyan 6szténzd rend-
szert kidolgozni, amely érdekelté teszi a felmé-
résben résztvevlket, hogy a kockdzatok feltd-
rdsa legyen teljes kort, a kockdzatok elemzése
és ériékelése legyen kell6en megalapozott, és a
kockdzatfelmérés eredményeképpen megfogal-
mazott kockazatkezelési intézkedések (akcidk)
valéban megvaldsuljanak.

P,A kockdzatmenedzsmentet a tapaszta-
larok feldolgozdsdval és tanuldssal folyamato-
san fejleszteni kell.” Ez az alapelv azt jelenti,
hogy nem elég az adott szervezetnek a kocka-
zatmenedzsment-rendszert egyszer felépiteni
és azt mikodtetni, hanem folyamatosan fej-
leszteni is kell a megvaltozott koriilmények-
hez és igényekhez igazitva.

Kockazatmenedzsment-rendszer
és a szervezeti célok Osszekapcsolasa

A felsorolt alapelvek teljesiilése esetén j6 esély
mutatkozik a hatékony kockdzatmenedzs-
ment-rendszer kiépitésére. Az eredményes-
ség azonban nagymértékben fiigg attdl, hogy
mennyire sikeriil a kockdzatmenedzsment in-
tegraldsa a szervezetek felelds vallalatirdnyitd-
sdba, beleértve a déntéshozartali tevékenységet
is. Ehhez mindenképpen sziikség van a felséve-
zetbi tdmogatdsra is, amelyet megfeleld médon
demonstrdlni kell. Ennek egyik megnyilvinu-
ldsi formdja a rendszer miikodeetéséhez sziik-
séges személyi, technikai és pénziigyi eréforra-
sok biztositdsa.

Az MSZ ISO 31000:2018 szabvdny szerint
hatékony kockdzatfelmérés és -kezelés csak ab-
ban az esetben lehetséges, ha a kockdzatok fel-
mérését a szervezeti célokhoz kétjiik. Ebben az
esetben ugyanis, valéban csak olyan kockdza-
tok feltdrdsdra és kezelésére keriil sor, amelyek
kozvetlenill az adott szervezet stratégiai, ope-
rativ vagy projekt céljainak teljesiilésére gyako-
rolnak hatdst.

A célokhoz kototr kockdzatfelmérés és -ke-
zelés tovdbbd megkdnnyiti az egyes kockdza-
tok tartalmdnak konnyebb megériésée. Egy-
tttal megadja a vdzdc a kiillonboz szervezet
egységeknél megvalésuld felmérésnek, amely
kiilonosképpen a térsasdgi szinten kiemelkedd
jelentdséggel bird kockdzatok és kockdzatkeze-
1ési akciék meghatdrozdsindl lehet hasznos.

A célokhoz kotott kockdzatfelmérés to-
vébbi nagyon fontos hozadéka, hogy haté-
konyabban tdmogathaté vele a déntésho-
zatali folyamat és igy a kockdzatfelmérés
és -kezelés elvdlaszthatatlan részévé vélik a
mindennapi tevékenységnek.

Ezt a kovetkezd példdval lehet illuszerdlni:
egy szervezet a stratégiaalkotds sordn kiilon-
b6z8 stratégiai célokat fogalmaz meg, ame-
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lyek elérését példdul kiilonbozd projekeotletek
(akcidk) megvaldsitdsa teszi lehetévé. Mivel a
megvalésitdsukhoz rendelkezésre 4ll6 pénziigyi
forrasok altaldban korldtosak, el kell dénteni,
hogy ezen 6tletek kozil melyek megvaldsitdsa
lenne egy adott id8szakban kivdnatos.

Az egyes Otleteket példdul a hozam-
kockdzat-médszerével értékelhetjiik és az ér-
tékelés eredménye alapjdn rangsorolhatjuk. A
rangsor eredménye lehet az egyik szempont
annak eldéntésére, hogy mely akciok megvals-
sitdsdt timogatjék a dontéshozdk. Erre mutat
be példat az 1. dbra.

Kockazatok tipusokba torténd
besorolasa

A kockdzatok tipusokba térténd besoroldsd-
val nagyon sok szerz8 foglalkozott (Blaskovics
2014; Verzuh 2008; Santos 2018; Vaidya,
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2018). Ezek a szerz8k azonban a tipusokba
torténd besorolds sordn nem foglalkoztak az-
zal, hogy a csoportok kialakitdsa mennyiben
képes tdmogatni a kiilonboz8 szinteken a ha-
tékony dontéshozatalt. Ezért a szerzd az elvég-
zett kutatdsa alapjdn a kockdzatoknak a kovet-
kezd tipusokban torténd besoroldsdt javasolja
(Fekete 2015):

* stratégiali,

e miikodési,

* pénziigyi,

* projekt.

Anélkiil, hogy ezek részletes bemutatdsdba
belemennénk, a stratégiai kockdzatoknak azo-
kat a kockdzatokat nevezziik, amelyek hatdsa
hosszabb tévon (legaldbb hdrom-6t év tdvlatd-
ban) jelenik meg. Ilyen kockdzat lehet a piacon
egy Uj versenytdrs megjelenése vagy a fogyasz-
t0i szokdsok megvéltozdsa. Ertelemszertien a
stratégiai kockdzatokat a stratégiaalkotds sordn
célszerti figyelembe venni.

1. dbra

HOZAM-KOCKAZAT-VIZSGALAT EREDMENYE

Magas hozam

Kockdzathoz
képest
hozamtobblet

Alacsony hozam

Kockdzathoz
képest
hozamhidny

Alacsony kockazat

Forrds: sajat szerkesztés
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A kovetkezd nagy csoport a miikodési koc-
kézatok, amelyek idStdvja a stratégiai kockd-
zatok id8tdvjdndl rovidebb, jellemz8en egy év.
A mikddési kockdzatok gytjeéfogalmat takar-
nak, amelybe beletartoznak példdul a biztonsd-
gi kockdzatok, megfelelési kockdzatok, de ide
tartoznak a napi rutintevékenység végzésével
osszefliggésben fellépd kockdzatok is. Ez utéb-
bira lehet példa egy kommunikécids zavar vagy
az adott tevékenységet tdmogatd informatikai
rendszerben fellépd zavarok.

A harmadik nagy csoport a pénziigyi kockd-
zatok, amelyeket szintén nagyon sokféle koc-
kazatot foglalnak magukban. A teljesség igé-
nye nélkil ilyen lehet az 4rfolyamkockdzat,
kamatkockdzat, partnerkockdzat és likvidicd-
si kockdzat.

A negyedik csoport a projektkockdzatok,
amely tulajdonképpen az elébb felsorolt ti-
pusok specidlis egyvelegét jelentik. Erdemes
azonban kiilon csoportositanunk 8ket. Fel-
léphetnek ugyanis a projektek eldkészitésével
és megvalésitdsdval Osszefiiggésben felmeriilg
specidlis kockdzatok, amelyeket ennek megfe-
lelen mdsképp kell kezelni, mint a felsorolt
miésik hdrmat. Ismét csak a teljesség igénye
nélkiil a projektkockdzatra tipikus példa a pro-
jektek megvalésitdsa sordn régészeti leletek fel-
tdrdsa vagy extrém iddjardsi koriilmények.

A kockazat fogalma

Az alapelvek bemutatdst koveten érdemes ro-
viden korbejdrni magdnak a kockdzatnak a fo-
galmat.

A mdr kordbban hivatkozott MSZ ISO
31000:2018-as szabvdny szerint a kockdzat a
bizonytalansdg hatdsa a célok elérésére. Mit je-
lent ez a gyakorlat nyelvére leforditva? A bi-
zonytalansdg az informdcidhidnybdl fakad.
Misképpen fogalmazva, ha minden inform4-
cié rendelkezésre dllna, nem lenne bizonyta-
lansdg és kockdzat sem. Informdciéhidny pedig

azért van, mert a kockdzatok a jovében kovet-
kezhetnek be, és a jov6t nem lehet elére ldc-
ni pontosan.

Gorog szerint bérmely feladat megolddsa-
nak fontos lényegi sajdtossdga a bizonytalan-
sagok jelenléte a tevékenységi folyamatban.
A bizonytalansdg bizonyos értelemben azo-
nos az informdciéhidnnyal, s a kiilonféle ere-
detli bizonytalansigok sok esetben valami-
lyen kockdzat formdjdban jelennek meg. Ily
médon kockdzat nem létezik bizonytalansdg
nélkiil. A bizonytalansdg azt jelenti, hogy egy
adott esemény bekovetkezését (idejét, helyér,
médjdt) — vagy be nem kovetkezését — nem is-
merjitk pontosan. Ebben az értelemben a bi-
zonytalansdg ,semleges”, hiszen nem tudjuk
még, hogy az szdmunkra j6 vagy rossz kovet-
kezményekkel jir. Ezzel szemben a kockdzat
tobbnyire a bizonytalansdg szdmszer(sithetd
negativ vagy pozitiv kovetkezményeit jelen-
ti, mikdzben maga a bekévetkezés is bizony-
talan, de annak valészintsége leirhaté. Ebbél
kovetkezden a kockdzat — a kockdztatds mér-
téke — mennyiségileg is mérhetd, ami igy a ne-
gativ, illetve pozitiv bekovetkezés val6szint-
ségének és az azzal Gsszefiiggd veszteségnek,
illetve nyereségnek a szorzata (Gérdg, 2008).
Annak érdekében, hogy a kockdzatokat érté-
kelni lehessen, el8szor meg kell hatdrozni azo-
kat a kockdzati tényez8ket, amelyek alanyai
lesznek az értékelésnek.

Mis megkozelitések a ,mellékhatdsokra”
koncentrdlnak. Az & esetiikben a kockdzat fo-
galma dltaldban egy bizonytalan eseményre
utal, amelynek lehet negativ vagy pozitiv ki-
menete is (Hillson, 2002). Van szerzd, aki sze-
rint pedig egy adott kockdzat szintjét ugy is
meghatdrozhatjuk, mint az azzal kapcsolatos
események valdszintisége és azok nagysiginak
szorzata (Hopkin, 2012).

Az MSZ ISO 31000:2018-as szabvdny-
nyal osszhangban a kockdzat definicidjic a
kovetkez8képpen hatdrozhatjuk meg (Feke-
te, 2015).
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A kockdzat valamely esemény, tevékeny-
ség vagy tevékenység elmulasztdsa lehet,
amely a jov6ben kévetkezik be, és a bekovet-
kezése esetén a célok elérésée pozitivan vagy
negativan befolydsolja.

A fogalmat egy kicsit részletesebben kifejt-
ve azt mondhatjuk tehdt, hogy a kockdzatok
azonositdsa sordn torekedni kell arra, hogy a
megfogalmazds a jovére irdnyuljon, valami-
lyen cél mentén legyen ércelmezhetd. Nagyon
fontos tovabbd, hogy a koznyelvben a kockd-
zatokat dltaldban negativ kimenetellel értel-
mezziik, de a kockdzat kimenetele lehet pozi-
tiv is. Erre jé példa lehet az drfolyamkockdzat,
amikor az drfolyam kedvezd irdnyban is val-
tozhat. Természetesen maga a kockdzat is le-
het pozitiv. Erre példa egy 4j termék/szolgil-
tatds bevezetése esetén a vértndl jéval nagyobb
kereslet megjelenése. Ha erre nem késziiliink
fel id8ben, akkor a pozitiv kockdzatnak is le-
het negativ kovetkezménye/kimenetele (pél-
ddul kielégitetlen kereslet miatt kialakult csa-
16d4s).

Végiil a szabvdny rovid 4ceekintésée kovets-
en érdemes Gsszefoglalni a legf6bb tizeneteket.

PA kockizatmenedzsment-rendszer mi-
kodtetése csak abban az esetben lesz hatékony,
ha az adott szervezet fels§ vezetése tdmogat-
ja. Ehhez nem elég a verbdlis megnyilatkozds,
hanem biztositani kell a sziikséges humdn és
technikai er8forrisokat, valamint szakmai ala-
pokon nyugvé médszereket és eljardsokat.

P Biztositani kell, hogy a kockdzatmenedzs-
ment-rendszer integrle legyen, amely egyrészt
azt jelenti, hogy adott szervezet minden tevé-
kenységére kiterjed, mdsrészt a torvényi meg-
felel8ségen til biztositja a stratégiai, projeke és
mikddési szinteken meghozandé déntések ha-
tékony tdmogatdsdt, beleértve a kiilonboz6 ti-
pustt kockdzatok kozotti kolcsonhatdsok vizs-
gélatat is.

P Fontos, hogy a kockdzatfelmérést min-
den esetben célokhoz kéthetSen kell elvégez-
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ni és figyelni kell arra, hogy valéban csak a re-
levins szakirodalomban taldlhaté definiciénak
megfeleld kockdzatok keriiljenek azonositdsra
és éreékelésére.

P Biztositani kell, hogy a kockdzatfelmérés-
hez id8ben élljanak a megfeleld mindségti in-
formécidk rendelkezésre, és annak eredménye
titkrozze a valamennyi érintett szakeeriilet vé-
leményét.

» Nagyon fontos, hogy gondoskodni kell a
kockdzatfelmérés eredménye alapjin megfo-
galmazott kockdzatkezelési akciok végrehaj-
tdsdrol — természetesen a koltséghatékonysdgi
szempontokat messzemenden figyelembe véve
— és vissza is kell mérni, hogy az akcidk végre-
hajtdsa valéban hatékony volt-e.

A KOCKAZATOK FELMERESENFK
£S KEZELESENEK ALTALANOS
ELFTCIKLUSA

A kockdzatok felmérésének és kezelésének 4l-
taldnos életciklusdt egy 2016-ban, a Magyar
Mindségben megjelent cikk alapjdn a 2. dbra
mutatja be. A kockdzatmenedzsmentet tgy ir-
hatjuk le, mint a kockdzatok azonositdsdnak,
elemzésének, értékelésének, kezelésének és
kontrolling tevékenységének onmagdba vissza-
térd ciklikus folyamatdt (Cooper, Chapmen,
1987; Chapmen, Ward, 2003; Projekt Mana-
gement Institute 6™ Edition, 2019).

A viézolt életciklust kovetik az Irdnyelvek-
kockdzatmenedzsment-folyamat
egyes lépései. Alkalmazdsdval A kockdzatme-

ben leirt
nedzsment-rendszer bevezetésével kapcsolatos
tapasztalatok egy nagyvillalatndl cimd fejezet
foglalkozik. A kovetkez8kben — az életcik-
lus 1épéseit kovetve a kockdzatmenedzsment
egy mdsik izgalmas teriiletére koncentralva —
a stratégiai és a projektszintli dontések tdmo-
gatdsdra a gyakorlatban j6l haszndlhaté méd-
szer kivonatos formdban térténd bemutatdsira
keriil sor.
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2. dbra

A KOCKAZATOK FELMERESENEK ES KEZELESENEK ALTALANOS ELETCIKLUSA

Kockazatok feliigyelete

Kockazatok kezelése

Forrds: Fekete, Horvath, Solymos (2016)

A szerzé altal kifejlesztett kockazat-
értékelési folyamat a stratégiai
és projektszintd dontések tamogatasahoz

A kockizatmenedzsment szakirodalmdban sz3-
mos olyan mdédszer taldlhaté (példdul PMBOK
6th Edition, 2019; Gordg, 2008; Verzuh,
2008), amely alkalmas a kockdzatértékelésre.
A legtobbjiik azonban csak akkor hasznélhatd,
ha elegendd szdma malibeli adat 4ll rendelke-
zésre, amely jogossd teszi statisztikai mddsze-
rek alkalmazdsdt a kockdzatok értékelése soran
(Jorion, 1997).

A kockizatmenedzsment
ban kiilonb6z6 megkdzelitések vannak a fel-
tart kockdzatok elemzésére. (példdul PMBOK,
2019; Vysocky. 2014; Richter, McDonough,
2011) Ezeket legaldbb két kategéridba so-
rolhatjuk: kvalitativ és kvantitatlv médsze-
rek csoportjdba. A stratégiai és projektszintd

szakirodalma-

doéntések tdmogatdsdhoz dltaldban kvantitativ

Kockazat azonositasa

Tapasztalatok

O

o

Kockazat elemzése

Kockazatok értékelése

moédszerek alkalmazdsdra van szitkség, amely
nagyszamu multbeli adat rendelkezésre 4lldsdt
feltételezi.

Felmeriil azonban a kérdés: ha nincs ele-
gendd multbeli adat, miért nem dllijuk eld a
kvantitativ értékeléshez szitkséges inputada-
tokat a résztvevlk tobb éves szakmai tapasz-
talatait felhaszndlva workshopok keretében
(szcendridelemzéshez, Monte-Carlo-szimuli-
cidhoz), hogy megbizhaté kockdzatérrékelést
végezhessiink.

A szerz§ a stratégiai, projeke- és miikodé-
si kockdzatok menedzselésére kidolgozott egy
kordbban mdr publikdle moédszert (Fekete,
2000). Ezt a mai napig mdr t6bb mint 50 kii-
16nb6z8 feladat megolddsa sordn alkalmazta
sikerrel. Az akkor elvégzett kutatdsnak azon-
ban még nem volt fokuszéban annak vizsgd-
lata, hogy a kockdzatmenedzsment miként
tudja a gyakorlatban hatékonyan tdmogatni a
kiilonbozd szintli dontéshozatalt. Ahogy erre
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mér kordbban volt utalds, ezt a kérdéskort az
ISO 31000: 2018 szabvdny megjelenése he-
lyezte el8térbe. Erre reagilva a szerz6 a kordb-
bi kutatdsi eredményeinek felhaszndldsdval ki-
dolgozott egy folyamatdbrat, amelyet a 3. dbra
szemléltet. A kovetkez8kben — a stratégiai és
projektszintt dontéshozatali folyamat tdmoga-
tdsdnak fékuszdbdl — relevans 1épések rovid be-
mutatdsdra keril sor.
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A kockdzati forrdsok/események

meghatdrozdsa

Az elsé feladart a kockdzati forrdsok/események

strukeurdle formdban trténd meghatdrozdsa

torekedve arra, hogy az teljes kord legyen, igy

novelve a dontéshozatal megalapozottsigit.
Ezért a kockdzati forrdsok/események fel-

tirdsdhoz ,szellemi alkotdstechnikai” eljdrds

(mint példdul a brainstorming, Papp, 2002)

3. dbra

A SZERZ0 ALTAL KIFEJLESZTETT KOCKAZATMENEDZSMENT FOLYAMATABRAJA
KULONBOZO SZINTU DONTESEK TAMOGATASARA

Kockazati forrds/események

dazono

sitdsa

v

Monte-Carlo-szimulacid

Kritikus kockazatok kivélasztasa

bemeneti adatainak elallitisa
szcendarioelemzéssel

v

\4

elére meghatéarozott kiiszobértékek
segitségével

Monte-Carlo-szimulaci6 futtatasa

Y

/

Kockazatkezelési

kockazatokra

akciok a kritikus

Y

/ A

Elkeriilés

Megosztas, atharitas

Csokkentés

Y

/

Kockazat kontrolling

Forrds: sajat szerkesztés
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alkalmazdsdt javasolja a szerzd. A felada-
tot workshopok keretében célszerli elvégezni,
amely néhdny 6rdtdl akdr egy teljes napig tart-
hat a feladat természetéed] fiiggben. Az elért
eredményt jelentdsen befolydsolja a workshop
résztvevBinek Osszetétele. F6 szabalyként fo-
galmazhaté meg, hogy fontos a szakért6k sok-
éves tapasztalata, valamint csapatban vald
egytittm(ikodés készsége. A workshopok me-
netét részletesen leirjdk Fekete (2015), Fekete,
Szontdgh (2020).

Multbeli adatok hidnydban kiilonb6z8 po-
tencidlis kockdzati forrdsokat/eseményeket tar-
talmazé adatbdzis hasznos segitség lehet (de
Bakker és mtsai., 2010; Bannermann, 2008;
Loosmere és mtsai., 2006; Ohtaka, Fukuzawa,
2010). Ilyen adatbdzisok nagyszdmban érhe-
ték el a kockdzatmenedzsment szakirodalom-
ban (lisd Chow, Cao, 2008; Hartman, Ashari,
2002; Lind, Culler, 2011; Summer, 2000).

Monte-Carlo-szimuldcid input adatainak
megaddsa szcendridelemzéssel, és ez alapjin

a Monte-Carlo-szimuldcid futtatdsa, kezelends
kockdzatok kivilasztdsa

A kovetkezd 1épés az elézéekben azonositott
kockdzati forrdsok/események bekovetkezési
valdszinliségének és hatdsdnak szdmszer(isicé-
se. A kovetkez8kben — a déntéshozatali folya-
mat tdmogatdsinak aspektusib6l — részlete-
sebben keriil bemutatdsra, hogy a szerz8 éltal
kidolgozott médszer miként szolgaltathat in-
putadatokat az egyik kvantitativ kockdzatéreé-
kelési technikdhoz, a Monte-Carlo-szimuldci-

6hoz (Herz, 1964).

PROJEKTEK MEGVALOSITASANAK ERTEKELESE. Az
elsé 1épés a kockdzatfelmérés elvégzésére alkal-
mas magas szintd projektiitemterv elkészité-
se. Az titemterv tartalmazza az egyes tevékeny-
ségeket, a tevékenységek idStartamdt, logikai
kapcsolatokat az egyes tevékenységek kozott,
tovibbad részletes erdforrds- és koltségtervet
(Grey, 1995), valamint a kockdzatfelmérés

eléte kalkuldle célértékeket. Mivel a megvals-
sitds sordn tevékenységalapi kockdzatfelmé-
rést végziink, igy a Monte-Carlo-szimuldcié
sordn az egyes projekttevékenységek idétarta-
ma ¢és koltsége lesznek a fiiggetlen valdszinii-
ségi véltozok.

A kovetkezd 1épés a magas szintl projekt-
itemterv egyes tevékenységeinek iddtartama-
ra vagy a megvalésitds koleségére haté kocka-
zati forrdsok/események azonositdsa a szerzd
4leal kifejlesztett specidlis kockdzati adatbdzis
felhasznaldsaval.

A kockdzati forrdsok/események azonosi-
tasa utdn a kovetkezd feladat, azok értékelé-
se szcendridelemzéssel, valamint a valészin(-
ségi véltozdk kozorti kolesonhatdsok vizsgdlata
(Cleden, 2009; Nakatsu, Iacovou, 2009).

A szcendriéelemzés adatait felhaszndlva tor-
ténik az egyes projekttevékenység idétartama/
koltsége valdszintségi eloszldsi gorbéjének ki-
vélasztdsa. A projektek megvaldsitdsa sordn az
azonositott kockdzatok természetét a legpon-
tosabban leirni képes eloszldsok a béta, gam-
ma, hdromszdg, lognormdlis és normdlis el-
oszlds (Evans és mtsai., 1993). Ezutdn az adott
eloszlds jellemz8 paramétereit (vdrhat6 éreék,
széras) kell kiszdmitani a szcendridelemzés
eredményeinek felhasznaldsdval.

Amikor minden inputadat rendelkezésre
4ll, a szimuldcid futtathaté és a projeke kritikus
Gtjdnak hossza és/vagy teljes koltsége kiszdmit-
haté abbdl a nagy mennyiségli véletlenszert
adatbdl, amely a tevékenységek iddtartami-
hoz/koltségéhez rendelt valésziniségi eloszla-
sokbdl dllt eld. Ez a piacon fellelhetd szdmi-
tégépes programok segitségével oldhatd meg
(Grey, 1995). A szimuldcié alkalmazdsa noveli
az esélyét annak, hogy a projektet id8ben és a
koltségvetés keretein beliil fejezhessiik be. Erre
mutat be példat a 1.zdbldzat és a 4. dbra.

Erdemes még megemliteni, hogy a leirt elj4-
rdst tobb, nagy koltségvetésli projekt megvals-
sitdsa soran alkalmaztik. Ezek koziil is kiemel-
kedik az 6j Puskds Aréna épitése.
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1. tabldzat

PELDA SZCENARIOELEMZES EREDMENYERE EGY KOCKAZAT ESETEBEN

Valésziniiség

(%)

Szcendrio 1 Nem kerill el ilyen lelet, vagy ha el6kertl, emiatt az alap 98 0 nap

elkészitése a tervezetthez képest nem fog késedelmet szenvedni.

Szcendri6 2 El6kertil tlizszerészeti, haditechnikai lelet, azok helyszini 1 3 nap

atvizsgaldsa, hatastalanitasra torténd elGkészitése és végrehajtasa
néhany napot vehet igénybe.

Szcendrié 3 El6keril tlizszerészeti, haditechnikai lelet, amely az alap készitése 1 10 nap

Kritikus?

kozben felrobban. A szilkséges vizsgalatok elvégzése, a keletkez§
kdrok megsziintetése hosszabb id6t vehet igénybe.

Igen.

Kockdzatkezelési  Részletes intézkedési terv kidolgozasa arra vonatkozoan, hogy mi a teendd, ha az alapkészités sordn

akcio
FelelGs
Hatéridé
Koltség

tlizszerészeti, haditechnikai leletek keriilnének eld.
Generalkivitelez6 — projekivezetd

2013. 04. 06.

600 000 Ft

Forrds: sajat szerkesztés

4. dbra

MONTE-CARLO-SZIMULACIO EREDMENYE ATFUTASI IDORE

4
131
11,7
10,4
9,1
7.8
6,5
52

szazalék

98|
25| =
i | ==

0

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

Forrds: sajat szerkesztés
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Az 5. dbra 6sszegzi egy projekt titemtervét a
kockdzatfelmérés elvégzése utdn.

Kockazatfelmérési modszerek gyakorlati
alkalmazhatésaggal kapcesolatos kritikai
reflexiok

E fejezet végén érdemes pontokban osszefog-
lalni, mi vezetett ahhoz, hogy érdemes egy Uj
megkozelitést kidolgozni a kockdzatalapt don-
téshozatal timogatdsdra.

Miel6tt azonban erre sor keriil, érdemes le-
szbgezni, hogy itt valéjéban a szakirodalombdl
mir eddig is ismert technikdk alkalmazdsdra
keriile sor 0j 8sszefiiggés-rendszerben.

» Magyarorszdgon a kockdzatmenedzsment
napjainkban egyre fontosabbd vilik. Egyeld-
re azonban még nagyon sokan gondoljik dgy,
hogy a kockdzatok feltdrdsdt és értékelésée bar-
ki, kiilondsebb eléképzettség nélkiil el tudja
végezni.

PA misik nagyon fontos megallapitds,
hogy kiilonésen hazénkban még nem alakult
ki annak a kultdrdja, hogy a kockdzatfelmérés
eredményét be lehet integrdlni a kiilonbozd
szinteken a dontéshozatali folyamatba. A koc-
kizatfelmérés eredménye inkdbb 6ndllé do-
kumentumként jelenik meg, amelynek ered-
ményét a dontéshozatal sordn dltaldban nem
veszik figyelembe.

P Szintén fontos tapasztalat, hogy a kockd-
zatfelmérést végz8k kevés figyelmet forditanak
arra, hogy nem kell minden kockdzatot kezel-
ni. Altaldban minden feltért kockézathoz meg-
fogalmaznak valamilyen kockdzatkezelési in-
tézkedést (akciét).

Mindezeket felismerve kezdte el a szerzd
részletesen kutatni a kockdzatmenedzsment
szakirodalmdt. Bdr nagyon sok — elsdsorban
kiilfoldi (amerikai) szakirodalmat taldlt — ko-
z0s jellemzdjiik, hogy kevéssé térnek ki arra,
hogy miként lehet megbizhaté médon érté-
kelni a kockdzatokat, ha nincsenek, vagy nem
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elegendd szdmban édllnak rendelkezésre mult-
beli adatok. Tovébbi megallapitds, hogy kevés-
sé hangstlyosan jelenik meg, hogy miként le-
het integrélni a kockdzatfelmérés eredményée
a kilonbozd szintli dontéshozatali folyama-
tokba.

Az 4j megkézelités lényege — a hatékony
déntéshozatal tdimogatdsa érdekében — ezért a
kévetkezdképpen foglalhaté 6ssze.

PA kockizatok feltirdsit — annak érde-
kében, hogy — multbeli adatok hidnydban is
a kockdzati lista teljes kort legyen, érdemes
workshopok keretében megvalésitani. Ah-
hoz, hogy a munka hatékony legyen, mér a
workshop elétt egy el8zetes listdt kell ssze-
4llitani, amelyet azutdn a workshop sordn le-
het véglegesiteni, kiegésziteni. Szintén a haté-
konysdgot segiti elé a workshop szabdlyainak
elézetes rogzitése, valamint moderdtor alkal-
mazdsa.

P Multbeli adatok hidnya, vagy elégtelen-
sége esetére kidolgozdsra keriilt egy specidlis
eljardsrend, amely lehetdvé teszi, hogy meg-
bizhaté médon allitsuk elé szceniridelemzés
segitségével a Monte-Carlo-szimuldcié futtata-
sahoz sziikséges inputadatokat.

P Végiil kidolgozdsra keriilt egy javaslat a
hatékony dontéshozatal biztositdsa érdekében
a kockdzatoknak tipusokba torténd besorold-
sdhoz, amely egyben az egyik alappillérét ké-
pezi a kockdzatmenedzsment-rendszer kiépité-
sének.

A KOCKAZATMENEDZSMENT-
RENDSZER BEVEZETESEVEL
KAPCSOLATOS TAPASZTALATOK
EGY NAGYVALLALATNAL

A tapasztalatokat — az irdnyelvekben megfo-
galmazott alapelveket is figyelembe véve — a
kockdzatmenedzsment-rendszer bevezetésével
kapcsolatban egy nagyvillalat példdjan keresz-
tiil mutatja be a tanulmdny.
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A cikk el6z6 fejezetei részletesen bemutat-
tik, hogy kiilonb6z6 relevdns dokumentumok
(példdul a szabvdnyok és az Irdnyelvek) alapjdn
a kockdzatmenedzsment-rendszert milyen moé-
don célszertt kiépiteni. Egy magyar kdzmon-
dds szerint azonban a puding prébdja az evés.
Ezért a szerz§ felkeresett egy olyan magyaror-
szdgi nagyvallalatot, amely mér kordbban meg-
kezdte a rendszer kiépitését. Arra volt kivdncsi,
hogy a rendszer kiépitése sordn eddig milyen
tapasztalatokat szerzett a nagyvallalat és ezek
alapjdn az interjialany mire hivja fel a figyel-
mét azon szervezetnek, amelyek a kozeljové-
ben tervezik a kockdzatmenedzsment-rendszer
kiépitésé.

Ez a nagyvéllalat az MVM-csoport tagja,
az MVM Paksi Atomerém( Zrt., ahol Gerzsei
Zoltdnt a Menedzsment Tdmogaté Osztdly ve-
zetbje szdmolt be a tapasztalatokrdl.

A kérdések a kovetkezdk voltak.

O Miért tartja fontosnak a kockizatme-
nedzsment-rendszer bevezetését a szervezetnél,
ahol dolgozik?

@ Eddig milyen lépéseket sikeriilt megten-
ni a bevezetés sordn és milyen lépések megtéte-
lére van még szitkség a jov6ben?

© Osszhangban van-e a bevezetett rendszer
az Irdnyelvekben foglaltakkal?

O Melyek a rendszer miikodretésével kap-
csolatos eddigi tapasztalatok?

O A tapaszralatok alapjén mire érdemes fel-
hivni azok figyelmét, akik a kézeljovében ter-
vezik a kockdzatmenedzsment-rendszer beve-
zetését az Irdnyelvek teljesitése érdekében?

Az e1s6 xiérDEsSEL kapcsolatban Gerzsei
Zoltén elmondta: szervezete jellegébdl egye-
nesen kovetkezik, hogy a kockdzattudatos mii-
kodés a mindennapok részének tekinthetd. Ez
kilondsen igaz a specidlis mkddési kockd-
zat, a villamosenergia-termelésbél eredd nuk-
ledris kockdzatok felismerésére és hatékony
kezelésére. A nemzetkozi elvdrdsok alapjin
megfogalmazott szigort biztonsigi eldirdsok
tartalmazzdk a kockdzatfelméréssel és -keze-

1éssel kapcsolatos kévetelményeket, a folyamat
egyes lépéseit. Ezek betartdsdt az illetékes nem-
zetkozi és hazai szervezetek is rendszeresen el-
lendrzik. Fontos ezért az erémi szdmdra ezen
eldirdsoknak valé megfelelés, amely — t5bbek
a kockdzatmenedzsment-rendszer
miikodtetésével biztosithaté.

Az er6minél alkalmazott kockdzatmenedzs-

kozotr —

ment misik fontos teriilete a pénziigyi kocka-
zatok menedzselése. Ezek koziil is kiemelkedik
a nukledris Gizemanyag beszerzése, mivel kiil-
foldrdl torténik, ezért a tdrsasdg jelentds drfo-
lyamkockdzatnak van kitéve.

Az elézbeken tdl ugyanakkor a tdrsasdg fel-
ismerte, hogy stratégiai céljainak teljesitése ér-
dekében szikség van a miikddésben rejls, a
nukledris kockdzatokon tilmutaté kockdzatok
feltdrdsara és hatékony menedzselésére is, ame-
lyekre az Irdnyelvek is kitérnek. Ezek a teriile-
tek a kovetkezdk:

*a tdrsasig valamennyi folyamatdra kiter-
jedd miikodési  kockdzatmenedzsment-
rendszer kialakitdsa a kovetkezd teriilete-
ken,

+ stratégiai célokbdl levezethetd folyama-
ti mutatészdmok teljesiilését befolydso-
16 kockdzatok feltdrdsa és kezelése,

+ informatikai, informéciébiztonsigi koc-
kazatok feltdrdsa és kezelése,

+ lizletmenet-folytonossdg tervezése.

A felsorolt teriileteken — melyeket az Irdny-
elvek is nevesit — mdr egy ideje folyik a munka,
amelyet azonban a Covid—19-jdrvény jelentds
mértékben hitrdltatott. A tovdbbi kérdések
megvalaszoldsa sordn az interjialany mdr csak
a felsorolt kockdzatokra koncentralt.

A MASODIK KERDESRE vilaszolva elmondta,
hogy az MVM Paksi Atomerdm{ Zrt. — mint
az MVM Csoport tagja — a csoportutasitdsok-
ban foglaltaknak megfelel6en végzi a kockdza-
tok feltardsat és értékelését.

Ugyanakkor kihivast jelent a csoportutasi-
tisokban foglaltaknak az atomer8md sajdtos-
sdgaihoz valé illesztése. Ennek a feladatnak
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megolddsa érdekében a tdrsasdg t6bb projek-
tet is inditott, amelyek mar tobb konkrét ered-
ményt is hoztak.

A teljesség igénye nélkiil ezek a kovetkez8k.

P Tirsasdgi folyamatok feltérképezése, az
egyes folyamatokhoz a stratégiai célokbdl le-
vezethetd folyamati mutatészdmok hozziren-
delése.

P Kockdzatfelmérési és -kezelési médszer-
tan kifejlesztése és ezek alapjdn tdrsasdgi szintd
utasitdsok kiaddsa az egyes teriiletekre.

P Pilotfelmérések megvaldsitdsa.

P Pilotfelmérések tapasztalatinak megyvitatd-
sa és ezek alapjdn javaslatok megfogalmazisa a
tdrsasdgi szintl bevezetéshez.

A projektek végrehajtdsa kdzben jelent
meg az Irdnyelvek a belsé kontrollrendszer
kialakitdsdhoz kapcsoléddan. Az atomer-
mii munkatdrsai az Irdnyelvekben foglaltakat
gondosan dtolvastdk és ennek alapjdn megdl-
lapitottdk, hogy a kordbban elért eredményeik
nagy méreékben 6sszhangban dllnak az azok-
ban leirtakkal. Ezért nincs szitkség azok alap-
vetd 4tdolgozdsdra, azonban finomhangolds-
ra igen.

Kiemelt figyelem &vezi az Irdnyelvek-
ben megfogalmazott megfeleltetést tdmogatd
funkcié mukodeetését, amely mdr meg is vald-
sult tdrsasdgunkndl.

A kontrollkdrnyezet, illetve ehhez kapcso-
16d6 kockdzatmenedzsment-rendszer kialaki-
tisa és a hozzdkapcsolédd szabdlyozdsok ki-
addsa az elézdekben leirtak alapjdn alapvetSen
mdr megtortént.

A finomhangolds részét képezik:

*a kontrollstratégia kialakitdsa és eh-
hez kapcsolédéan a kontrollelemek ki-
épitése és mikodtetése, amelynek szer-
vesen kapcsolédni kell a mdr kialakitott
kockdzatfelmérési  és  kockdzatkezelési

rendszerhez,

*a belsé kontrollok értékelésére formalis
modszertan kidolgozsa,

¢az informiciés és kommunikdciés rend-
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szer, valamint a nyomonkévetési rendszer
kialakitdsa, amelynek alapjait a mdr ki-
alakitott kockdzatmenedzsment rendszer
megteremtette.

A NEGYEDIK KERDESSEL kapcsolatban Gerzsei
Zoltén elmondta, hogy a pilotfelmérésékben
részt vevd munkatdrsak kedvezden fogadtdk a
kockdzatmenedzsment-rendszer kiépitésével
kapcsolatban eddig megtett lépéseket.

A kialakitott eljirds szdmukra j6 értelmez-
hetd, alapvetden el8segiti a kockdzattudatos
gondolkoddst. Ez azért is fontos, mert mér az
Iranyelvek kiaddsdt megel8z8en is voltak pro-
bélkozdsok a kockdzatok feltdrdsra és értékelé-
sére. Ezek azonban szigetszerien miukodtek,
igy kevésbé volt lehetéség a kiilonbozd tipu-
st kockdzatok kozotti kolesonhatdsok figye-
lembevételére, a kockizatok értékelése soran
az atomerém stratégiai céljainak teljesiilésé-
re gyakorolt hatds vizsgdlatdra.

Fontos azonban azt is hangstlyozni, hogy
egyeldre a kockdzatfelmérések még csak né-
hédny kivélasztott folyamatra torténtek meg.
Mindenképpen sziikség van a felméréseknek
a tdrsasdg valamennyi folyamatdra torténd
kiterjesztésére, az tizletmenet-folytonossig,
valamint az informatikai, informdciébizton-
ségi kockdzatok felmérése kapcsdn jelentke-
z8 szinergidk kiakndzdsira. Ennek a mun-
kdnak az elvégzése sordn eldjohetnek olyan
jelenleg még nem ismert problémak, nehéz-
ségek, amelyek megolddsa tovdbbi médosita-
sok, finomhangoldsok megtételét teszik sziik-
ségessé.

Az OTODIK KERDES kapesdn az interju-
alany kiemelte, hogy az Irdnyelvekben foglal-
tak alapjin a kontrollkérnyezet kialakitdsa-
nak alapja a folyamatok megléte a kiilonbozd
szervezeteknél. Ezért minden szervezetnek,
aki szeretne megfelelni az Irdnyelvekben fog-
laltaknak, — ha még nem rendelkezik formdlis
folyamatokkal — az els6 fontos feladata a fo-
lyamatok feltérképezése, dokumentdldsa. Ezt
kéveti a kialakitott folyamatok és a stratégiai
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célok Osszepdrositdsa és ez alapjdn az adott
stratégiai cél teljestilését mérd folyamati mu-
tatészdmok hozzirendelése. Ez adott esetben
hatalmas munkdt jelenthet. De fontos hang-
sulyozni, hogy ezt a munkdt nem csak a most
kiadott Irdnyelveknek valé megfelelés miatt
érdemes elvégezni.

A folyamatok kialakitdsit kovet8en ke-
riilhet sor — az Irdnyelvekben leirtak alapjin
— a kockdzatmenedzsment-rendszer kialaki-
tasdra, ezen beliil a kockdzatfelmérési és -ke-
zelési médszertan kidolgozdsdra. Az Irdnyel-
vek ugyan tartalmazzdk azokat az alapelveket,
amelyeket érdemes figyelembe venni a kiala-
kitds sordn. Azonban minden egyes szervezet-
nek megvannak a maguk sajédtossdgai, amelyek
ezen alapelvek testreszabdsdt teszik szitkséges-
sé. Az atomer6m esetében példdul a kialaki-
tandd rendszernek egy idében kell megfelel-
ni a nemzetkozi atomenergetikai eldirdsoknak,
a csoportszintll szabdlyozdsnak, valamint az
Irdnyelvekben leirtaknak. Adott esetben ér-
demes ennek a feladatnak az elldtdsdhoz kiilsé
szakértét is bevonni.

Semmit nem ér azonban az a kidolgozott
modszertan, amelyet a gyakorlati alkalmazds
tapasztalatai nem igazolnak vissza. Ezért min-
denképpen sziikséges els6 korben a kidolgo-
zott moédszertannak néhdny kivélaszrott fo-
lyamaton t6rténd kiprobéldsa, a tapasztalatok
alapjdn a sziikséges finomhangoldsok elvégzése
és ez alapjdn a médszertan véglegesitése.

A kovetkezd nagyon fontos feladat a koc-
kdzatok felmérésére és kezelésére, valamint a
kontrollok értékelésére kidolgozott médszer-
tanok Osszehangoldsa. Ezalatt alapvet6en azt
kell érteni, hogy a kockdzatfelmérés eredmé-
nye alapjdn kivalasztdsra keriilnek olyan koc-
kizatok, amelyeket mindenképp sziikséges
kezelni. Ezek lehetnek 6j intézkedések (akei-
6k), illetve meglévd kontrollok (rutinintézke-
dések). A kockdzatok értékelése sordn tehdt
meg kell kiilénboztetni a két tipust, és gon-
doskodni kell arrdl is, hogy kialakitdsra ke-

riiljon az 4j intézkedések végrehajtdsdnak
nyomonkovethetdsége, azok hatékonysdgdnak
visszamérhetdsége. Ennek eredménye alapjin
az is elképzelhetd, hogy egy 1j kockdzatkeze-
1ési akcié a kés6bbiek sordn rutinintézkedéssé,
belsé kontrolld vélik.

Fontos tovdbbd a dontéshozék megfele-
16 médon torténd tdjékoztatdsa a kockdzat-
felmérések eredményérdl. Ezért ki kell alaki-
tani olyan jelentéskészitési és nyomonkovetési
rendszert, amely alapjén a dontéshozdk redlis
képet kaphatnak az irdnyitdsuk alace 4116 szer-
vezet kockdzati kitettségérol, a kezelésre szo-
rulé kockdzatok listdjdrél, megvalésitandé in-
tézkedésekrdl, valamint a bels§ kontrollok
hatékonysdgarél. A cél mindenképp az, hogy
a jelentés alapjdn a szitkséges dontéseket meg
tudjak hozni és kialakuljon a kockdzatalapt
doéntéshozatal kultirdja.

Mindezeket a feladatokat akkor lehet ha-
tékonyan megvaldsitani, ha rendelkezésre 4ll
a kockdzatfelmérés és -kezelés végrehajrdsa-
ra megfelel§ szoftvertdmogatds, amely inter-
fészen keresztiil kapcsolddni tud véllalaci/szer-
vezeti irdnyitdsi rendszerekhez. A megfelel§
szoftvertdimogatds hozzdjirul kockdzati adat-
bdzis kialakitdsdhoz is, amely a késdbbiek so-
ran tuddsbdzisként is szolgdlhat.

Végiil, de nem utolsé sorban, egy kialakitott
rendszer csak abban az esetben lehet sikeres,
ha azt az érintett munkatdrsak szivesen hasz-
ndljak. Ezért mindenképpen fontos a kulcs-
munkatdrsaknak mér a folyamat korai szaka-
szdban torténd bevondsa, ezzel esélyt kindlva
a kialakitds alate 4ll6 rendszerrel kapcsolatos
véleményiik figyelembevételére, hasznositdsd-
ra. Amikor pedig a rendszer elkésziilt, javasolt
széles korben torténd kommunikaldsa példdul
heti hirlevél vagy egyéb kampdny formdjéban.
[gy érhetd el, hogy az egész szervezet magdé-
nak érezze a kialakitott rendszert, azt minden-
ki szivesen haszndlja, igy kialakitva a kockdzat-
tudatos szervezeti kultirdt, egyuttal novelve a
biztonsdgot.
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A kockazatmenedzsment-rendszer
bevezetését tiamogaté és akadalyozo
tényezok

A szerz6 szamos kockdzatmenedzsment-rend-
szer kialakitdsdval és miikodtetésével kapcsola-
tos projektben vesz részt kiilonbdzd szerveze-
teknél — kiilondsképpen hazai nagyvillatokndl.

Az eléz8 pontban ismertetett interjubdl le-
vonhaté kovetkeztetések alapjdn, valamint sa-
jdt tapasztalatait felhaszndlva Osszefoglalja a
kockdzatmenedzsment-rendszer  bevezetését
tdmogaté és akaddlyozé tényezket.

A rendszer bevezetését tdimogaté tényez8k a
kovetkezdk.

I Nem lehet elégszer felhivni r4 a figyelmert:
els§ és kiemelt tényezd a fels6vezetdi tdmoga-
tés. Szitkséges ismételten hangsilyozni. hogy
ez a tdmogatds nem meriilhet ki csak a kom-
munikdciéban. Biztositani kell a sziikséges hu-
mdn és technikai eréforrisokat, valamint a
szakmailag megfeleléen aldtdmaszrote eljardse
a bevezetéshez. Sokat segithet az is, ha a felsd-
vezetSk j6 példdval jérnak eld a kockdzatok fel-
tardsaban és kezelésében.

I Az el628 ponthoz kapcsolédéan a rendszer
kiépitésével kapcsolatos tulajdonosi elvdrdso-
kat is egyértelm@en hangstlyozni kell, amely
kitér arra is, hogy a munkavéllalok szdmdra a
rendszer bevezetése milyen elénydkkel jar.

I Sokat segithet a bevezetésben, ha a
compliance, a belsd ellendrzés és az integrile
kockdzatmenedzsment kozott szoros egylitt-
mikddés valésul meg. Ez részben vonatkozik a
hdrom teriilet feladatainak nagyon pontos le-
hatdroldsdra, mésrészt a lehetséges kapcsolddd-
si pontok egyértelm definidldsdra. Csak akkor
lehet ez az egyiittm(ikddés sikeres, ha az — a
felsévezetés megfeleld koordindldsa mellett —
hdrom egyenrangu fél kozott valésul meg.

I Fonros tovibbi megemliteni, hogy a ki-
alakitott rendszernek valéban integrdltnak
kell lennie. Ez azt jelenti, hogy nem elég csak
a megfeleldsségi kockdzatok feltdrdsdra és ér-
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tékelésére és kezelésére koncentrilni, hanem a
rendszernek ki kell terjednie a minden tipust
kockdzat vizsgdlatdra, a lehetséges kolcsdnha-
tasokra is tekintettel.

B Sokat segithet a bevezetésében, ha sikeriil
egy mindenki szdmdra konnyen dttekinthetd
eljarésrendet és annak megvaldsitdsdt lehetd-
vé tév8, a gyakorlatban kénnyen haszndlhaté
moédszertant kidolgozni.

I Gondoskodni kell réla, hogy a kockdzat-
felmérést és kockdzatkezelést végz8k konnyen
elsajétitsdk az eljdrdsrendben és a médszertani
leirdsban foglaltakat, lehetdleg az adott szerve-
zetre szabott esetpélddkon keresztiil.

I Semmilyen rendszer bevezetése nem lehet
hatékony, ha azt a folyamatban érintett mun-
katdrsak nem tdmogatjdk. Ezért mdr a rend-
szer bevezetésének megkezdésekor ki kell vé-
lasztani azokat a kulcsmunkatdrsakat, akik
véleményiikkel, észrevételeikkel, tandcsaikkal,
visszajelzések addsdval folyamatos kontrollt
biztositanak annak érdekében, hogy valéban
az adott szervezetre, testre szabott és a szerve-
zet 4ltal megfogalmazott célok elérést tdmoga-
t6 rendszer épiiljon ki.

I Tovibbi timogaté tényezd lehet, ha a koc-
kdzatmenedzsment-rendszer kialakitdsiban és
mikodeetésében részt vevd valamennyi veze-
t8 és beosztott munkatdrsra kiterjedd, a sikeres
bevezetést és mlikodeetést garantdlé motivdci-
6s rendszert vezetnek be az egyes szervezetek-
nél. A motiviciés rendszernek fontos eleme
természetesen a bénusz kifizetése, amelyet pél-
ddul az adott szervezet dltal megfogalmazorte
célok eléréséhez kotnek. A motivaldsnak azon-
ban nem szabad csak erre korldtozédnia. Sokat
segithet példdul, ha a munkatdrsak lehet8séget
kapnak kiilsnbéz8 — a témdhoz kapcsolédé —
képzéseken val6 részvételre. Misik ilyen lehe-
t6ség a kiilfoldi és hazai konferencidkon valé
részvétel biztositdsa, amely egyben a résztvevdk
szdmdra kivdl6 kapcsolatépitési lehetdség.

I Szintén a tdmogaté tényez8k kozotr le-
het emliteni a kockdzatmenedzsment-rend-
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szer miikodtetését elésegitd informatikai esz-
koz rendelkezésre bocsitdsat. Tudomasul kell
ugyanis venni, hogy a feladat ellitdsdhoz nem
elegendd az MS Office (példdul Excel) alkal-
mazdsa. Ha valéban hatékony kockdzatme-
nedzsment-rendszer kiépitése a cél, akkor eh-
hez tobbféle informatikai eszkdéz meglétére
lehet sziikség. A piacon erre taldlhaték cél-
szoftverek (példdul @Risk, Szigma Integrisk),
érdemes ezek koziil — az adott szervezet pontos
igényeinek ismeretében — vdlogatni. Ugyanak-
kor azt is hangstlyozni kell, hogy egyetlen in-
formatikai eszkoz sem lehet csodaeszkoz, az
emberi tudds és tapasztalat ezzel nem pérol-
haté.

A rendszer bevezetését akaddlyoz tényez6k
a kovetkezok.

B A szerzé tapasztalatai alapjdn az a kovet-
keztetés vonhaté le, hogy sem a vezetd beosz-
tast, sem az alkalmazott munkatdrsak szimdra
nem vildgos, milyen hozzdadott értéket képvi-
sel a formalizdlt kockdzatmenedzsment-eljdrds
bevezetése. Sokan meg vannak gy6zédve arrdl,
hogy formalizdlt eljdrds alkalmazdsa nélkiil is
ismerik a potencidlis kockdzatokat, és ha azok
fellépnek, akkor tgy is kitaldlnak valamit azok
kezelésére, ezért szitkségtelen komolyabb hu-
mdn és technikai erdforrdst biztositani a fel-
adat elldtdsdhoz.

B Csak kevés vezeté beosztisti munkatdrs
van tisztdban azzal, hogy a kockdzatfelmérés
eredménye kozvetleniil beépithetd a dontés-
hozatali folyamatba, ezért — ha van is forma-
lis kockdzatfelmérés — kevéssé veszik figyelem-
be annak eredményét a dontéshozatal sordn.

B Szintén az akaddlyozé tényezék kozote ér-
demes megemliteni, hogy sokan a kockdzat-
menedzsmentre Ugy tekintenek, mint egy ad-
minisztricids feladatra, amelyet valamilyen
eldirds miace szitkséges elvégezni. Ennek kap-
csan elétérbe keriilnek a negativ kockdzatok,
példdul a torvényi megfelelést, a reputdciét, a
biztonsdgot érintd kockdzatok feltdrdsa, a csa-
ldsok felderitése. Ilyenek tovabbd az iizletme-

net-folytonossdgi és katasztréfa-helyredllitd-
si tervek készitése, amelyek sokszor a fidkok
mélyén landolnak. Ezek minden kétséget ki-
zdrdan fontos teriiletek, de kdzben nem jut fi-
gyelem és erd olyan kockdzatok felcdrdsdra, ér-
tékelésére és kezelésére, amelyek kozvetleniil az
adott szervezet stratégiai céljainak teljesiilését
negativ vagy pozitiv irdnyban befolydsolhatjdk.
A szerz8nek az a véleménye, hogy hosszabb t4-
von csak azok a szervezetek lesznek képesek
sikeresen miikddni, amelyek ezeket a kockd-
zatokat is feltdrjdk, ércékelik és kezelik, és az
eredmény a dontéshozatali folyamat integrdns
részévé vilik.

I Tovabbi akadélyoz6 tényezd, hogy jelenleg
Magyarorszdgon nem lelhetd fel olyan fels6fo-
ki képzés, amelynek kifejezett célja a kockd-
zatmenedzserek felkészitése. fgy a kockdzatok
feltirasdval, értékelésével és kezelésével barki
foglalkozhat, amely nem feltétleniil garantilja
annak szakszer( elvégzését és a kockdzatfelmé-
rés eredményének érdemi médon téreénd fel-
hasznal4si lehetdségér.

I Bir egyre tobb a magyar nyelvii szak-
konyv, cikk, egyéb publikdcié érhetd el koc-
kdzatmenedzsment-témdban, ezek 4ltaliban
megmaradnak elméleti sikon. Kevés koziilik
az, amely konkrér, a gyakorlatban konnyen
hasznédlhaté mddszert kindlna a gyakorl6 szak-
emberek szdmdra. Tovdbbd olyan sikertdrté-
neteket mutatna be, amely pozitiv példaként
szolgdlhatna és egyben kell§ motivéciéval bir-
na szakmailag igényesebb kockdzatmenedzs-
ment-tevékenység végzésére.

| Ugyancsak kevés Magyarorszdgon azon
tdrsasdgok szdma is, akik j6 szakmai szinvo-
nalon kindlnak kock4zatmenedzsment-tandcs-
addst a potencidlis tigyfelek szdimdra. Nem léte-
zik tovdbbd olyan mindsitési kritériumrendszer
sem, amely képes lenne kiszlirni a , kéklereket”
a piacrél. A jov8ben érdemes lenne elgondol-
kodni egy — lehetéség szerint — objektiv mind-
sitési rendszer kidolgozdsin és bevezetésén. Ez
azt eredményezné, hogy azok a cégek, amelyek
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ezeknek a kritériumoknak megfelelnek, hitelt
érdemléen magas szinvonali szolgdltatdsokat
tudndnak nydjani, amely kozvetve hozzdjd-
rulhat ahhoz, hogy egyre t6bb sikeres cég és
intézmény mikodjon hazdnkban.

I Akadélyozé tényezdként emlithetd meg
az is, hogy Magyarorszdgon korldtozott azon
informatikai eszkozoknek szdma, amelyeket
a potencidlis felhaszndlék igénybe tudndnak
venni szakmailag megalapozott kockdzatfel-
mérések elvégzésére, kockdzatkezelési intéz-
kedések végrehajtdsinak nyomon kovetésére
és hatékonysdgdnak visszamérésére. Minden-
képpen sziikség lenne a kindlat novelésére, és a
megléve eszkdzok népszerlsitésére.

N Végiil akadilyozé tényezé lehet, hogy a

magyarorszdgi szervezetek mennyire készek, il-
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letve mennyire igénylik a szakmailag magasabb
szintli, a jelen tanulmdnyban is bemutatdsra
keriile megkozelités szerint végzett kockdzat-
felmérést és kockdzatkezelést. Ezzel kapcsolat-
ban mindenképpen megfontolds tdrgydt képe-
zi olyan szakmai férumok létrehozdsa, amelyek
alkalmasak lehetnek a legjobb gyakorlatok be-
mutatdsira, a kockdzatmenedzser-szakembe-
rek szdmdra tapasztalataik megosztdsira.

A j6 gyakorlatok bemutatdsdval osztonoz-
ni kell minden déntéshozét, hogy a kockd-
zatmenedzsmentre ne adminisztrciés feladat-
ként tekintsen, hanem egy olyan lehetdségre,
amely segitséget nyujthat szdmdra, hogy hosz-
szl tévon is sikeresen tudja a munkdjdt végez-
ni. Ez lehet a kockdzatmenedzsment igazi hoz-
zdadott értéke. m
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