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1. Altalanos rendelkezések

A koltségvetési szervek bels6 kontrollrendszerérdl és belsd ellendrzésérol szold 370/2011.
(XII. 31.) Korm. rendelet (tovabbiakban Bkr.) 6. § (4) és 7. § (1) bekezdésének megfeleléen
az UPP Ujpesti Palyazati Projektmenedzsment Zartkorien Mikodé Részvénytarsasag
(székhely: 1042 Budapest, Szent Istvan tér 7. b. ép.; cégjegyzékszam: 01-10-043216; adészam:
12178445-2-41; a tovabbiakban: Tarsasag) integralt kockazatkezelési rendszert
mikddtet, amelynek keretében azonositja €s elemzi a Tarsasag tevékenységében rejlé és a
szervezetl célokkal 6sszefliggd kockazatokat, valamint meghatdrozza az egyes kockézatokkal
kapcsolatban sziikséges intézkedéseket, az intézkedéssel érintett szervezeti egységek korét, az
azok végrehajtasanak folyamatos nyomon kovetési modjat és eljarasrendjét.

Az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasat és miikodtetését, amelyet a gazdasagi
trsasdg minden tevékenységére ki kell terjeszteni, egységes modszertan és eljarasok
alkalmazasaval, a szervezet munkavéllaloinak széleskdr(i bevonasaval, valamint a szervezet
celkitiizéseinek és értékeinek figyelembevételével. Az integralt kockazatkezelési rendszer

keretében biztositani kell a gazdasagi tarsasdg kockazatainak teljes kor(i azonositasat,
értékelesét és kezelését.

A tarsasag minden szervezeti egységének feleldssége a tevékenységéhez kapesolodd
kockazatok azonositdsa, értékelése és az értékelés eredménye alapjan annak hatékony
kezelése.

Az integralt kockdzatkezelés, mint modszer a vezetés gyakorlati eszkdze, a tervezés és
déntéshozatal, a végrehajtas alapvetd része. A kockazatfelmérést és kezelést ki kell terjeszteni
stratégiai-, mitkddési-, folyamati-, és projektkockazatokra.

Az integralt kockazatkezelési rendszer miliksdtetését, a rendszer miikddtetésével kapesolatos
koncepciot, a kockazatkezelési stratégiat, az iranyelveket, az lizleti terv végrehajtdsaval és a
projektek kockdazatelemzésével kapesolatos tudnivaldkat az érintett szakteriiletek vezetdi
hatarozzak meg.

Jelen Integralt kockazatkezelési szabélyzat részletesen tartalmazza a tarsasigra vonatkozéd
rendelkezéseket.

L.1. A szabdlyzat hatalya

A szabalyzat személyi hatédlya kiterjed a Téarsasig valamennyi szervezeti egységére, targyi
hatalyat tekintve pedig a tarsasag valamennyi tevékenységére.

L.2. A szabalyzat célja

A Tarsasag kontrolltevékenységeivel biztositja a kockazatok kezelését, el6segitve a szervezeti
célok megvalositasat. Ehhez olyan informacios és kommunikacios rendszereket alakit ki és
mukddtet, amely eldsegiti, hogy a kockazatkezeléssel kapcsolatos informaciok a megfeleld
idoben eljussanak az érintett szervezeti egységhez, illetve személyhez.

Jelen szabalyzat célja a Tarsasag integralt kockazatkezelési rendszerchez az eljarasok és a
miikddtetéssel dsszefliggd feladatok, feleldsségek és hataskdrok meghatarozasa.



I.3. Fogalmak

Integralt kockazatkezelési rendszer: olyan folyamatalapt kockazatkezelési rendszer, amely
a szervezet minden tevékenységére kiterjed, egységes modszertan és eljarasok alkalmazasaval,
a szervezet célkitlizéseinek és értékeinek figyelembevételével biztositja a szervezet
kockazatainak teljes korli azonositdsat, azok meghatarozott kritériumok szerinti értékelését,
valamint a kockazatok kezelésére vonatkozé intézkedési terv elkészitését €s az abban foglaltak
nyomon kdvetését.

Kockizat: pontosan elére nem lathatd, de azért nem elhanyagolhato eséllyel, véletlenszertien
bekovetkezd — tehat még be nem kévetkezett — esemény.

A kockazatok sokszor varatlan, véletlen események, azonban, ha a szervezet eldzetesen
felkésziil az adott teriileten tipikusnak bizonyult kockazatok bekdvetkezésére, akkor mar nem
lehetnek teljesen varatlanok. Ha a lehetséges kockazatok bekdvetkezésére a szervezet €ber és
felkésziilt, akkor a bekdvetkezé kockazatok kezelésére az integralt kockazatkezelési
intézkedési tervben meghatérozottaknak megfelelden jar el, illetve tigy alakitja ki a folyamatait
¢s a folyamatba épitett kontrollokat, hogy azok minél inkabb csokkentsék a kockazati
események eléfordulasat. A felkésziiltség lehetGvé teszi a gyors reagaldst és a karos hatasok
mieldbbi cstkkentését.

A kockazat mindig kapesolatban van a szervezet célkitiizéseivel (hiszen azok elérésnek
lehetdségeit csokkenti, illetve meggatolja). Ebbdl kdvetkezik, hogy ha egy szervezetnél
nincsenek vilagos célok meghatarozva, akkor nehézkes a kockazatok felmérése, igy nehéz
hatckony kockazatkezel€si vélaszlépéseket meghatdrozni a felmeriilé kockazatokra.

Kockizati tényezok: fontos szerepiik van a kockazatok értékelésében is, hiszen az azonositott
kockazatok kockazati tényezdinek ©sszessége jellemzi a szervezet kockédzatossagit, igy
értékelési kritériumként is alkalmazhatoak. A kockdzati tényezdk k&zo6tt tehat fennallnak
kilonbozo Gsszefliggések, hierarchidk, illetve kiildnbséget kell tenni kules kockazati tényezdk
€s kevésbe jelentds kockazati tényezOk kozott is. Kulcs kockazati tényezdknek azokat a
tényezdket kell tekinteni, amelyek jelentds hatassal vannak a szervezeti célok megvalédsitasara,
amelyek nem csak kis mértékben hdtraltatjak, hanem legrosszabb esetben meg is
akadalyozhatjak azok elérését.

r o rr

Kockazatok feltarasaért és kezeléséért felelos vezeto

Meghatdrozott szakteriileten felel a kockézatok azonositasaért és kezeléséért. FelelOsségét,
feladatait részben - a jelen szabilyzatban foglaltaknak megfeleléen - megoszthatja az altala
kijelslt adatszolgaltatd munkatarssal.

Kockazatelemzés

A kockazat forrasanak azonositasara és a kockazatbecslésre szolgalo folyamat.

Kockazat hatasa

A kockézat bekdvetkezésekor annak becslésen alapuld, szamszerdsitett, varhatd mértéke.

Kockazat valoszinhsége

A kockazat bekdvetkezésének esélye, becslésen alapuld, szamszerisitett, varhaté mértéke.



Kockazatértékelés

Az a folyamat, mely soran a kockazat-felmérési eredmények alapjan az egyes tényez6k
értekelésre keriilnek.

Kockdzati tiréshatar

Az a kockazati érték, amelynek elérése esetén egyedi kockdzatcsdkkentd intézkedéseket kell
alkalmazni a felmertiilé kockazatok kezelésére.

Kockazatkezelési intézkedési terv

A kockazatok csokkentéséhez sziikséges feladatok, felelossk és hatdrid6k meghatérozasara
szolgalo intézkedés.

Belso kontrollrendszer

A bels6 kontrollrendszer a Koztulajdonban 1évé gazdasdgi tdarsasdgok mitkodésérdl szélé
2009.évi CXXIL torvény alapjan a kockdzatok kezelésére é€s tirgyilagos bizonyossag
megszerzése érdekében kialakitott folyamatrendszer. A belsé kontrollrendszer 6t egymashoz
kapcsolodd, elemb6l all, melybd] négy a belsé kontrollrendszer kialakitdsahoz és
muikddtetéséhez kapcsolédik, ezek: kontrollkdmyezet, integralt kockazatkezelés
kontrolltevékenységek, informacio és kommunikacié. Az 6t6dik elem a monitoring a belsé
kontrollrendszer folyamatos figyelemmel kisérését és értékelését jelenti, szerepe, hogy
informaciokat szolgaltasson a belsd kontrollok mik&désérol.

Eredményesség

Annak kévetelménye, hogy a kitlizétt célok — az elfogadott médositisokat, valtozo
koriilményeket figyelembe véve — megvalosuljanak, a tevékenység tervezett és tényleges
hatasa k&z6tti kiilonbség a lehetd legkisebb mértéki legyen, vagy a tényleges negativ hatas
kedvezbbb legyen a tervezettnél.

Gazdasagossag

Annak kdvetelménye, hogy az erdforrasok felhasznalasahoz kapcsolodo kiadés vagy raforditas

az elérhetd legkisebb legyen a jogszabalyban meghatarozott vagy altalanosan elvarhato
mindség mellett.

Hatékonysag

Annak kévetelménye, hogy a nyujtott szolgaltatasok, az ellatott feladat eredményének értéke,
vagy az azokbdl szarmazé bevétel a lehetd legnagyobb mértékben haladja meg a felhasznalt
erbforrasokhoz kapcsolddoé kiadasokat vagy raforditasokat.

Mikodési kockazat

Az emberek, rendszerek, folyamatok nem megfeleld, esetleg hibas miikodésébol, vagy kiilsé
esemenyekbdl (beleértve a szabilyozd kdmyezet valtozasat is) fakado6 veszteségek kockazata.

Maradvany kockazat
A kockazat kezelése utan fennmarado kockazat.

Kockdzatok mintsége:



A kockazatkezelés soran a kockazatok harom minéségben értelmezhetiek:

e A folyamatokban rejlé osszes kockazat, ami a belsé kontrollrendszer létezésétél
fuggetlendil 1étezik. A kockazatok azonositisa soran az eredendé kockazatokat kell
felmérni, vagyis nem kell figyelembe venni a mar mik6dé kontrollokat, csak késébb a
valaszlépések meghatarozasanal kell majd figyelembe venni a mar kialakitott
kontrollrendszert, és annak mérlegelésével osszeallitani a kockazatkezelési intézkedési
tervet.

» Annak a kockazata, hogy a kiépitett kontrollok a nem megfelel6 kialakitas vagy nem
megfelelé miksdtetés miatt nem képesek a hibdk megelbzésére vagy feltarasara.

e Az elsd szamu vezetd altal a kockazatokra adott valasz utdn fennmaradd kockézat,
aminek mar a tliréshatar alatt kell lennie.

Hianyossag:
A hianyossag minden esetben 1étez6, tényszerlien igazolhatd dolog.

Jol strukturalt probléma esetén a szitucio atlithatd, érthet§, ezért a hianyossig kénnyen

azonosithato. Nem j6l strukturalt probléma esetén elészér meg kell vizsgalni magit a
problémat, majd ki kell dolgozni a valaszokat.

A hianyossag megsziintetése altaldban intézkedést kivan. Az intézkedés elvégzése jelenthet
feladatot vagy problémat. Egy hianyossagot, ami fennall, soha nem lehet kockédzatként kezelni.
Van azonban egy nagyon fontos §sszefliggés a tapasztalhatd hianyossagok és a még be nem
kévetkezett kockazatok kozott. Ha az altalanos tapasztalatok szerint egy hianyossagrél jol
tudjuk, hogy egy vagy t6bb, még be nem kdvetkezett, nem kivanatos esemény (azaz kockazat)
tényleges bekovetkezésében kizrejatszhat, akkor azt mondhatjuk, hogy ez a megfigyelhett
hidnyossdg az adott kockazat(ok)nak kockazati tényezéje. Ez az 8sszefliggés a késtbbiekben
nélkiilézhetetlen lesz, mert a kockazatkezelésben kiemelt jelentsége van: kapesolatot teremt
ugyanis a jelenben mar ¢szrevehetd, megfigyelhetd események és a jovében esetleg
bekdvetkez6, varatlan események kozitt.

Bizonytalansag:

A koznyelvben azt jelenti, hogy a jovoben valahol, valamikor kiilénbszé események
kovetkezhetnek be, amelyek egvarant lehetnek jok és rosszak. A jelenben fennalld
bizonytalansag — a kdvetkezmények tekintetében — a jévére vonatkozik. A bizonytalansag
tekintetében a ,j0” és a ,,rossz” szubjektiv meghatarozasok, hiszen ami a bizonytalansigban
szenvedOnek ,,rossz” az masvalakinek kifejezetten nagyon ,,jo” lehet. Mindenesetre nagyon
fontos, hogy ki-ki pontosan tisztaban legyen egy-egy jévébeli esemény kapcsan azzal, hogy
ha az bekdvetkezik, akkor az a szamara kedvez6 vagy kedvezdtlen esemény lesz-e.

Egy adott esemény bizonytalansaga nem mindenki szdméara ugyanakkora, a szervezet
hierarchidjaban az informaciéval elldtottsag is kiilonbozo lehet, ezért eléfordulhat, hogy a
szervezet legalacsonyabb szintjén azonositott kockizatot a munkavéllalok magas
kockazatunak itélnek meg, mig az elsé szamu vezetd, akik t6bb informécioval rendelkeznek
azon a teriileten, nem tartjak olyan magas kockazatinak.

A bizonytalansag tehat informaciohianyként is értelmezhetd.



Ha a bizonytalansag az informacid hidnya, akkor az informécié a bizonyossag. A gazdasagi
tarsasag els6 szami vezetdje €s munkavallaloi a feladataik elvégzéséhez megbizhato
(helytallo, relevéans és lehetdleg jelent6s) €s elegendd informacist igényelnek.

Integritasi és korrupcios kockazatok
Integritasi kockazatok

A pazdasagi tarsasag célkitiizéseit, értékeit, elveit sértd vagy veszélyeztetd visszaélés,
szabalytalansig vagy egyéb esemény.

Korrupciés kockazatok

A korrupcios bincselekmények megvalositasanak a  kockdzatai. A korrupcids
biincselekmények a Btk. alapjan a kdvetkezOk: vesztegetés, vesztegetés elfogadasa, hivatali
vesztegetés, hivatali vesztegetés elfogadasa, vesztegetés birdsdgi vagy hatdsdgi eljarasban,
vesztegetés elfogadasa birosagi vagy hatdsigi eljarisban, befolyas vasarlasa, befolyassal
tizérkedés, kormipeios biincselekmény feljelentésének elmulasztdsa.

Integritiskontrollok

A szervezet azon eszkdzel, amelyekkel a meghatdrozott értékrendszerének érvényesiilését a
mindennapi feladatellatas soran elésegiti, kikényszeriti (pl. jogszabalyok, szabalyzatok, etikai
kodex, kiildetésnyilatkozat).

I1. Részletes rendelkezések
II.1. Az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasa

A belsé kontrollrendszer 6t elemén beliil a kockdzatkezelés biztositja azt, hogy a szervezeti
célok eléreset veszélyeztetd kockazatok azonositasra, értékelésre és a lehetd legalacsonyabb
szintre cstkkenthetdek legyenek.

A Gtbkr. a gazdasigi tarsasag minden tevékenységére ¢és kockazatara kiterjedden elbirja a
kockazatok felmérését, értékelését és kezelését is magaba foglald integralt kockizatkezelési
rendszer kialakitasat. A kockéazatkezelési rendszert az teszi integralttd, hogy a gazdasagi
tarsasag minden tevékenységére kiterjed, a gazdasigi tirsasdg minden kockézatanak
kezelésére iranyul €s a gazdasagi tarsasig tudatosan, a szervezeti kultiraba és gazdasigi
tarsasag mindennapos tevékenységbe szervesen beépiilve kezeli a kockazatait, valamint a
folyamatokba integralodva képesek a folyamatok és a folyamatokban egyiittmiikédsk
integralasara is. Ez gyakran szervezeti kultura valtozassal is jar, és atfogé szervezetfejlesztési
tevékenységet jelent a kialakitasa.

II.1.1. Az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasanak célja

A felelés vallalatirdanyitas egy olyan integrilt Lkockizatkezelési keretrendszer
megvaldsitasat igényli, amely hozzajarul ahhoz, hogy a gazdasdgi tarsasdg elsé szamu
vezetdje, egysegesen értelmezhesse a stratégial célok elérését, az eredményesség novelését
gatle, késleltetd kockazatokat, és a kezelésiikre kialakitott modszereket. Megfelelden
Osztbndzze a munkavallalokat a kockazatok és varhatd hatasuk olyan idében vald jelzésére,



amikor még megel6z6 mddon lehet a védekezd intézkedéseket, dontéseket meghozni. Ezen
kiviil elfogadtassa minden munkatarssal a kockazatok kezelésének kialakitott gyakorlatat, és a
jo munkahelyi légktr megteremtésével 6szténdzze ket a kockdzatkezelésben valo részvételre.
A megfelelé kockazatkezelés segitségével készitett, az elsd szamu vezetd kockazatkezelési
tevékenységérbl szolo jelentés koriiltekintd, teljes kord és megbizhatd legven.

e a kockazatok bekdvetkezésének megeldzése, illetve az olyan kockazatok esetén,
amelyek bek&vetkezésére nem tud a gazdasagi tarsasag hatdssal lenni, fel tud késziilni
azok bek6vetkezésére, és a bekdvetkezéssel jard negativ hatasok kezelésére,

e a pozitiv kockéazatok, vagyis a lehet6ségek kihasznaldsa a gazdasagi tarsasag
milkddésének gazdasidgosabba, hatékonyabbd €s eredményesebbé tétele;

* afolyamatok és a kockazatok mindenki szdmara megismerhetdk és atlathatok;

o a folyamatok azonositasa lehetdséget teremt a tevékenységek racionalizalasara, amely
noveli az eredményességet €s a hatékonysagot,

» a folyamatok €s kockdzatok azonositasa belsd egylttmilkodest igényel a gazdasagi
tarsasagon beliil, ennek révén erdsédnek a formadlis és informalis kapcsolatok;

e a szervezetl egységek bevonasa révén a folyamatokat €s a kockazatokat mindenki
sokkal inkabb magaénak érzi, ezaltal ndveli a gazdasagi tarsasag kontrolltudatossagat;

e a folyamatmenedzsment &s az integralt kockazatkezelési rendszer révén a gazdasagi
tarsasag folyamatai tudatosan szervezett &s végzett tevékenységekke valnak;

e afolyamatmenedzsment és a kockazatmenedzsment segit a parhuzamos tevékenységek
megsziintetésében, a felesleges , liresjaratok™ megtalalasiban és felszamolasaban;

¢ akockazatmenedzsment eredményeként a gazdasagi tarsasag tudatosan alakitja a bels6
kontrollrendszerét a szervezeti célkitlizések €s a kockazatok figyelembevételével;

e afolyamatok, kockazatok €s kontrollok megfelelé dokumentalasa szervezeti tudast hoz
létre;

+ amegfelelden kialakitott belsé kontrollrendszer visszacsatolast ad a felsé vezetésnek a
szervezet teljesitményérél és a kontrollrendszer hatékonysagarol;

o a megfelelési tanicsadd, valamint a belsd és kiils ellendrSk szamara is fontos
informacié- és tudas forrasa a folyamatok azonositasa és dokumentalasa, hiszen ennek
révén megismeri a gazdasagi tarsasag teljes tevékenységét és szervezeti egységeit;

e alkalmas a folyamatok egységesitésére, ezaltal a tevékenység atlathatébba és
hatékonyabba tételére;

o hasznos eszkdze lehet az 11j belépdk betanitasanak



1I.1.2. Az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitisanak modszertana

Az integralt kockéazatkezelési rendszer és modszertan kialakitasa fligg a szervezet méretétol,
tevékenységeének Gsszetettségétdl, és a kockazatkezelés érettségéto] az adott szervezeinél. Az
érettség azt jelenti, hogy a szervezet mennyire jartas a kockazatkezelésben mennyire van meg
a szervezeti tudas €s tapasztalat ezen a téren, és hogy milyen mélységben integrdlta azt a
szervezeti kultiraba, a mindennapok mukédésébe.

A hatékony kockazatkezelés feltétele, hogy ismertek legyenek azok a szervezeti célok és
folyamatok, amelyekre vonatkozodan a relevans kockazatokat meg lehet dllapitani, mérni és a
valaszlépéseket meghatdrozni. Az integralt kockézatkezelési rendszer keretében azokat a
kockazatokat, kockéazati tényezdket kell azonositani, értékelni és kezelni, amelyek a
célkitlizések megvalositasat veszélyeztetik, ezért a szervezeti célkitlizések hatarozzak meg,
mely kockazatok relevansak a szervezet szamara, amelyeknek mindenképpen tudataban kell
lennie a szervezetnek, és azzal, hogy ezek kéziil melyek a kockazati tréshatar felettiek, ezért
kezeini kell 6ket, valamilyen intézkedés meghozatalaval.

A folyamatok azonositasa azért fontos, mert néveli a szervezet tudatos miikddését, valamint
keretet ad a belsd kontrollrendszer kiépitéséhez.

A folyamatok, kockazatok és kontrollok dokumentéldsa szervezeti tudast hoz létre, amely
ért¢kes eréforrds a tarsasag szamara.

IL.1.3. Az integralt kockazatkezelési rendszer kialakitasianak erfsségei és lehetséges
eredményei

Erosségek
e Fel lehet késziilni, illetve el lehet keriilni a nem kivant események bekdvetkezését.
e A kontrollok racionalizalaséval hatékonyabba tehetjiik a folyamatainkat.
» A folyamatok és kockazatok elemzése altal szervezeti tuddst hozunk étre.

o FErdésit a munkavallalok azonosulasat a célkitiizésekkel és a folyamatokat a
sajatjukként kezelik.

¢ A szervezet tudatosabba valik, a célkitlizések, a folyamatok €s a kockazatok, valamint
a belsd kontrollrendszer tekintetében.

s Rendszerszemlélet €s rendszerben gondolkodas kialakitasa.
¢ A folyamatok ¢s a kockazatok mindenki szdmara megismerhetok és atlathatok.

o Lehetévé teszi, hogy szervezet minden munkavallaléja egységesen értelmezhesse a
stratégiai célok elérését, az eredményesség névelését gatld, késleltetd kockazatokat, €s
a kezelésiikre kialakitott modszereket.

o Megfeleléen orientdlja a munkavallalokat a kockdzatok és véarhaté hatdsuk olyan
idében vald jelzésére, amikor még megeldzé modon lehet a védekezd intézkedéseket,
dontéseket meghozni.



Elfogadtatja minden munkatarssal a kockazatok kezelésének kialakitott gyakorlatat, és
a jo munkahelyi 1égk6r megteremtésével Gsztondzze dket a kockazatkezelésben vald
részvételre.

Mindenki részt vesz benne.

Pozitiv kockazatok azonositasa €s kihasznaldsa a szervezet javara.

Ravilagit a problémaékra.

Segiti a dontéshozatalt.

Réavilagit a kapcsolddasi pontokra.

Egyiitt gondolkodésra Gszténdz.

Tudja mindenki, hogy mit kell tenni egy varatlan esemény bekvetkezésekor.
Megeldz6 tevékenység.

Kommunikaciora készteti a szervezeti egységeket.

Segiti a mindségbiztositast.

Lehetséges eredményei

Javul a szervezet kiilsd megitélése.

Pozitiv hatds a szervezeti kultirara.

A szervezet ellenallobb lesz.

A szervezet kdnnyebben tud reagélni a valtozasokra.

A munkavallalok széleskérli bevondsaval lehetdség van a véltozasok kénnyebb
clfogadtatasara.

Lehetbséget teremt a szervezetfejlesztésére.
Formalis ¢€s informalis belsd kapcsolatok erdsitése.

Belsd képzésként is felfoghatd — a munkavallalok 1j ismereteket szerezhetnek a
szervezet folyamatairol.

Az elkésziilt folyamatleirasok €s kockazati leltarak segitik az 1 munkavallalék
betanitasat.

A kockazati leltar inputot jelent a megfelelési tandcsado €s a belsd ellendrzés szdmara
is.
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IL.2. Az integralt kockazatkezelési rendszer miikidtetése és feliigyelete

1L.2.1. A Szervezeti felelos

A Szervezeti feleldés az integralt kockazatkezelési rendszer bevezetését, milkodését és
koordindldsat a Bkr. 7. § (4) bekezdése alapjan végzi. végzi.

A Szervezeti felelds biztositja az integralt kockdzatfelmérés és -kezelés mukodtetését
11.2.3. Kockazatok feltarasaért és kezeléséért felelos vezeto (folyamatgazda)

Meghatarozott szakteriileten felel a kockdzatok azonositasaért és kezeléséért., Felelésségét,
feladatait részben - a jelen szabalyozasban foglaltaknak megfelelden - megoszthatja az altala
kijelslt adatszolgaltaté munkatarssal. Tekintettel arra, hogy a Térsasag méretébdl fakadoan

ninecsenek kiildn szervezeti egységek, igy a Tarsasag egésze tekintetében a folyamatgazdanak
a vezérigazgatd mindsiil.

IL.2.4. Felelosségek, feladatok és hataskorok

Vezetok €s valamennyi munkavallalo

A kockazatok kezelésében és csokkentésében a Tarsasag minden vezetdjének és valamennyi

munkavallalojanak a szervezetben elfoglalt helye és munkakori feladata alapjan részt kell
vennie.

A munkavallalé koteles munkakori feladatat megfelel$ szakmai, valamint a hataskon és
hivatasetikai eléirasok betartisaval hozzajarulni a tevékenységi kockazatok cstkkentéséhez,
tovabba vezetdje részére kiteles jelezni a tudomasara jutott, veszélyeztetd eseményeket.

Forr

Kockazatok feltarasaért és kezeléséért felelos vezetd (folyamatgazda)

A kockazatok feltarasaért és kezeléséért felelds vezetd, mint folyamat gazda felel az altala
iranyitott folyamatok, tevékenységek kockazatainak a felméréséért, értékeléséért és
kezeléséért. A kockdzatok feltarasaért és kezeléséért felelés Szervezeti felelés a jelen
szabalyzat figyelembevételével felmért kockazatok értékelését kovetden a tiréshatér feletti
kockazatokat, az azokra meghatarozott intézkedéseket, felelésdket, hataridéket, majd a
Kockazatkezelési intézkedési tervben eldirt feladatok teljesiilését és a kockazatok terven feliili
feliilvizsgalatat indokold kériilményeket, valtozdsokat jelzi a Tarsasag vezérigazgatdjanak.

A kockazatok feltdrasaért és kezeléséért felelds vezetd soron kiviil koteles jelezni a Megfelelési

Tanacsadonak az esetlegesen felmeriild, addig szamitasba nem vett, de jelentds hatdsi magas
kockazatokat.

I1.3. A szervezet integralt kockazatkezelési folyamatainak kulcsfontossigu
tevékenységei

» ismerjék fel és fontossagi sorrendjiik szerint soroljak be a kockazatokat a szervezet
minden tevékenységére vonatkozoan
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a gazdasagi tarsasag elsd szamu vezetdje hatarozza meg a szervezet altal elfogadhaté
kockazati szinteket

a kockazatok cstkkentésére iranyuld tevékenységeket, kontrollokat tervezzek és
valdsitsanak meg, annak érdekében, hogy a kockazatokat mérsékeljék vagy legalabb a
gazdasagi tarsasag els6é szamu vezetdje altal elfogadhaténak itélt szinten tartsdk

folyamatos monitoring tevékenységet végezzenek a kockazatkezelés érdekében, a
kontrollok eredményességének vizsgalata, valamint a kockazatok id6szakos
Ujraértékelése céljabol

a szervezet elsd szamn vezetje a kockdzatkezelési eljards eredményeirdl kapjon
rendszeres jelentést

I1.4. Az integralt kockazatkezelés folyamata

Az

integralt kockéazatkezelés a tarsasag céljat elérésével kapcesolatos kockazatok

azonositasanak és elemzésének, valamint a megfeleld valaszok meghatarozasanak folyamata.

A kockazatok kezelését legalabb éves ciklusban kell megvalésitani, a nyomon kiévetés
folyamatos.

A folyamat magaban foglalja:

a kockazatok azonositasat;
a kockazatok értékelését;

a gazdasagi tarsasag kockazatérzékenységének, kockazattirésének
figyelembevételével a kockazatokra adandé vélaszok kialakitasat (kockazatkezelési
intézkedési terv);

az integralt kockazatkezelési intézkedési tervek megvalositasat, valamint a kockazatok,
illetve a kockazati tényezOk, valamint a kockazatokra kialakitott valaszok
végrehajtasanak és azok hatékonysaganak folyamatos monitoringjat.

I1.4.1. Kockazatok azonositasa, a kockazatok megfogalmazisa

Gondoskodni kell a tarsasag kockazatainak felmérésérdl, illetve Osszegyijtésérol.

Legalabb évente egyszer — targyév januar 31-ig - feliil kell vizsgalni a cég

{6 folyamatait,
kockazati tényezéit,
a kockazati mértékeket és értékeket,

a kockazatok besorolasat.

Hatékony és sziikséges, ha a tevékenységeket a folyamatgazda végzik a kockazatok felmérését.
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A gazdasagi tarsasag miikddésére, ezen keresztiil céljaik elérésére szamos kiilsé és belsd
kockazati tényezé gyakorol kiilonbdzd mértékl hatast, amelyekre a gazdasagi tdrsasignak
valamilyen formaban reagalnia kell. Alapvetd kovetelmény, hogy a gazdasagi tarsasag
lehetdség szerint a szervezetet érintdé valamennyi kockdzatot — beleérive a tamogato,
funkcionalis folyamatok (informatika, humén eréforrds, stb.) kockazatait is — ismerje meg,
mérje fel, gylijtse Gssze €s csoportositsa olyan mddon, hogy azok alkalmasak legyenek az
elemzes €s értekelés elvégzéséhez, a kockazatok rangsoroldsahoz. A kockazatkezelés azonban
nem képzelhetd el a kockazatokkal kdzvetlentil szembesiild folyamatgazda és munkavallalok
ismereteinek felhasznalasa nélkiil.

Az egyes folyamatok kockézatainak elézéekben ismertetett médon torténd meghatarozasa
mellett sziikséges hasonld modszerrel felmérni és meghatdrormi a szervezeti szint(l
kockazatokat is, kiilonds figyelemmel a gazdasagi térsasag kiemelt céljait veszélyeztets
legfontosabb kockézatokra (kulcskockazatok).

A kockazatokat minden esetben a szervezeti célokhoz kapcsoloddan, a szervezet egészére
nézve ¢s az egyes folyamatokhoz kapcsolédéan is azonositani kell. A kockazatok
azonositasakor az eredendd kockazatokat kell feltamni. Ez azt jelenti, hogy nem szabad
figyelembe venni a mar kialakitott kontrollrendszert, azt csak a kockdzati érték meghatarozasat
kévetéen, integralt kockdzatkezelési intézkedési terv elkészitése soran kell figyelembe venni.
A kockazatok azonositasat a kialakitott folyamattérkép ¢s folyamatlistdk mentén kell
elvégezni, ez lényegében meghatirozza a munkacsoportok struktirgjat is. A kockazatok
azonositasakor azonban az adott folyamat kockazatainak azonositasan tdl, a szervezet egészét
veszélyeztetd kockazatokat is azonositani kell.

A kockazatok azonositasanak kritikus pontja a kockazatok megfelelé megfogalmazisa.
A kockazatot tigy kell megfogalmazni, hogy tartalmazza:

e az esemény kivalto okat

e az esemeény hatasat,

e ¢sazt, hogy mely szervezeti célra van hatassal az adott esemény.

Ha a kockazatot nem megfelelden, nem kell6 részletességgel fogalmazzuk meg, akkor fennall
a veszélye, hogy masok szaméra nem értelmezheté, a kockazatok csoportositasa,
rendszerezése soran ,elveszhet”, esetleg a kockdzati tényezbkre nem lesziink képesek
visszavezetni, vagy nem elég konkrét ahhoz, hogy megfeleld, a kockazatot hatékonyan
csOkkentod valaszlépest fogalmazzunk meg a mérscklésére. A kockazatok azonositisa teljes
koriiségének biztositasara sorvezetdt alkalmazhatunk, ami tetszbleges — a szervezeti
sajatossagokat figyelembe vevd — csoportositasu kockazati tipusokat tartalmaz.

A koztulajdonban ill6 gazdasagi tirsasag a Kockazati tényezdket gy hatarozta meg,

hogy azok a Tarsasag tevékenységének valamennyi f6 folyamatira egységesen
értelmezheték, értékelheték legyenek:
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!sorszém |Kocké1zati tényezé

1. Miikédeési kornyezetvaltozas hatasai 3 = Bl

2. Szabalyozasi kornyezetvaltozas hatasai ]

3. Bels6 valtozdsok (atszervezés) B

4. A Ejlyamat komplexitasa ]

S I'Bevétel szint valtozas hatasai N

6. Kiadasi szint valtozas hatasai o

7. A rendelkezésre allé eréforrdsok nem ]
megieleld szintd kihasznaltsaga

3. Legutobbi ellen6rzés ota eltelt idd =

9. Pénziigyi szabalytalansagok 3}
valoszintsége

10. Koordinacios, kommunikacios zavarok

1. |Az adatszolgaltatdas min6ségebol ered(’i: )
kockazatok

l2—_ Létszam alakulasa

13. Munkatarsak képzettsége és tapasztalata ) |

14. Infrastruktira  miikddésébdl  eredd ]
kockazatok

15. [nformatikai kémyezet miatti kockazatok

16. Integritas és korrupcid

Kiemelt figyelmet kell forditunk a gazdasagi tarsasigon beliil a silyos szervezeti
integritast sértd események (visszaélés, csalds, illetve korrupciés biincselekmények) mint
kiemelt kockazatok kezelésére.

Az eléforduld szervezeti integritast sértd események mindsitett eseteit jelentik a tudatosan
elkdvetett sulyos cselekmények (visszaélés, csalas, korrupcid), amelyeket a tarsasdgra
gyakorolt rendkiviil veszélyes, kart okozo jellegiik €s tartalmuk miatt, kiemelten kell kezelni
a szervezeti integritast sérté események kezelésének eljarasrendje szerint, melyben hangstlyos
kotelezettség vétkes megszepése miatti felelésségre vonasi eljards meginditiasira okot adéd
cselekmény, mulasztas vagy hianyossag gyannjat felvets események kezelésének. A legtagabb
értelemben a korrupctd az integritas hianyat jelenti.

A korrupcios blincselekményeket a Btk. nevesiti.
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IL4.2. Kockazatok elemzése

A kockazatok azonositasat kovetden el kell végezni azok elemzését, a kockdzatoknak a
kockdzati tényezokre valo visszavezetését, a kockazati tényezok kozotti Osszefliggések
feltarasat.

SorszAm ;Kockézati tényezd Kockdzat silyossag iElﬁforfil}’lé'si o '@kat
Alkalmazott ‘;z]ﬂuszmuseg értéke (1-:) modges
| sulyok (1-5)
Katasztrofalis: iGyakori:
Veszélyes: Eseti, alkalmi:
Jelentés: Lehetséges:
: leekély: Valdsziniitlen:
Jelentéktelen: Tulzottan valészinttlen:

Amnak érdekében, hogy a kockézatok értékelésének szubjektiv jellegét a minimumra
csokkentsiik, ki kell alakitani a gazdasagi tarsasagra jellemzd kockézati tényezdk alapjan
a Kockazatértékelési Kritérium Matrixot (KKM).

A matrix meghatérozza az egyes értékelési kritériumok vonatkozasdban, hogy az alkalmazott
skala egyes fokozatainak mi a jelentése, tampontul szolgal az értékelésben résztvevok szaméra
a kockazati értékek meghatarozasaban. Ez abban is segit, hogy az értékelési kritériumokat
minden résztvevd egységesen értelmezze és alkalmazza. A KKM tehdt minden egyes
kockazati tényezohéz elemzési kategoridkat rendel, a gazdasagi tarsasdg elsd szAmu
vezetdjének kockazati tolerancidja alapjan. Ezeknek a tolerancidknak mind a gazdasagi
tarsasdg elsé szadmui vezetdjének a kockazathoz valdé viszonyuldsdnak, mind a kockazati
tényezd alapjaul szolgald célkitiizés fontossaganak meg kell, hogy feleljenek.

Az érickelési kritériumok meghatarozasanal érdemes a kockdzati tényezokbol kiindulni, de ez
nem jelenti azt, hogy az Gsszes kockazati tényez6t értékelési kritériumként kell alkalmazni. A
kockéazati tényezék kozil a legjellemzdébbeket és a célok elérésében legkritikusabbakat
célszerll kivalasztani. Az egyes kockazati tényezdk jellegébol fakaddan vagy a kockazatok
bekovetkezésének valdszinliségét vagy a hatdsat befolyasoljak, esetleg mindkettét, de
ilyenkor elegendd az egyik Osszetevéjeként megjeleniteni. Mind a Hatdst, mind a
Valoszinliseget felbonthatjuk t6bb érickelési kritériumra, errdl a kockdzatok feltarasaért és
kezeléséért felelos vezetonek kell dontenie.

Fontos megemliteni, hogy a KKM a kockazatelemzési folyamat teljes szubjektivitasit nem
tudja kiszlirni, ezért a KKM végleges 8sszedllitasahoz tobb 1épesében az érintettek
bevonasaval célszer(i eljutni.
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I1.4.3. Kockazatok értékelése

A kockdzatelemzés folyamataban minden egyes azonositott kockazatot az elézd fejezetben
bemutatott KKM hasznalataval kell értékelni.

Minden egyes beazonositott kockazat vonatkozasiban sziikséges a bekivetkezése
valészindségének és a tarsasagra gyakorolt hatisinak meghatarozasa.

A tarsasag kockazatokra vald reagdlasat dontdé mértékben hatarozza meg a kockazatok
bekdvetkezésének valdszinlisége, valamint a gazdasagi tarsasagra gyakorolt hatdsa. Emiatt
valik fontossd, hogy minden egyes kockazat tekintetében meghatarozasra kerdiiljén a tarsasdgra
gyakorolt hatis mértéke és a bekdvetkezés valdszinlisége, mivel e két tényezd egylittes
szorzatanak értékelésével alakithato ki a kockazati tényezok rangsora, és az a médszer, illetve
gyakorlat, amely alkalmas a kockazatok elemzésére, tovabba ennek révén a kockéazatok
kezelésére.

A kockazatok értékelése soran a maradvany kockazati értéket kell meghatarozni, tehat
figyelembe kell venni a mar 1étezéd kontrollrendszer hatdsait is, amelyet a mér kiépitett
kontrollok azonositasaval és dnértékelésével tudunk megtenni.

Az tnértékelés soran az aldbbi kérdésekre kell a valaszt keresniink:
e az azonositott kockazat cskkentésére a megfeleld kontroll(oka)t alkalmaztak?
e tapasztalhaté-e tulkontrollaltsag, ami a hatékonysagot rontja?
¢ minden sziikséges kontroll kialakitasra kertilt-e?
* akontrollok a megfelelé helyen vannak?
» akontrollok ardnyban vannak-e az azonositott kockazatokkal?
o akontrollokat kovetkezetesen alkalmazzik-¢?
e az eddigi tapasztalatok alapjan a kontrollok hatékonyan mik$dnek?

e ha volt korabban az adott teriiletet érinté belsd vagy kiilsd ellendrzeés, az allapitott-e
meg a kontrollrendszerrel kapesolatos hianyossagot vagy kockazatot az adott tertileten?

A kontrollok onértékelése soran figyelemmel kell lenni olyan események beazonositdsara is,
amelyek a kontrollok eredményességét csdkkenthetik:

e a kontrollok szandékos vagy véletlen figyelmen kiviil hagyésa azon személyek altal,
akiknek feladata a kontrollok elvégzése, a kontrollpontok vagy folyamatok
megerdsitése volna;

e akontrollok alkalmazdsa soran tértént emberi hiba;

+ normalisto] eltérd miikodés lehetdsége a felelds személy tavolléte, kiilondsen leterhelt
iddszakok stb.;
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e a rendszer egy szokasostdl eltérd eseménnyel vagy tranzakcioval nem képes
megbirkozni;

o valtozasok, vagy nem szokvanyos eljarasok alkalmazdsa miatti hiba kévetkezik be

I11.4.4. Kockazatok értékelésének dokumentaliasa

A kockazatokhoz rendelt értékeket dokumentalni sziikséges.

A kockazatokrol vezetett éves nyilvantartas elengedhetetlen része a kockézati tényezdk jellege,
tartalma szerint kialakitott csoportokon beliili rangsor kialakitisa, amely a kockazatok
tarsasagra gyakorolt hatasdnak és bekévetkezési valoszinliségének meghatdrozasara hasznalt
értékeken alapul. Ezeket az értékeket minden kockazat esetében hozzarendelt médon, irdsos
vagy elektronikus formaban rogziteni kell, és sziikséges a valtozisok atvezetése, hogy az elsd
szam( vezetd naprakész informaciokkal rendelkezzen a kockdzati kitettség mértékérdl,
megfeleld idében meghozhassa a sziikséges intézkedéseket és nyomon kovethesse az
intézkedéseik hatékonysagat.

A kockazati érték a Valdszinlség és a Hatés értékeinek szorzata; megkapjuk
s afofolyamatok egyes kockdzati értékeit,
e a fdfolyamatok 6sszes kockazatat jelentd értcket,
» a féfolyamatok atlag kockdzatit,
* akockazati tényez6k dtlag kockazatat,
e atarsasag Osszesitett kockazatat,
* atarsasag atlag kockazatat,

A kockazati mérick megallapitasi szubjektivitdsa miatt mindenképp irdsban kell régziteni,
hogy miképpen alakul ki az értékelés végeredménye.

Erre t6bb szempontbél is sziikség van:

» azok az érintettek is megfelelden legyenek informdlva, akik az értékelésnek nem voltak
aktiv részesei;

e a késdbbiekben, a hozott intézkedések Aaltal kivaltott valtozdsok hatiasai mérhetk
legyenek;

e az elsd szamu vezetd megalapozott informécidkhoz juthasson a kockazatértékelés
alkalmazott madszereinek eredményeirdl, hatékonysagarol

Integralt kockazati leltar

Integralt kockazati leltar rogzitése és a munkavallalék tijékoztatisa a beazonositott
kockazatokrél és kockazati tényezékrdl.
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Kockdzati [Vonatkozo |Veszélyeztetett \Erintett Folyamat- |Integritdsi |\Integrdlt
esemeny |\kockdzati |szervezeti folyamat(ok) gazda kockdazat |Kockdzar-
tényezok  |célkitiizés(ek) vagy kezelési
felsoroldsa korrupcios |\Intézkedési
kockdzatot terv*
ordozet thivatkozds
a vonatkozé
Fomjdra)

IL.4.5.Kockazati Térkép

A kockazatok értékelése utan azokat rangsorolni kell annak érdekében, hogy az eréforrasokat
a kuleskockazatok kezelésére forditva a leghatékonyabban hasznaljak fel. A kockézati
térképen a kockazatok értékelésének eredményeképpen meghatarozott val6sziniségi ¢s hatas
értekek alapjan, mind a folyamatokat, mind az egyes kockézatokat el lehet helyezni.

A kockazati térkép segitségével lathatova vélnak a kockazati tlréshatirok is, amelyeket
csillaggal jeldltiink az alabbi abran:

HATAS

Katasztrofalis=>5 sk sk wokkk  [RAkKE

Veszélyes=4 ok ko *okkk kdokk

Jelent6s=3 *dok ok wHFk  RAkE

Csekély=2

Jelentéktelen=1 1

VALOSZINUSEG [Tlzottan Valdsziniitlen=2 Lehetséges=3  |[Eseti, -Gyakori=—
valoszinitlen alkalmi 5,

A kockazati térkép Y és X tengelyei skaldinak o6sszhangban kell lenniiik a hatas és
valdszinliség értekeléséhez alkalmazott értékelési kritériumok skalaival.

A kockazati tréshatdr a csillaggal jelolt és jeldletlen teriiletek hatéra jelenti.

Azokra a folyamatokra és kockézatokra, amelyek ide esnek, a szervezetnek mindenképpen
meg kell fogalmaznia valamilyen valaszlépést.

I1.4.6. Kockizatkezelési stratégiik

A kockazatériékelést kiivetden tudatos dontést kell hozni a kockazatvallalasrél.
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A kockazatkezelési rendszer f6 célja, hogy a tiréshatiron beliili értékre csikkentse a
tarsasag kockazati tiiréshataran kiviil elhelyezkedé kockazatokat.

A kockazatok kezelése a gazdasagi tarsasag egyik legfontosabb feladata, mert a kockdzatok
negativ hatdsai késleltetik, akadalyozzak, egyesesetekben lehetetlenné teszik a gazdasagi
tarsasag céljainak tervszerinti elérését. A kockazatok csokkentésére iranyuld dontés azt jelent,
hogy minden egyes kockazat esetén valasztani kell kockézatkezelési stratégiat, €s annak
megfeleléen integralt kockazatkezelési intézkedési tervet kell késziteni. A valasztott stratégia
és intézkedés nem a kockézat teljes eliminaldsat jelenti, ez a legtdbb esetben nem is lehetséges,
hanem a kockézati kitettség csSkkentését a menedzsment altal elézetesen meghatarozott
kockazati tiréshatar ald. A toleranciaszint meghatarozasa azt is jelenti, hogy a
kockazatesdkkentt intézkedések utn is megmarad egy bizonyos szintil, toleralhaté kockazat.

A Kkockizatok kezelésének modjat (elfogadas, dtharitas, megsziintetés, csikkentés)
minden egyes kockizat esetében kiilon kell meghatirozni.

A tarsasagot érinté kockazatokat hatasuk, bekovetkezési valoszinliségiik, jellegiik és tartalmuk
fuggvényében, kiilonb6z6 modszerekkel lehet kezelni.

A gazdasagi tarsasag elsé szamu vezetdjének feladata annak elddntése, hogy az egyes
kockazatokat hajlandé-e elfogadni, azokat egy ,.jobban tlird” szervezeti egységre athdritani,
lehetdség szerint megsziintetni, vagy bekovetkezte esetében megfelelé modon kezelni, szinten
tartani, vagy mérsékelni. A szervezet céljaira, mikodésére hatdé kockazatok kezelésére
alkalmasnak itélt médokat egyedileg, minden kockazatra, illetve kockazati tényezére kiilon
kell meghatarozni, és a kezeléssel megbizott munkavallaloktél meg kell kdvetelni az eldirt
kockazatkezelési moédszer kovetkezetes alkalmazasat.

A kockazati tiiréshatar felett elhelyezkedé minden egyes kockaizat esetében a kialakitott
kockazatkezelési stratégianak, intézkedésnek tiikrboznie kell a szervezet vezetési
filozéfiajat, tolerancia szintjét, valamint a kézérdek képviseletét.

A kockazatok kezelésére négy alapveto stratégia valaszthatd, de nem mindegyik alkalmazhato
minden esetben.

Kockazat kezelési stratégiak
A kockazatok elkeriilése

A kockazati események bekdvetkezese lehetdségének a kivédését szolgald eljarasokat foglalja
magaban. Eléfordulhatnak olyan folyamatok, amelyek kockazatai csak akkor esdkkenthet6k
elfogadhatd szintre, ha megsziintetnénk az adott tevékenységet.

A gazdasagi tarsasag altal ellatott kézfeladatokat nem lehet megsziintetni amiatt, mert tal
magas kockazatot hordoznak magunkban.

A kockazatok Athdritasa, megosztisa

Lényege, hogy megprébalunk olyan partnert talalni, aki atvallalja a kockazatot — a kockéazat
kezelésének feleldsségével egyiitt:

s Dbiztositas: amikor egy biztos koltség vallalasaval eladjuk a biztositonak a
bizonytalansagot (a kockazatunkat) — masként mondva bizonyossagot vasarolunk;
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fedezeti ligylet: az azonnali biztos k&ltséget jelentd opcios dij fejében csokkentjiik a
bizonytalansdgot (pl. az arfolyamkockazatot);

bizonyos feladatok kiszervezése (outsourcing): illetve bizonyos esetekben egy
alvallalkozd megfeleléen koriltekintd bevonasa is eredményezheti bizonyos
kockdazatok atharitasat. Nem szabad azonban megfeledkezni arrdl, hogy ennek soran
Ujabb, eddig még nem 1év6, Uigynevezett masodlagos kockazatok (secondary risks)
jelenhetnek meg, amelycket ugyancsak figyelembe kell venniink a potencidlis,
kezelendd kockazatok kozott, illetve a gazdasagi tarsasag feleldsségét altalaban nem
cstkkenti, ha a feladatat kiils6 erdforras bevondsaval végzi el; vagyis egy alvallalkozé
alkalmazésa 4ltaldban vagy automatikusan nem jelenti pl. a jogi a kockdzatok
atharitasat is.

a kockazatok cstkkentése (risk mitigation): a legtébb kockazat esetében ezt
alkalmazzuk, mert a folyamatok a legtSbb esetben nem sziintetheték meg, €s a
kockazataik nem is harithatok at. A kockazat cstkkentéséhez sziikséges akcidtervek
azoknak a kontrolloknak a kidolgozasat €s bevezetését vagy kifejlesztését irjak els,
amelyek a toleranciaszintek ala tudjak vinni a kockazatokat, hiszen az eredendd
kockazat cstkkentése a belsd kontrolirendszer célja és feladata. Ez egyrészt iranyulhat
a kockazat bekovetkezési valdszinliségének befolyasolasara annak érdekében, hogy az
adott kockéazat kisebb valoszinliséggel kovetkezzen be, masrészt pedig eldre
felkésziiliink a kockazat bekovetkezésére, és mindent megtesziink annak érdekében,
hogy képesek legylink gyorsan, hatékonyan reagalni, ezaltal cs6kkentve a hatést.

a kockazatok viselése: ha az eldzd stratégidk objektiv okokbol nem valaszthatéak,
akkor marad a kockazatok viselése — a kockazatok megtartasat jelenti, azok tudatos
vallaldsdval. Ez akkor lehetséges, ha az eredend6 kockazat nem jelentds, vagy ha a
megvaldsithatéd kontrollok varhaté hatasa nincs aranyban a kockazatkezelés felmertild
koltségével, illetve eléfordulhat, hogy a szervezet nem ismer lehetdséget az adott
kockazat megfeleld szint al4 csSkkentésére.

A  Kkockazatkezelési stratégia és a kockazatkezeld intézkedés kialakitasakor a
kivetkeziket kell figyelembe venni:

ha egy adott folyamat esetén a kockazatérickelés soran becsiilt eredendd kockazat mar
alacsonyabb, mint az adott folyamatra megallapitott tlréshatdr, akkor ennek a
folyamatnak az eredendd kockazatat nem sziikséges kezelni;

ha egy adott folyamat esetén a kockazatértékelés soran becsiilt eredendé kockazat még
magasabb, mint az adott folyamatra megallapitott tlréshatar, akkor ennek a
folyamatnak az eredendd kockazatat valamilyen technikaval kezelni kell;

a kockazatok varhatd hatasa ¢€s a kockazatok kezelésére iranyulo intézkedések kozotti
aranyossagot (koltség-haszon elve), amennyiben egy kockazat cstkkentése
aranytalanul nagyobb koltséggel jar, mint a kockdzat bekdvetkezése esetén a
szervezetet €rd anyagi hatrany, akkor vagy mas modot kell vélasztani a
kockéazatkezelésére, vagy a kockazat viselését kell valasztani;
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e bizonyos kiilsé kériilmények is korlatozhatjak, hogy milyen kockadzatkezelési stratégiat
¢s eszkdzoket tudunk valasztani, példaul jogszabalyok elGirasai vagy technikai
lehetdségek;

» akiilénb6z6 kockazatok csékkentésére adott valaszok szinergikus hatdsait — tekintettel
arra, hogy a szervezeti szintll kockazatkezeld intézkedések bevezetése (horizontdlis
funkciok, bels szabalyozas) hatdssal lehet nem csak a kifejezetten cstkkenteni
szandékozott kockazatra, hanem mas kockdzatokat 1s cstkkenthet — ez is egy olyan

szempont, amelyet az intézkedési terv nyomon kovetésekor is érvényesiteni kell majd
a kontroll dnértékelés soran;

» clképzelhetd, hogy bizonyos intézkedések bevezetése az egyik szakterlileten egy masik
szakteriilet szamara jelent kockdzat névekedést vagy a kockazati kitettség valtozast,
tehat a kockdzatcsSkkenté intézkedésekrdl valdé dontés soran, ezeket az esetleges
negativ hatasokat is szamba kell venni.

Amennyiben a kockéazatok tlirését vélasztja a szervezet, annak indoklasat is érdemes a
dokumentacioban rogziteni, hogy a késGbbiekben felmeriild ezzel kapcsolatos kérdéseket,
egyértelmiien meg lehessen valaszolni, hogy mi volt az alapja annak, hogy a toleranciaszintet

meghaladé maradvany kockazat esetében nem keriilt meghatdrozasra kockazatkezeld
intézkedés.

Figyelembe kell venni, hogy adott kockazatra adott vilasz (intézkedés) mértéke és

koltségei aranyban legyenek a kockazat dltal jelentett negativ kovetkezmények
mértékével és pénziigyi hatasaval.

Az egyes kockazatok eltéré mértékben gyakorolnak hatast a tarsasagra ennek megfeleléen a
kezelésiik 1s eltérd koltségkihatdssal jar. Az elsd szamu vezetének — a kockazat hatasanak
ismeretében — fel kell mémie, hogy az altala kidolgozott, és az adott kockdzat kezelésére
alkalmas médszereknek mi a varhat6 kdltsége, €s olyan megoldast kell valasztania, amelynek
koltsége nem haladja meg a kockazat bekGvetkezése miatt varhatd kar mértékét. Ahogy azt
lathattuk a kockazatok megsziintetésére nagyon szidk koérben van Ilehetéség. A
kontrolltevékenységek kialakitasa ¢és mikddtetése soran az észszerii bizonyossag
szintjét kell megcélozni, tehat a bevezetett és mikodtetett kontrollok észszerfi bizonyossaggal
csOkkentsék a kockazatokat a tliréshatar ala. A kontrolltevékenység kialakitasa és miikdtetése
kritikus sikertényezd a szervezetnél, a megfeleléen kialakitott kontrollok akkor lesznek
hatékonyak €s eredményesek, ha azokat eldirasszeriien és kdvetkezetesen alkalmazzik is.

Az egyes kockizatokra adott valaszlépések kidolgozasaért és végrehajtasaért felelds
személyeknek rendelkezniiik kell a feladat ellitasahoz sziikséges eszkiozikkel és
szaktudassal.

A kockazatkezelési stratégia meghatarozaséhoz a kockazatkezelésben résztvevéknek (pl.
folyamatgazda vagy kockazatkezelési munkacsoport / bizottsig tagjai) megfelel
informéciokkal kell rendelkeznitik a gazdasigi tarsasdg milkddésérél. Biztositani kell, hogy a
kockazatkezelési folyamatban résztvevdk rendelkezzenek a sziikséges szaktudassal, és a
kockéazatok kezeléshez sziikséges anyagi-technikai-jogi eszk6zok rendelkezésiikre alljanak.
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IL5. Az Integralt Kockazatkezelési Intézkedési terv

A kockazatok cskkentésére kialakitott stratégidkat és valaszlépéseket intézkedési tervbe kell
foglalni, amelyet a folyamatgazddk javaslatal alapjan a Kockézatkezelési bizottsag allitja
Ossze, €s a Tarsasag vezérigazgatdja hagyja jéva. A sziikséges intézkedések meghatarozdsakor
figyelembe kell venni a mar alkalmazott kontrollokat 1s.

Eléfordulhat olyan eset, hogy a kockédzati érték magas egy kockdzat esetében, mivel az
értékeléskor az eredendd kockazatot kellett figyelembe venni, azonban a folyamatgazda
véleménye szerint a mar alkalmazott kontrollok alkalmasak a kockézainak a kockéazati
tiréshatar ala cstkkentésére, igy tovabbi intézkedés bevezetésére mar nincs szlikség. Elso
lépésként tehat végig kell venni az integralt kockazati leltart és elemezni, hogy hol van sziikség
valamilyen kockazatkezelési valaszlépésre.

Az intézkedési tervben mindenképpen régziteni kell a kezelni kivant azonositott kockézatot,
megjeldlve a vonatkozo folyamatot, a kockdzatkezeléshez meghatarozott intézkedésre
vonatkozo feladat kiirast, a felelds, a hataridé és a beszamolas médjanak megjeldlésével,
valamint érdemes a megvaldsitds nyomon kévetésének dokumentaldsa érdekében egy erre
vonatkoz6 oszlopot is beépiteni a tabldzatba.

Integralt Kockazatkezelési Intézkedési tervet legkésébb a targyév marcius 31-ig el kell
késziteni.

Integralt Kockazatkezelési Intézkedési terv

Sorszam  [Sziikséges |Az Erintett  [Hatarido ¢s a[ntézkedésért Megvaldsitas |
intézkedés [intézkedés [folyamat / ' ., |felel6s statusza
! AL beszamolas .
altal kezelniprojekt  / i személy
A . . [formaja
kivant szervezeti
kockdzat /egység
kockazati
tényez0
|

IL. 6. A kockazati kitettség nyomon kivetése

A  kockazatelemzést ugy kell tekinteni, mint egy adott idépontban elkésziilt
pillanatfelvételt.

Ebbol szinte automatikusan kovetkezik, hogy az elemzés elvégzését kovetden olyan Gj
informaciok adédnak, amelyek az elemzés eredményét alapvetben befolyasolhatjak. Ezért egy
olyan rendszert sziikséges kiépiteni, ami ezeket a valtozasokat figyelemmel kiséri. Ennek
legalapvetbb eszkdze a kockazati leltar €s az intézkedési terv végrehajtasanak legalabb évente
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egyszeri felitlvizsgalata, valamint egy fejlettebb kockazatkezelési rendszerben a folyamatos
monitoring 18 kialakithaté kules kockazati indikatorok alkalmazasaval.

Az évenkénti fellilvizsgalat célja:
e akockéazatprofil valtozasanak nyomon kdvetése;
* megbizonyosodni a kockézatkezelés hatékonysagarol;
o dontés tovabbi intézkedésekrol

Gondoskodni kell az egyes kockazati tényezék csikkentése érdekében hozott
intézkedések megvalositasanak nyomon kovetéséral.

Ki kell dolgozni — kockazati nyilvantartas adatainak felhasznalasaval — egy olyan informacios
jelentéstételi rendszert, amely - a megfelelési tanacsadd dltal koordinalt - minden egyes
kockazat esetében alkalmas a kezelésére kialakitott modszer tényleges alkalmazasara,
hatékonysaganak nyomon kévetésére, mérésére, a hozott intézkedésektdl eltérd gyakorlat
jelzésére. Ez lehet6vé teszi a TAarsasag vezérigazgatdja szamara a korrekcios intézkedések
sziikség szerinti id6ben t6rténd meghozatalat.

Ajanlott a kockazatkezelési folyamat minden egyes elemének (kockdzatok felmérése,
elemzése, kezelése) legalabb évenként egyszeri teljes feliilvizsgalata.

A beazonositott kockazatok kezelésére vopatkozé felillvizsgdlat évente legaldbb egy
alkalommal torténé elvégzése elengedhetetlen feladat. A feliilvizsgalatnak ki kell terjednie
arra, hogy a kockazatok kezelését az eldirtaknak megfelelen végezték-e, milyen valtozasok
kovetkeztek be, a kezelés kelléen hatékony és eredményes volt-e. A rendszer miikédésének
korszeriisités¢hez az egyedi kockazatok éves feliilvizsgalata alapjan lehet Altalanos, a
kockazatkezelési rendszer egészére vonatkozé javaslatokat megfogalmazni.

A kialakitott és miikodtetett kockazatkezelési rendszernek le kell fednie a gazdasagi tarsasag
teljes milkodéséi. Az Tarsasag vezérigazgatojanak elemi érdeke, hogy a rendszer egészének
célszerii milkddésérdl, hatékonysagardl, eredményességérol, €s nem utolsé sorban
gazdasagossigarol, az sszefiiggéseket is bemutatd, megalapozott informaciokhoz jusson, Az
egyedi kockazati tényezOk kezelésének tapasztalatait figyelembe véve, a kockazatkezelési
rendszer éves altalanos feliilvizsgalata soran ki kell térni arra, hogy a folyamat egyes elemeinél

alkalmazott tevékenység minden részletében megfelel-e a kockazatkezelési szabdlyzatban
foglaltaknak.

Az els6 feliilvizsgalatra a bevezetés évét kbvetden keriil sor, melynek soran az alabbi teendéink
vannak:

Intézkedési terv nyomon kivetése sorian meg kell vizsgalni, hogy:
o végrehajtottak-e az el6zd évben meghatarozott intézkedéseket?

* haigen, akkor ezek hatasidt a maradvany kockdzatra &t kell vezetni a kockazati
érickelésen, €s remélhetdleg a maradvany kockazatot mar ezaltal sikeriilt a tiiréshatar
ala csokkenteni;
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e ha nem, akkor meg kell vizsgalni a végrehajtas elmaradasanak okait és sziikség esetén
moédositani kell az intézkedés tartalmat vagy valtozatlan tartalommal szerepeltetni kell
a targyévi intézkedési tervben is.

Kockazati leltar feliilvizsgalata soran meg kell vizsgilni, hogy:

e volt-e szervezeti valtozas, amely kapcsan () folyamatokkal boviilt a szervezet? ha igen,
akkor az (j folyamatra / folyamatokra vonatkozéan el kell végezni a teljes
kockazatazonositasi, értékelési és intézkedési terv készitési ciklust;

e volt-e olyan valtozas, amely alapjan modositani kell a folyamatleirdsokat és ami
befolyasolja a kockdzati kitettséget? ha igen, akkor ¢l kell végezni a folyamatleirasokat
és felil kell vizsgalni az azonositott kockazatokat €s azok értékelését a teljesség és
megfeleldség szempontjabol;

o keletkeztek-e j kockazatok vagy azonosithatd-e tovabbi kockazat az eldozé €vben /
években azonositott kockazatokhoz képest? ha igen, akkor az 11j kockazatokat €rtékelni
kell és sziikség szerint intézkedési tervet kell hozzajuk rendelni.

A kockazatok értékelésének feliilvizsgalata

e tortént-e valtozdas a mar azonositott kockazatok értékelésében vagy a tliréshatarban?
példaul olyan jogszabalyi vagy k&myezeti valtozis, amely miatt a kockazatok
bekovetkezési valdszinlisége vagy hatdsa emelkedett, illetve cskkent? Ha igen, akkor
ennck megfeleléen modositani kell az érickelési dokumentaciét;

e kontroll-6nértékelés €s a kontrollok kockazatcstkkentd hatasanak felitlvizsgdlata, az
eldzd évi intézkedések hatdsainak atvezetése.

A kovetkezé évi integralt kockizatkezelési terv dsszeallitdsa

Elméletileg a szervezet életében bekovetkezhet egy olyan allapot is, amelyben mar az
azonositott kockdzatok mindegyikét a kockazati tiiréshatar ala csSkkentette a kialakitott belsd
kontrollrendszer, tehat a kockazatok kezelésére tovabbi intézkedésekre nincs sziikség, igy
intézkedési terv nem fog késziilni, csak az éves felillvizsgalatot és annak dokumentalasat kell
elvégezni. Ez esetben esetleg érdemes megfontolni, hogy nem indokolt-e a tiiréshatér
csokkentése, €s ezaltal Gjabb intézkedések meghatarozasa.

Ajanlott a feliilvizsgalatok soram feltart hiinyossagok mielébbi kijavitisa, illetve a
hatékonyabb feladatellatast biztosité maodszerek és eszkozok lehetéség szerinti
bevezetése.

Az ¢éves feliilvizsgalatok célja a kockdzatkezelési rendszer mikdédésében eldforduld
hidnyossagok feltirasa, és a tapasztalatok birtokaban hasznosithaté javaslatok megtétele
gazdasagi tarsasag elsd szami vezetdje szamara. A kapott informaciok, javaslatok alapjan az
elsé szamu vezetd feladata intézkedni olyan modszerek kidolgozasarol, amelyek alkalmasak a
hidnvossagok megsziintetésére, a feladatellatds hatékonysaganak novelésére, és a
kockazatkezeléssel megbizott munkavallalok részére egyidejlileg biztositani kell a magasabb
szinvonall munkavégzéshez sziikséges eszkdzdket.
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I1.7. A kockizatok folyamatos monitoringja

Egy gyorsan valtozd kiilsé-belsé komyezetben miiksdd szervezetnek érdemes kules
kockazati indikatorrendszert kialakitania, amely segitségével rendszeresen és folyamatosan
nyomon k&vetheti a kulcs kockazati tényezéket. Amennyiben a kockazati kitettséget jelzd
mutatészamok (Key Risk Indicators - KRI) tényértékei alapjan a kockézati kitettség nd,
indokolt lehet az elemzés ismételt elvégzése. Ez gyorsan elvégezhetd, mivel a feladat csak az
1 informaciokbol kovetkezd kockdzatok felvételébdl és értékelésébdl, illetve az ismert és
azonositott kockazatok torlésébdl ereds elemzési eredmény dtvezetésébdl all. Ennek alapjan a
kritikus tényezok listaja is megvaltozhat, ami maga utdn vonhatja az integralt kockazatkezelési
intézkedési terv modositasat is.

Az alabbi tényezok fenndllasa ndveli a kockazati kitettséget:

e Villalkozasi kockazatteriiletek: jelentds rendszerek miikodtetése; dsszetett rendszerek,
folyamatok; magas drbevétel; valtozd szervezeti struktra/jogszabélyi kémyezet;
mindsitett adatokat felhasznald/elBallito teriiletek; foldrajzilag tavol elhelyezkedd
szervezeti egységek; bonyolult eljarasrend; nagy leterheltség stb.

e Mnultbeli tapasztalatok alapjan magas kockdzati besoroldssal rendelkezé teriiletek,
tevekenységek: korabbi vizsgalatok éltal feltart szabalytalansdgi esetek (kiiléndsen
csalés); a korabbi dnértékelések altal feltart kontrollhianyossagok stb.

e Magas kockazati besorolasu tevékenységek: engedélyezés (kiilondsen, ha egyedi
mérlegelési  jogkdr kapesolédik hozza), beszerzések; kiszervezés formajaban
megvalosulo tevekenységek; nagyarany manualitassal jard tevékenységek (vagyis
ahol az emberi hiba valdszinlisége magas) stb,

A kockazati kitettséget jelzé6 mutatéoszamok a kockdzati szempontbol kritikus teriiletek és
tenyezok feltarasara €s nyomon kdvetésére alkalmazhatdk. Fontos, hogy a kivalasztott mutaték
kelloen eérzékenyek és rugalmasak legyenek; azaz jelezzék a kockazati kitettség valtozasat, és
a tapasztalatoknak megfelelden modosithatok, fejleszthetok legyenek. A megfeleld
indikatorok kialakitasat segiti, ha az érintett szervezeti egységek folyamatgazdait és
munkavallaléit is bevonjak a mutatoszamok meghatirozisaba. A kulesindikatoroknak tobb
tipusa létezik.

Ilyen indikator tébbek k&zitt a hatdsagi iigyek szama, értékesitési szerzddések szama,
kotelezettségvallalasok a vevok felé, szakmai hibabejelentések szama, kulcspozicidban 18v6
munkavallalok tavozasa, fluktudeid, egy munkatarsra juté ligyek/projektek szama, specialis
végzettséggel rendelkezd munkavallalok szama.

A kules kockazati indikatorok kialakitasakor hdrom alapvetd kovetelményt kell figyvelembe
venni: a hatékonysagot, az 6sszehasonlithatosagot és az egyszerii kezelhetéséget. Fontos, hogy
a szervezetben elfogadott kules kockazati indikatorok célirdnyosak legyenek, ténylegesen
titkrozzék a vallalt kockézatot és hasznos, a kockazatkezelésben felhasznalhato, objektiv
informaciokat nyujtsanak a kockédzatmenedzsmentnek. Lényeges kvetelmény a kdz6s nevezd
(szazalek, darab, 8sszeg, idotartam stb.) haszndlata, amely megkonnyiti az 5sszehasonlitast, az
ellentrzést, €s timogatja az elemzési, értékelési folyamatokat. Nem elhanyagolhat6 szempont
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a kezelhetdség, az egyszerliség és az atlathat6sag, a megbizhatd adatforrasok elérhetdsége és
a koltséghatékony informdaciogyijtés.

A megbizhatd és hatékonyan miikodé kules kockdzati indikéatorrendszer folyamatalapi
megkizelitést igényel, és osszefliggésben van a kules teljesitménymutatok rendszerével (Key
Performance Indicators), azokhoz hasonléan ravilagitanak a folyamatok kritikus
sikertényezdire. A folyamatokhoz hozza kell rendelni a folyamat specifikus kules kockazati
indikdtorokat a folyamatgazdak segitségével, tovabba minden mutatohoz meg kell hatarozni
azt az értéket, amely folott ,,piros”-ra valt a jelzorendszer. A kulcs kockdzati indikatorok
esetében azt 1s figyelnie kell a rendszermek, hogy bizonyos indikatorok hatdsa 6sszeadodhat és
bar egyenként meég nem valt ,,piros”-ra, de az egyiittes, egymast erdsitd hatasuk mar kritikus
lehet a célkitlizések teljesitésére nézve.

A kulcs kockazati indikatorok alakulasat rendszeresen (ajanlott havonta) nyomon kell kévetni
és sziikség, azaz ,,piros” jelzés esetén ki kell vizsgalni az okokat és meg kell tenni a szitkséges
intézkedéseket.

IL.8. Képzés

A munkavallalok részére belsé képzés szervezése €s lehetOség biztositasa az elérhetd
képzéseken vald részvételre. A folyamatok azonositdsa, dokumentilasa, a kockazatok
azonositasa ¢s értékelése, valamint a kontrollok onériékelése szervezeti tudast igényel
elsdsorban, a technikai, modszertani ismeretek elsajatithatok ttmutatokbol, képzéseken. Ha
ezen tal is gy érzi a szervezet, hogy tovabbi segitségre van sziiksége, alkalmazhat
szervezetfejleszt6t, kockazatkezelét vagy amennyiben sziikségesnek itéli meg a szervezet és
lehetdség van ra, killsé szakértdt. A kiilsé szakértd alkalmazdsinak az a hatranya, hogy
rengeteg, a szervezetr6l megszerezheté ismeret, tudas nem (csak) beliilrél hasznosul €s nem a
szervezet szamara termelodik, hanem a szakértd részére. Ha a kiilso szakeértd altal hozza adott
szakértelmet nem sajatitja el a szervezet, akkor az nem épiil be megfeleléen a szervezet
tevékenységébe, nem valik szervezeti tudassa, ezért ujra €s Ojra sziikség lehet a kiilsd szakértd
bevonasara. Tartsuk szem el6tt, hogy a gazdasagi tarsasag sajatossagait, folyamatait senki nem
1smeri jobban, mint azok, akik abban részt vesznek.

IL9. Szervezeti integritast sértdé események kezelése a kockazatkezelés soran

A szervezeti integritast sértd események kezelésére vonatkozé belsd szabalyzat eldirasait a
kockazatkezelési feladatok ellatasa soran is alkalmazni kell.
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II1. Vegyes és zaré rendelkezések

A jelen Szabdlyzatban nem rendezett kérdések tekintetében a hatdlyos jogszabalyi és hat6sagi
eldirasok, valamint a Tarsasag egyéb szabdlyzatai az iranyadék.

A jelen szabalyzat a Tarsasag Igazgatésaganak 3/2022 (IX, 21.) hatdrozata alapjan 2022.
szeptember 21-én 1ép hatalyba és annak visszavonasaig vagy moédositasaig hatalyos.

I

[#4

Pudleiner Kalman

Budapest, 2022. szeptember 21,

az Igazgatdsag elndke
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