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I. Bevezetés, témafelvetés

Az utobbi években megélt globalis és makroszint(
események - legyenek azok egészségigyi,
indittatastak -

rendkivili modon alakitottak at (és alakitjak mais)

tarsadalmi  vagy gazdasagi
a vallalatok kockazati profiljat, egyben azok belsé
dinamikajat. A pandémia, a beszerzési lancok
idészakos fennakadasa, az energiavalsag, az
ukrajnai haboru, a pénzpiaci likviditas kiszaradasa,
az éllami beavatkozasok, az inflacié vagy a volatilis
arfolyam, mind-mind velliink él8 ,élmények”.
Kordbban az Un. Fekete hattyd (nem vart modon
bekovetkezd és dramai kdvetkezményekkel jaro)
gazdasagi jelenségekre Ugy tekintettink, mint
rendkivil ritka eseményekre, viszont az elmult
3 évben ez a jelenség szinte a mindennapok
részéve valt, de legaldbbis sokkal gyakrabban Gti
fel a fejét. Mindekozben az eléttink allo fejlédés
és kihivasok - csak hogy néhanyat emlitstink:
az ESG-szempontok, a munkahelyi kultura, a
digitalizacio, a robotika vagy a mesterséges
intelligencia - naprol napra  kikényszeritik az

elére gondolkodast és az innovativ fejlesztéseket

az ellenalld képesség folyamatos fenntartasa
mellett.
Ennek  eredményeként a  kockazatok
értelmezése és megkdzelitése meég inkabb
stratégiai jelentéségre tesz szert. Mostantol
mar végképp nem tekinthetlink ra Ggy, mint
egyfajta delegalt és siloban kezelt feladatra,
ezzel szemben olyan integralt tevékenységként
kell mUkodtetni, ami egyszerre és lathatatlanul
épul be avallalatiranyitas minden aspektusaba,
az operativ. mindennapokba és a szervezeti
kultUrakba. A kilonb6zé kockazati tényezék
osszefuggenek egymassal, a kilsé és belsé
hatasok at- és atjarjak a folyamatokat, a
rendszereket és a szervezeti egységeket.

Az emlitett tapasztalatok, kihivasok és
menedzsment-igények ugyanakkor jotékonyan
hatnak vissza a kockazat-kontroll teriletek
szakmai fejl6édésére is. Jelen ajanlassal
az a célunk, hogy hozzijaruljunk ehhez a
folyamathoz a COSO ERM 2017 - Integrdlt
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Kockdzatmenedzsment Keretrendszer' bemutatasan és értelmezésén keresztil.

Tisztdbanvagyunkvele,hogy a Keretrendszer egy komplexiranymutatas,aminek

teljeskord implementacioja méretgazdasagot feltételez, ugyanakkor elegendd

rugalmassaggal rendelkezik ahhoz, hogy barmely szervezet a sajat képére

formalja, a megfeleld pontokon és hangsullyal. Teheti ezt akar egyes elemek

kiemelésével mas szempontok figyelmen kivil hagyasa mellett, 6sszességében

mégis hozzaadott értéket teremtve a szemlélet és a gondolkodasmaod

szervezeten bellli elterjesztésével.
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Il. ACOSO atfogo
kockazatmenedzsment

keretrendszerének
bemutatadasa

ELOZMENY

A COSO-t (Committee of Sponsoring

Organizations of the Treadway Commission)
1985-ben

Allamokban azzal a céllal, hogy szakmai

alapitottak az Egyesult

oldalrél  tdmogassa a csalard pénzigyi

jelentések kivizsgalasaval a torvényhozas
altal létrehozott bizottsagot. A Treadway
Commission feladata volt, hogy feltarja az
okokat, amelyek a hamis beszamoldkhoz
vezettek, illetve ajanlast dolgozzon ki a belsé
kontrollok hatékonysagnak és a jelentések
megbizhatosaganak javitasa érdekében. A
COSO alapitdi olyan szervezetek voltak?,
amelyek az amerikai gazdasagi kozosséghez
tartoztak és fontos szerepet jatszottak az

Uzleti tevékenység, a pénziigyi szabalyozas

90 00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

és az ellendrzés terén, akik mellett részt
vettek a flggetlen bizottsagban az ipar, a
pénzlgyi szolgaltatasok, a konyvvizsgaldk,
a befektetési vallalkozasok és a New York-i

tézsde képviseldi is.

Az 1992-ben egységes formaban kiadott
COSO Belsd kontroll keretrendszer (COSO
Internal Control Framework) volt az elsé
olyan kezdeményezésik, amely széles korben
gyakorlati alkalmazéasra kerUlt. A dokumentum
iranymutatast adott a vallalatoknak a belsé
kialakitdsaban és értékelésében,
felek

véllalatvezetés, a tulajdonosok és befektetdk)

kontroll

segitette az érintett (példaul a

dontéshozatalat a célok elérésében, a
torvényi elbirasoknak valdé megfelelésében
és a megbizhatoébb pénzligyi jelentések
kibocsatasaban. A keretrendszer kulondsen
nagy sulyt kapott a Sarbanes-Oxley torvény
2000-es

elején, amikor nagy szlkség volt a tékepiaci

elfogadasat kovetdéen a évek
bizalom visszaszerzésére a sorozatos vallalati

botranyok utan.

' A “kockézatmenedzsment” (risk management) a magyar szaknyelvben “kockézatkezelés” kifejezésként honosodott meg, ami
félreértésekre adhat okot a folyamatokba agyazott és operativ valaszlépéseket jel6ls tevékenységek ugyanezen szoval illetett el-
nevezése okan (risk treatment). Jelen ajanlasban nem célunk ennek részletes magyarazata és tisztazasa, az egyszerliség kedvéért
a “kockazatmenedzsmentet” és a “kockazatkezelést” egymas szinonimaiként hasznaljuk a véllalatiranyitas részét képezé, stratégiai

szint( keretrendszer tekintetében.

2 American Institute of Certified Public Accountants (AICPA) - Kényvvizsgaldk Amerikai Intézete, American Accounting Association
(AAA) - Amerikai Konyvelési Egyestlet, Financial Executives International (FEI) - Pénzligyi Vezetdk Nemzetkozi Szervezete, Institute
of Internal Auditors (IIA) - Belsé Ellenérok Intézete és az Institute of Management Accountants (IMA) - Vezetdi Konyveldk Intézete
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Azidd elérehaladtaval vilagossavalt, hogy belsd kontrollok koncepcidja
bar szikséges, de nem elégséges feltétele a kockazatok atfogd és
a vallalat minden elemét integrald menedzselésének. Ez vezetett a
COSO kovetkezd jelentds kezdeményezéséhez, az ERM (Enterprise
Risk Management) 2004-es keretrendszerének kiadasahoz, ami
pontositotta és elmélyitette a kockazatkezelési folyamatot, annak
céljait, valamint a szervezeti érintettség szamos aspektusat.
A szakmaban sokak altal ismert az Un. ,COSO-kocka” ennek a

keretrendszernek a vizualis dbrazolasat tette lehetdvé (1. abra):

&

i
]

Monitoring

1. 4bra
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AJANLAS a COSO kockazatkezelési

keretrendszer alkalmazasara
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® A kockazat definicidjais modosult: az Uj keretrendszer mar nem kizarélagosan kedvezdtlen
jelenségként tekint ra, hanem elismeri, hogy a kockazat bekovetkezése jelenthet pozitiv hatast is
avallalat céljaira vonatkozdan. Tovabbra is a kockazatok korébe értjik a stratégiai, Uzleti, pénzigyi
jelentéstételi és megfelelési kockazatokat, kiegészilve a tavoli jovére vonatkozo un. feltdrekvd
kockazatokkal.

® A kultura és a vallalatiranyitas szerepének kiemelése: a keretrendszer a korabbinal is mélyebben
részletezi a kockazattudatossag és felel¢sségvallalas kultUrajanak kialakitasat, az irdnyité testilet
és a felsdvezetés szerepét a kockazatkezelés felligyeletében.

® Atechnologiaikornyezetkilonrészletezése: adigitalizaciéd megjelenése a kockazatkezelésben,

ideértve a kiberbiztonsagi és mas technologiai kockazatokkal kapcsolatos kihivasok kezelését is.

A keretrendszer kiadasat kovetéen a COSO és az azt tAmogatd szervezetek (mint pl. The IIA) szamos
gyakorlati Utmutatot is megfogalmazott, amik hasznos forrasok lehetnek a kockazatmenedzsment
keretrendszert bevezetni és alkalmazni kivano szervezetek szamara. Az alabbiakban néhany példa a
mindenki szamara szabadon elérheté ajanlasok kozul®

m kornyezeti, tarsadalmi és vallalatiranyitasi (ESG) kockazatok (2018)

® kiberkockazat (2019)

® értékteremtés és -megdrzés az ERM 2017 bevezetésével (2020)

® kockazatvallalasi hajlandosag (2020)

® megfeleltetési kockazat (2020)

® felhé alapu szamitastechnika (2021)

B mesterséges intelligencia (2021)

® agilis szervezet (2022)

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 o

A COSO ERM 2017 ES A COSO INTEG-
RALT KONTROLL KERETRENDSZEREK
KAPCSOLATA

A két koncepcio, lényegiket és tartalmukat

szervezet  kockazatkezelési  folyamatainak
tervezésérél, megvalositasarol és értékeléseérdl
szol. Amig az IC dedikadltan a pénzlgyi
jelentésekre,a megfelelésre és a hatékonysagra
tekintve szdmos eltérést mutat, ugyanakkor haté kockazatok belsé ellenérzési folyamataira
szakmai szempontbol kapcsolddnak Osszpontosit, addig az ERM 2017 mar nem
egymashoz, igy jol kiegészithetik egymast szUkiti le a kockazati univerzumot, hanem
egy-egy szervezet kockazatkezelési és belsd lehetévé teszi, hogy a szervezet azonos
kontroll eréfeszitéseiben. alapokra helyezze és egységesen menedzselje
az dsszes kockazatot, amivel szembesulhet.

A COSO Integralt Kontroll (IC) Keretrendszer
arra  nyuUjt iranymutatast, hogyan lehet A két keretrendszer logikai kapcsolata ugy
hatékony belsd kontroll folyamatokat tervezni fogalmazhatd meg, hogy mikézben a hatékony
és megvaldsitani egyes kiemelt kockazati kockazatkezelési folyamatok egyben erds
témakban. Ezzel szemben, ahogy az lathatova

valik a tovabbiakban, a COSO ERM 2017 egy

belsé kontrollokat igényelnek (lévén azok

©0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

egyik eszkoze), addig a stabil kontrollkdrnyezet

Shttps:/www.coso.org/guidance-erm
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és  kontroll  tevékenységek  vissza s
hatnak a veszélyforrasok felismeréséhez,
bekovetkezéstk valdszinlségének és/vagy
hatasainak csokkentéséhez. A COSO ERM
2017 tartalmazza a kontroll rendszer fogalmat
az Osszetevdi kozott, mig az IC a kontroll

tevékenységek céljai kozott kiemeli az Uzleti

e ecc00ccc00cc0000000000000

folyamatokkal és a pénzigyi jelentésekkel
kapcsolatos kockazatkezelési tevékenységhez
vald hozzijarulast. A COSO ERM 2017 a
Jleljesitmény”  komponens ,13.  Kockazati
valaszok meghatarozasa” cim( alapelvének
kifejtésében kozvetlendl is meghatarozza a

kapcsolddasi pontot az IC keretrendszerhez.
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A COSO ERM 2017 SZERKEZETE ES TARTALMA

STRATEGIA ES
cEuaT(izEsER
MEGHATAROZASA

TELESITMENY ph bl
g5 MODOSITAS

2. 4bra

EX VALLLATIRANYITAS INFORMACIO, |
" ES KULTORA KOMMUNIKACIO

ES JELENTES

A COSO ERM 2017 ot kulesfontossagu komponensbdl all (2. abra):
1. Vallalatiranyitas és kultara: ez a komponens hangsulyozza a kockazat-
tudatos kultldra létrehozasanak fontossagat a szervezetben, valamint

biztositja a kockazatkezelés integralasat a szervezet iranyitasi strukturajaba.

2. Stratégia és célkitiizések meghatarozasa: arra dsszpontosit, hogy a
szervezet kockazatkezelési tevékenységeit 0sszhangba hozzak az altalanos

stratégiai célokkal és célkitlizésekkel.

3. Teljesitmény: arra fokuszal, hogy a szervezet minden szintjén figyelje és
kezelje a kockazatokat és olyan mutatokat hatarozzon meg, amelyekkel

nyomon kovetheti a kockazatok valtozasat.

4. Feliilvizsgalat és moédositas: kiemeli, hogy rendszeresen felllvizsgaljak
és frissitsék a szervezet kockazatkezelési politikat és eljarasait, és szikség

szerint modositsak azokat a gazdasagi kdrnyezet valtozasainak tikrében.

5. Informacié, kommunikacié és jelentés: kifejti a kockazati informaciok
hatékony kommunikaciéjanak és jelentésének fontossagat a szervezeten

belll, illetve azon kivul, a kiilsé érdekeltek iranyaban.

©000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000



lll. Az alapelvek bemutatasa
A COSO a fenti 6t komponenst 20 tovabbi alapelvben bontja ki

a kockazatmenedzsment megszervezésére, muikodtetésére és

fellgyeletére vonatkozo praktikus ajanlasok céljabdl (3. abra).

@

VALLALATVEZETES
ES KULTURA

1L

2.

3.

VEZETOI KORNYEZET
KIALAKITASA
AMUKODESI STRUKTURA
KIALAKITASA

A KIVANT KULTORA
MEGHATAROZASA

. AZ ALAPVETO ERTEKEK IRANTI

ELKOTELEZETTSEG

. TEHETSEGES MUNKATARSAK

FELVETELE, FEJLESZTESE ES
MEGTARTASA

KULDETES, VIZIO
ES ALAPERTEKEK

2

TELJESITMENY

KOCKAZATOK AZONOSITASA
KOCKAZATOK MERTEKENEK
ERTEKELESE

KOCKAZATOK RANGSOROLASA
KOCKAZATI VALASZOK
MEGHATAROZASA

KOCKAZATI PORTFOLIO NEZETET
FEJLESZT KI

o)

STRATEGIA ES
CELKITUZES

6. AZ UZLETI OSSZEFUGGESEK
ELEMZESE

7. AKOCKAZATIVALLALASI
HAILANDOSAG
MEGHATAROZASA

8. AZ ALTERNATIV STRATEGIAK
ERTEKELESE

9. Az UZLETI CELOK
MEGHATAROZASA

STRATEGIA, UZLETI
CELOK ES
TEUESITMENY

) )

FELULVIZSGALAT ES INFORMACIO, KOMMUNIKACIO ES
MODOSITAS JELENTES
15. LENYEGES VALTOZASOK ERTEKELESE 18, AZ INFORMACIOK ES & TECHNOLOGIAK
16. A KOCKAZATOK ES A TELIESITMENYEK " FELHASZNALASA
FELULVIZSGALATA 19. A KOCKAZATI INFORMACIOK
17. A VALLALATI KOCKAZATKEZELES KOMMUNIKACIOIA

FEJLESZTESENEK ELGSEGITESE 20. A KOCKAZATOKROL, A KULTURAROL Es A

TELESITMENYEKRGL SZOLO JELENTESEK

3. 4bra

Az Uj modell implementacidjara a legjobb gyakorlatok a modularis

(azaz: az alapelvek kivalasztott csoportjainak idében eltolt) bevezetés

iranyaba mutatnak, ezért ismerkedjink meg ezekkel az alapelvekkel

kicsit részletesebben.
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..
VALLALATIRANYITAS ES KULTURA

A “Vallalatiranyitas és kultura” komponens

annak a fontossagat hangsulyozza,
hogy a szervezetben alakuljon ki egy
olyan kockazattudatos kultura, amely az
iranyitasi mechanizmusokba integralja a
kockazatkezelést, 0Osztonzi a folyamatos
fejlédest és ugy tekint a kockazatkezelésre,
mint a teljesitmény és a siker kulcsfontossagu
hajtoerejére. Ez a komponens felismeri,
kockazati

hogy egy er8s és pozitiv

kultura  elengedhetetlen a hatékony
vallalati kockazatkezelési program sikeres
bevezetéséhez és muikodtetéséhez, tovabb
azt, hogy a vezetékre kulcsszerep harul
ebben. Ezaltal a szervezet olyan kdrnyezetet
teremthet, ahol a kockazatkezelés a
siker kulcsfontossagu tényezdjeként van
jelen, nem pedig akadalyként. Ez segithet
biztositani, hogy a vallalat jobban tudja
azonositani, értékelni és hatékonyan kezelni
a kockazatokat, ami javitja a teljesitményt és
noveli a rugalmassagot a bizonytalansagokra
adott valaszok soran. Az idetartozo alapelvek

a kovetkezok:

1. A vezetGi kornyezet kialakitasa magaban
foglalja az iranyito testllet és a felsévezetés
szerepét a megfeleld vezetési kornyezet
kialakitasaban, amely a vallalat kockazatkezels
kulturajanak alapjat képezi. Az alapelv
célja az integritas, az etikai
értékek és a kompetencia
iranti  elkotelezettség

kinyilvanitasa.

00000 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

e ecccccce

2. A miikodési struktara kialakitasa kifejti a
megfeleld iranyitasi struktura kialakitasat, a
kockazatkezelési szerepek és felel6sségek
meghatarozasat, valamint hatékony kockazat-

kezelési politikak és eljarasok kidolgozasat.

3. A kivant kultira meghatarozasa hangsu-
lyozza a kockazatkezeld kultUra meghataroza-
sanak fontossagat, amelyet 6sszehangolnak a
Olyan kornyezet létrehozasat célozza meg,
amelyben értékelik a kockazatkezelést és in-
tegraljak azt az intézmény dontéshozdi folya-

mataiba.

4. Az alapvet6 értékek (integritas, atlathatésag
és felel6sségvallalas) iranti elkotelezettségnek
része az etikai kodex létrehozasa, annak
oktatasa minden dolgozd részére, valamint az

alapvetd értékeknek vald megfeleltetés mérése.

5.Tehetséges munkatarsak felvétele, fejleszté-
se és megtartasa, melynek célja egy tehetség-
menedzsment stratégia kidolgozasa, amely
azonositja és fejleszti a kockazatkezeléshez
szUkséges készségeket, egyben biztositja a

szervezet kockazatkezelési tevékenységeinek

tamogatasahoz szikséges eréforrasokat.
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1.2.
STRATEGIA ES CELKITUZESEK

VINVYIV

Fontos Uzenete a COSO ERM 2017-nek, hogy a kockazatmenedzs-

ment mar a stratégiaalkotas és a célkitlizés soran elkezdédik. A he-
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lyes, felelés és jovébetekintd hozzaallas a vallalatvezetés részérdl
nem merUl ki abban, hogy csupan a mar eldontoétt stratégiai és hoz-

zajuk kapcsolddo operativ célok vonatkozasaban felmerilé kocka-

g
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zatokat menedzseljuk, hanem az, hogy a kockazattudatossag eleve

eiesezew
e

beépull azok meghatarozasaba. Az Uj keretrendszerben a stratégia

és a célok kijelolésének alapelvei a kdvetkezdk:

1S9

6. Az lizleti 6sszefiliggések (koriilmények) elemzése: a szervezetnek
meérlegelnie kell a kilonb6zé trendeket, a kilsd és belsd kornyeze-
tet, az érintettek érdekeit, illetve egyéb, a célok elérését befolyasolo
informaciodk kockazati profilra (azaz a kockazatok szamossagara és
mértékére, tipusaira és eloszlasara a szervezeten, illetve az egyes
kockazati kategoriakon belll) gyakorolt potencialis hatasat. Ennek
keretében ajanlott az alabbi terlletek attekintése, akar PESTEL?
elemzéssel:
= vevdéigények modellezésének megfelelésége;
gz ellatasilanc teljesitménye hataridé és koltségkeret
tekintetében;
Uj versenytarsak megjelenésének esélye;
az ellatando feladat(ok)hoz kapcsolodd technolégiai

infrastruktura megfelel6sége, szinvonala.

Shttps:/www.coso.org/SitePages/Guidance.aspx



7. A kockazatvallalasi hajlandésag meghata-
rozasa: melyet az értékteremtés, -megdérzés
és -realizalas keretein belll, azokat szem el6tt
tartva kell megtenni. A kockazatvallalasi hajlan-
dosag mértékét a kovetkezd tényezék befolya-
soljak:
B aszervezet jelenlegi kockazati profilja;
®  kockazat-befogadoképesség: a kockaza-
tok azon maximalis szintje, amit a szer-
vezet el tud viselni céljai megvaldsitasa
soran;
®  kockazati tUr6képesség/tlréshatar. a
kockazat elfogadhato szintje, illetve an-
nak elfogadhatdé mértékl ingadozasa,
melyet az adott szervezet céljai megva-
|6sitdsa soran vallal;
®  kockazati attitld: a szervezet hozzaal-
lasa, allasfoglalasa a novekedéshez és
a megtériléshez, illetve az ezekkel jaro
kockazatokhoz;
B a menedzsment képességei és fejlett-
ségi szintje.

szervezetek a kockazatvallalasi

Egyes
hajlandosagot kvalitativ alapon irjak le, masok
inkabb  mérészamokkal fogalmazzak meg.
Mindkét eset lehet jo megoldas, a lényeg, hogy
osszhangban legyenek a kockazatelemzés
és -értékelés, illetve a kockazati mutatokhoz
és hatarokhoz hasznalt ~ mddszertani
megkodzelitéssel. A kockazatvallalasi hajlan-
dosag a kortlmények hatasara valtozhat, ezért

iddrél idére felul kell vizsgalni.

8. Az alternativ stratégiak elemzése: a szer-
vezetnek meg kell vizsgalnia a lehetséges
stratégiai elképzeléseket és azok kockazati
profiljat. A stratégiai elképzelések kialakitasa
és a megfeleld stratégia kivalasztasa (melyek
soran a menedzsment és az igazgatdsag szo-
rosan egyUttmuUkaodik) végsé soron egy opti-
malizalasi és kompromisszumkdtési feladat a
kockazatvallalasi hajlandosag, a rendelkezésre
allo eréforrasok és a vagyott ndvekedés/nye-

reség harmasa kozott. Ezen a ponton érdemes
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figyelembe venni, hogy minden szervezetnek
egyre nagyobb meértékl valtozékonysaggal és
komplexitassal kell szembenéznie. Az olyan
jelenségek és trendek, mint az adatalapu fo-
lyamatiranyitas vagy az automatizaltsag és a
mesterséges intelligencia terjedése minden-
képpen hatassal vannak az egyes szervezetek
kockazatmenedzsmentjére és stratégia-al-
kotasara is, raadasul eredményes valaszlé-
péseket és gyors dontéshozatalt kovetelnek
meg. A stratégianak 6sszhangban kell lennie a
szervezet missziojaval és alapvetd értékeivel,
amelyek jelentéségét nem lehet alabecsuilni
egy gyorsan valtozé vilagban, hiszen megala-
pozzak a szervezetek ellenalléképességét (re-
zilienciajat). Ezen tul a valasztott stratégianak
igazodnia kell a kockazatvallalasi hajlando-

saghoz is.

9. Az iizleti célok meghatarozasa: a szervezet
a stratégiai elképzelésekkel és tervekkel 6sz-
szhangban alakitja ki és bontja le kilonb&zd
szintekre az Uzleti, operativ célokat, melynek
sordn az egyes Uzleti célokhoz kapcsolodd
konkrét kockazatok meghatarozasara is szik-
ség van. Egy jol megfogalmazott operativ cél-
tol elvaras, hogy konkrét, mérhetd vagy megfi-
gyelhetd, tovabba elérhetd és relevans legyen.
A szervezet jovéje és ndvekedése szempont-
jabol nélkulozhetetlen, hogy az Uzleti célok
szorosan beillesztheték legyenek a stratégiai
célok egyes kategoriaiba (pl. piaci részesedés,
vevd fokusz, tarsadalmi felel8sségvallalas stb.).
Szintén kulcsfontossagu, hogy az Uzleti célok
elérésének mérése, nyomon kovetése meg-
valosuljon, amelyet meg kell eléznie a kivant
teljesitmény(ek) és célértékek, valamint a hoz-
zajuk kapcsolodd kockazati tolerancia szintek

meghatarozasanak.

11.3.
TELJESITMENY

Az ajanlas ezen része a klasszikus kockazat-

azonositasi és -mérési folyamatot fedi le. Az
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itt felsorolt, a teljesitményhez kapcsolodd o6t
alapelv szorosan 06sszekapcsolodik, annyira,
hogy az egyik alapelv kimenete a masik alapelv

inputjanak is tekinthetd.

10. A kockazatok azonositasa. Az elsé [épés,
hogy a szervezet leltarba vegye a kockazatait,
illetve a korabban azonositott kockazatokrdl
eldontse, hogy azok relevansak-e még. Olyan
kockazatokat kell azonositani, amelyek a stra-
tégia és az Uzleti célok elérését jelentds mér-
tékben befolyasoljak a szervezet kockazati
profiljanak megvaltoztatasan keresztil. Ilyen
lehet példaul egy Uj technologia megjelené-
se, az adatelemzés egyre novekvd szerepe, a
természeti eréforrasok sz(kuld rendelkezésre
allasa, a munkaeré novekvé mobilitasa vagy
sz(kossége, az életvitelben, egészségligyben
vagy demografidban torténd valtozasok vagy
a politikai kérnyezet valtozasa. A kockazatok
szambavétele a napi munka részeként is tor-
ténhet, de mukdodhet célzott adatelemzésen
keresztll is (példaul a multban eléfordult inci-
densek elemzésével, illetve kulcskockazati mu-
tatok alkalmazasaval), tovabba interjuk, works-
hopok segitségével. A kockazatok azonositasa

egyuttal Uj lehet&ségek azonositasat is jelenti.

11. Akockazatok mértékének értékelése. Mind
a kockazatok azonositasakor mind a sulyos-
saguk meghatarozasakor fontos az egységes
terminoldgia hasznalata, a kockazatok cso-
portositasa, valamint az, hogy a tevékenysé-
get a szervezet minden szintjén el kell végezni
- a funkcionalis és folyamati-szinttél kezdve a
stratégiai célokat érinté kockazatokig. A koc-
kazatok szamszerUsitésének leggyakrabban
hasznalt mérészamai a becsilt hatas és a
gyakorisag (vagy valoszinliség). A kockazatér-
tékelésnek lehetnek kvalitativ médszerei (in-
terjd, workshop, benchmarkolas, kérddiv) és
kvantitativ megoldasai (pl. valészinliségi mo-
dellek, stressztesztek vagy szcenario-analizis),
illetve ezek hibrid formai. A kockazatértékelés

soran - a kockazati intézkedések bevezetése
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elétti - az eredendé (inherens) kockazatbdl
kell kiindulni, meg kell hatarozni a maradvany
(rezidualis) kockazat értékét, majd a kettdt
Osszevetve el lehet donteni, hogy milyen koc-
kazatkezelési stratégiak és valaszlépések ve-
zethetnek a kivant eredményre. A felmérés
eredményének plasztikus abrazolasa végett
javasolt Un. hétérképen abrazolni, a hatas és
a gyakorisag koordinatarendszerében feltin-

tetve a kockazatokat.

12. A kockazatok rangsorolasa. A kockazatok
priorizélasara azért van szlkség, mert a
szervezet éltaldban nem rendelkezik annyi
Osszes kockazatat

er6forrassal, hogy az

egyszerre és azonnal a kivant szintre
hozza. Ugyanakkor azokat a kockazatokat
mindenképpen csokkenteni kell belathato idén
beltl, amelyek a szervezet kockazatvallalasi
vagy

ellehetetlenitésével

hajlandosaganak meghaladasaval

valamely  Uzleti  cél

fenyegetnek. A sorbarendezést igy elére
lefektetett kritériumok alapjan kell elvégezni,
mint példaul a szervezet adott kockazathoz
valé alkalmazkodoképessége, a kockazatok
Osszetettsége, a kockazat terjedési sebessége
és hatasanak hossza bekdvetkezés esetén,
illetve, hogy milyen eréfeszitéseket igényelne
a karok helyrehozatala és a normalis mUkodés
visszaallitasa. A modszertan eredmeényeként
elképzelhetd, hogy két ,kdzepes” hatasunak
értékelt kockazatnak mas sorszamot ad

a menedzsment a prevencios forrasok

tervezésekor és a reagalas sorrendjének

meghatarozasakor.

13. A kockazati valaszok meghatarozasa. A
szervezet vezetése minden azonositott koc-
kazatra készit egy kockazati valaszt, amelynek
soran figyelembe veszi a kockazat sulyat, koc-
kazati sorrendben elfoglalt helyét, a kockazati
véalasz koltségét és elényeit, a kapcsolodd lzle-
ti célt, valamint a kockazatvallalasi hajlandosa-
got. Jellemz&en az alabbi ot valaszstratégiabol

szoktak valasztani:
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A kockazat elfogadasa: ezt altalaban

akkor alkalmazzak, ha a kockazat a

kockazatvallalasi hajlanddsagon belil

van.

®m A kockéazat elkerllése: jelentheti példaul
az adott Uzletag értékesitését is vagy
egy stratégiai iranyvaltast.

® A kockazatos tevékenység folytatasa: a
kockazatot a teljesitmény novelésével
tervezi ellensulyozni a vallalat, de nem
elhanyagolva a szlkséges felligyeleti
kontrollok erésitését.

® A kockazat csokkentése és a kockazat

megosztasa:

példaul biztositas vagy

fedezeti Ugylet kotésével, partnerséggel

vagy a
specialistahoz valo kiszervezésével.

kockazatos  tevékenység
Fontos ramutatni, hogy az adott kockazati
vélasz megvaltoztathatja a szervezet kockazati
profiljat, és akar Uj kockazatok, de lehetdségek

felmerllését is elésegitheti!

14. Kockazati portfolio nézet kifejlesztése.
A kockazatok Osszesitése és portfolioba
rendezése abban segit, hogy a szervezet

legyen egy
szervezetet érintd (akar egy adott szervezeti

vezetésének Osszképe a

egység szintjén azonositott) kockazatok

tipusardl, sulyossagarol, a  kockazatok

kozotti kapcesolatokrél és hogy ezek hogyan

€ 0000 00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

jarulnak hozza a szervezet teljesitményéhez.

Tobbféleképpen lehet  Osszesiteni az

azonositott kockazatokat, az integralas

szintjétél flggben, kezdve az egyedi

kockazatok felsorolasatdl, a kockéazatok
kategoériakba vald rendezésén és az adott
Gzleti  célokhoz kapcsolodd  kockazati
profilok felallitasan at a teljes integralasig
(ami a portfolio alapu megkozelitést jelenti).
A portfolio-nézet segit megérteni a kockazat
és a teljesitmény kozotti kapcsolatot, és
tovabbi elemzésekre is alkalmat ad. A
portfélio stresszelése soran a vezetdség
attekintheti az egyes

kapcsolodd feltételezéseknek,

kockazatokhoz
illetve az
egyedi kockazatoknak stresszhelyzetben
kimutathatovaltozasait,a kockazatok kdzotti
flggdségeket/kapcsolatokat, valamint a
kockazati véalaszstratégiak és akciotervek
eredményességét; vagyis 0sszességében a

szervezet alkalmazkodo képességét.

11.4.

FELULVIZSGALAT ES MODOSITAS
A szervezeteknek folyamatosan  figyelnitk
kell a kulsé kornyezet véltozasait és ehhez
kapcsoléddan felll kell vizsgélniuk az Uzleti
céljaikat, az azokhoz kapcsolddd stratégiajukat,

valamint a kockazatkezelési gyakorlatukat. A
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kockazatkezelési tevékenységnek ki kell terjednie a szervezet kilsd és
belsé kornyezetére, az alkalmazott modszereket pedig folyamatosan

fejleszteni kell.

15. Lényeges valtozasok értékelése. A kockazatkezelés soran
a szervezeteknek azonositaniuk és értékelnitk kell azokat a
valtozasokat, melyek jelentésen befolyasolhatjak az Uzleti célok
elérését, valamint a stratégiat. Tovabba meg kell vizsgalniuk,
hogy a jelenlegi kockazatkezelési gyakorlatuk még mindig
megfelelden tamogatja-e Uzleti céljaik elérését, szilkség esetén
pedig modositaniuk kell azt. Ez azért fontos, mert a megvaltozott
kilsé kornyezet olyan Uj kockazatok kialakulasahoz vezethet,
amelyek befolyassal vannak a stratégia alapjaul szolgald fébb
feltételezésekre. Ezen tulmenden a megvaltozott kilsé kornyezet
hatassal lehet a szervezetek belsé kornyezetére és kulturajara is.
Ebbdl kifolydlag a kockazatkezelés soran szikség van a kilsé és
belsé kornyezeti valtozasok, valamint a kultUra valtozasainak
azonositasara. A szervezeteknek ki kell alakitaniuk a rendszeres
felllvizsgalatok — és szlikség esetén modositasok — gyakorlatat,

majd azt be kell épitenilk az operativ folyamatokba.

16. A kockazatok és a teljesitmény feliilvizsgalata. A szervezetek
munkajuk soran szembestllhetnek azzal, hogy tevékenységlket
mar nem végzik olyan hatékonyan, mint ahogyan azt tervezték,
elvartak és ez kockazatot jelent a teljesitménytkre nézve. Ha a
menedzsment azt tapasztalja, hogy a véllalat teljesitménye mar
nem az elvart mértékl vagy megvaltozott a kockazati profil, akkor
szervezett mddon korrekcios |épéseket kell tennie.

A korrekcids intézkedések mértékének Gsszhangban  kell
lennie a teljesitménybeli eltérések mértékével, az Uzleti célok
fontossagaval, tovabba figyelembe kell venni a kockazati portfoélio
megvaltoztatasaval jard koltségeket és hasznokat.

Afelllvizsgalat soran értékelnikell a szervezet képességeit, valamint
azok teljesitményre valé hatéasat. A korrekcids intézkedések kozé
tartozhat az Uzleti célok felllvizsgalata, alternativ stratégiak

kialakitasa vagy az eréforrasok atcsoportositasa.

17. A vallalati kockazatkezelés fejlesztésének elGsegitése. Még
azok a szervezetek is hatékonyabba tudjak tenni vallalati kocka-
zatmenedzsment rendszerUket, melyeknek ezen tevékenysége
alapvetéen megfeleld. A hatékonysag javitasahoz fontos, hogy be-
épitsék az Uzletviteli tevékenységiikbe a folyamatos értékelések
gyakorlatat. Ily mddon szisztematikusan azonositani tudjak a valla-

lati kockazatmenedzsment javitasi, illetve fejlesztési lehetdségeit.

®
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A javitasi, fejlesztési lehetéségek azonositasat
el lehet végezni akar egy-egy teruletre (funkcio,
divizio) vagy az értéklanc egy-egy jelentésebb
folyamatara koncentralva, de akar atfogoan, az

egész szervezetre vonatkozéan is.

lL.5.
INFORMACIO, KOMMUNIKACIO ES
JELENTESEK

Egy jol mikodd integralt kockazatmenedzs-
ment rendszer tartalmazza azokat a feltétele-
ket is, amik biztositjak a szlkséges informaciok
begyljtését kilsé és belsé forrasokbol, tovab-
ba ezek megosztasat a szervezet egészében
vertikalisan és horizontalisan egyarant. Kiemelt
fontossagu, hogy ezek az informaciok és ada-
tok a megfeleld idében és helyen, relevans tar-
talommal alljanak rendelkezésre, de ugyanugy
kritikus sikertényezd, hogy a cimzett oldalardl,
legyen az a vallalatiranyitas barmely szintje, a
megfeleld sullyal kerlljon értelmezésre és fel-

hasznalasra.

18. Az informaciok és a technolégia felhasz-
nalasa. A hatékony mukodéshez elengedhe-
tetlen ezen a terileten is a megfeleld informa-
ciok feldolgozasa. Az informaciokat mind az
alaptevékenységekhez, mind a kiépitett kont-
rollok vonatkozasaban gyUjteni és értékelni kell
annak érdekében, hogy a kockazatok, illetéleg a
kockéazati kontrollok nem megfeleld mikodése
mielébb azonositasra kerilhessenek.

Az informaciokat és a technologiai megol-
dasokat a kockazatértékelési folyamat va-
lamennyi szakaszaban, kilonésen a korai
elérejelzé rendszerekben, valamint a vezetdk
részére készitett Osszefoglald jelentések-
ben hasznalni javasolt, igy a vallalati célokat
veszélyeztetd helyzetek idében kezelhetdk
lesznek. A kockazatkezelésben, a kontrollok

értékelésében a technologiai megoldasokat
aranyosan kell alkalmazni.

Kiemelend®, hogy a kockazatkezeléshez
kapcsolédo adatfolyamatok ne kizarélagosan
a kockazatkezelés hatas- és feladatkorébe
részét kel

tartozzanak, hanem inherens

képeznilk a szervezet mikodésének.

19. A kockazati informaciok kommunikaciéja.
A kommunikacio létfontossagu eleme a ke-
retrendszernek. Ennek legtrivialisabb megjele-
nése a kilonbo6zé vezetdségi jelentések, de a
rendszer mikodéséhez elengedhetetlen a koc-
kazattudatos viselkedés beépullése a vallalati
kultUraba. Ehhez a szervezet minden munka-
vallalojanak, vezetdjének tisztaban kell lennie
a kockazatok azonositasaban, kezelésében
betoltott szerepével, melyet a szervezeti szintd
és specifikus képzések, tajékoztatok is tamo-
gathatnak.

Akkor lesz igazan sikeres a kockazatalapu
mUkodés, ha a kommunikacio két-iranyu, azaz
a kovetelmények Uzleti egységek felé torténd
kommunikaciéja mellett ugyanennyire erés a

kozponti kockazatkezeld funkciok felé, az tzleti

terliletektdl érkezd informacid is. gy az elmélet

nem szakad el a gyakorlattodl, a felmertlé Uj
kockazati esetek beépithetéek a rendszerbe.

Az iddbeli és megfelelé valaszok kialakitasahoz
az un. eszkalacios jelentések kommunikacios

formait is ki kell alakitani.

20. A kockazatokrél, a kultiararél és az ered-
ményekrol szol6 jelentések. A kommunikacio-
hoz szervesen kapcsolédnak az azokrél készi-
16 jelentések és riportok kilonbozé formai és
gyakorlatai.

A jelentések cimzetti kore jellemzden a vezetd
testlletek, a bizottsagok, a felsd vezetés, az
egyes funkciok kozép- és alsobb szintl vezetdi.
Feladatkoriket figyelembe véve kilonbozé
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meéelységl és gyakorisagu jelentéseket ajanlott
szamukra kialakitani.

Avezetd testiletek szamara olyan jelentéseket
kell felépiteni, mely az egész kockazatkezelési
rendszer atfogd  mulkodését, esetleges
hianyossagait, fejlesztési terlleteit mutatjak
be.Ebbe beleérthetéek a kockazati és kockazati
kontroll mutatok értékei, a kockazatkontroll
vizsgalatok eredmeényei, az azokra
megfogalmazott intézkedések statuszai, de
a kockazattudatossag novelése érdekében
elvégzett kilonbozé oktatasok eredményei
is. A szervezet alsobb szintjein mar egyre
részletesebb és az adott terUletre specifikus
informaciodkat tartalmazzak a jelentések.

Ugyanakkor hasznosak lehetnek az egységes,

© 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

rendszeres, teljes szervezetre kiterjedd és
azt elérd jelentéstételi modszerek, kockazati
jelentések is. gy minden érintett megismerheti
a vallalatara vonatkozo kockazati térképet,
annak kritikus pontjait és azonositani tudja
sajat

szerepét a kockazatok megfeleld

kezelésében.

Végul érdemes a jelentésekre, értékelésekre
megfeleld, akar IT alkalmazassal tdmogatott
dokumentéaciés rendszert felépiteni, hiszen
az incidensek nyilvantartasahoz, a korabbi
idészakok eredményeinek elemzéséhez, a
kockazatértékelések és a kockazatkezelési
tevékenységek atlathatd és elszamoltathato

mUkodéséhez ez elengedhetetlen.

© ©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

IV. Abelso ellenorzés helye és szerepe

A COSO vallalatiranyitasi alapelvek altaldban a véllalatok vezetési

gyakorlataira, a szervezetek atlathato és hatékony mikodésére és az ezekre

vonatkozo jelentések megbizhatdsagara tesznek javaslatot. Mindezekhez

a flggetlen belsé ellenérzési terllet is nagy mértékben hozza kell, hogy

jaruljon. Nem véletlen, hogy az lIA kezdetektdl képviselteti magat a COSO

sztenderdalkotd bizottsagaban.

Az ERM tekintetében alapveté szerepe az, hogy objektiv bizonyossagot

nyujtson a kockazatkezelés hatékonysagarol és hatasossagarol. A belséd

ellendrok értékteremtésének két legfontosabb modja az, hogy 1) objektiv
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biztositékot nyujtanak arra vonatkozoan, hogy
a fébb Uzleti kockazatokat megfeleléen kezelik,
és 2) biztositékot nyujtanak arra vonatkozéan,
hogy a kockazatkezelés és a belsé ellendrzési
keretrendszer eredményesen mukaodik.

A belsd ellendrzés szakmai gyakorlatanak IIA
altal kiadott, a jelen Ajanlas készitésekor aktua-
lis nemzetkdzi normaiban (IPPF 2017) megtalal-
hatoak azok a kapcsolédasi pontok, melyeken
keresztul a belsé ellendrzési terlletek segiteni

tudjak a szervezeteket céljaik elérésében

2110 - IRANYITAS

A belsé ellenérzési tevékenységnek értékelnie
kell az iranyitasi folyamatot, és megfeleld ja-
vaslatokat kell tennie a szervezetiranyitasi fo-
lyamat javitasara, hogy elérje a kdvetkezé cél-

kitlizéseket:

B stratégiai és operativ dontések megho-
zatala

B a kockazatkezelés és a kontrollok felil-
vizsgéalata

B megfelel6 etikai elvek és értékek érvénye-
sUlésének el8segitése a szervezetben

®  hatékony szervezeti teljesitményme-
nedzsment és szamonkérhetéség biz-
tositasa

® g kockazatokkal és a kontrollokkal kap-
csolatos informaciok hatékony kommu-
nikalasa a szervezet megfelelé terlletei
felé

m g vezetd testllet, a kUlsé és belsd ellen-
6rok, egyéb bizonyossagot szolgaltatod
szervezetek, valamint a vezetés tevékeny-
ségeinek hatékony koordinalasa, kéztik

B azinformaciok eredményes atadasa.

2120 - KOCKAZATKEZELES
A belsé ellenérzési tevékenységnek értékelnie
kell a kockazatkezelés folyamatainak hatékony-

sagat, és hozza kell jarulnia azok javitasahoz.

® ©0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

2600 - A KOCKAZATVALLALAS KOM-
MUNIKALASA

Ha a belsé ellendrzési vezetd Ugy tapasztalja,
hogy a vezetés felvallal egy olyan szint( koc-
kazatot,amely a szervezet szempontjabdl elfo-
gadhatatlan lehet, akkor ezt meg kell targyalnia
a felsé vezetéssel. Ha a belsé ellendrzési veze-
té Ugy latja, hogy a kérdés megoldasaban nem
tudnak megallapodasra jutni, akkor az tgyrdl

tajékoztatnia kell a vezetd testlletet.

A belsd ellendrzés a kockazatkezelés keret-
rendszerének mukodeésérdl nyujtott objektiv
bizonyossagon tulmenden tamogathatja a ve-
zetd testlletet tanacsaddi kapacitasaban is a
kockazatkezelés terUletén. A belsd ellenérzés
olyan tanacsadasi szolgaltatasokat nyujthat,
amelyek javitjak a szervezet iranyitéasi, kocka-

zatkezelési és ellendérzési folyamatait, példaul:

®  abelséellendrzésaltalhasznalt eszkozok
és technikak elérhetdvé tétele a vezetés
szamara a kockazatok és kontrollok
elemzése érdekében;

® g szervezetre vonatkozé altalanos isme-
reteinek felhasznalasaval, valamint a koc-
kazatkezelés és kontrollok terén meglévd
tapasztalatanak kihasznalasaval az ERM
bevezetésében aktiv részvétel;

B tanacsadas, workshopok szervezése, a
szervezet segitése és fejlesztése a koc-
kazatok és kontrollok megértésében, va-
lamint a k&zos nyelvezet, keretrendszer
és a kockazatkezelés kialakitasanak el6-
mozditasa;

B a kockazatok koordinalasanak, nyomon
kovetésének és jelentésének kozponti
elemeként (motorjaként) valo fellépés;
és

B avezetbk tAmogatasa a kockazatcsok-
kentés legjobb modjanak azonositasa-

ban.
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A fenti szolgaltatasok megkezdése el6tt
tisztazni kell, hogy a tanacsadasi feladatok
Osszeegyeztethetdk-e a bizonyossagot
nyujtd szereppel, illetve vilagossa kell tenni,
hogy a belsd ellenér alap esetben nem vallal

menedzsment szerepet és felel¢sséget.

Mindezek mellett is eléfordulhat, hogy a
belsé ellenérzési vezetd felkérést kap a felsd
vezetéstdl, hogy ideiglenesen vagy tartdésan
ellassa a kockazatmenedzseri szerepet, ami -
nem megfelelé el6készités esetén - csorbithatja
a belsé ellendrzés szervezeti fliggetlenségét és
objektivitasat. Ezért az ilyen esetben a 1112 -
A belsd ellendrzési vezeté feladatai a belsé
ellenérzésen tul” cimi norma alapjan kell eljarni.
E szerint az iranyitd testilet felUlvizsgalati
szerepe biztosithatja és kezelheti a szituaciot
ugy, hogy rendszeresen felllvizsgalja a belsd
ellenérzési vezetd tevékenységét mindkét
kapacitasaban és alternativ intézkedéseket
alkalmaz (pl. kulsé fél bevonasat az objektiv
bizonyossag megszerzésére a kockazatkezelés

tertletén).

Osszefoglalva: a belsé ellenérzésnek az is hoz-
zaadott értéke a COSO ERM 2017-es keretrend-
szer tUkrében, hogy vizsgélja és értékelje a stra-
tégiai és operativ célok meghatarozasanak és
a kockazatkezelésnek a folyamatait (hatékony-
sag, eredmeényesség, gazdasagossag, megfe-
leléség szempontjabdl), azok kapcsolddasait
illetve Osszhangjat, e két téma dinamikajat

(valtozasok kovetése, felllvizsgalatok/intézke-

dések megtétele), a kapcsolddd informacioa-

ramlas megfelel8ségét, a teljesitmények eléré-
sét, valamint az ezekrdl készitett beszamoldk

hitelességét.
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V. Osszefoglalé

Az integralt kockazatmenedzsment Iényege
tehat, hogy

iranyitasanak, végig kiséri az értéklancot a

részévé valik a szervezet

stratégiaalkotastol kezdve a  tevékenységrol
sz6lo belsé és kilsd beszamoldkig. Tulmutat
az egyes szervezeti egységeken, folyamatokon
és védelmi vonalakon, ezért minden eleme
fontos és hangsulyos. Ugyanakkor az
alkalmazasanal Ugyelni kell a szervezeti és
kornyezeti sajatossagokra, a koltség-haszon
elv érvényesllésére és a kdzds megértésre, az
elfogadasra. Ha ezek a szempontok hattérbe
szorulnak, akkor megnd a veszélye, hogy az
értékteremtés helyett egy burokratikus rutinna
valik, jelent6s eréforrasok lekotése mellett.
Az alabbi néhany példa is erre az eredményre
vezethet, pusztan a helytelen értelmezésbdl

fakaddan:

B Az ERM azonositasa egy funkcioval vagy
szervezeti egységgel, ami a kockazatokkal
kapcsolatos  felel6sségek  atharitasahoz
vezet.

= Az

lista, ugyanakkor hianyoznak a mélyebb

ERM végeredménye egy kockazati

informaciok a kockazatok belsé
fuggdbségeirdl a folyamatok, a szervezetek
és a rendszerek kozott, tovabba a konkrét
fejlesztési tervekrol.

® Az ERM adatbekérésekre 06sszpontosit
anélkdl,

hogy kialakulna egy kdzos

megértésen és motivacion alapulo, a

valos  mukdodési  dilemmakat  atfogd

egyUttmUkodés a védelmi vonalak kozott.

® Az ERM outputja egy szines jelentésre

00 00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

korlatozodik, vagyis a menedzsment pil-
lanatfelvételeket kap a kockazatok al-
lapotardl, ugyanakkor nem tudatositja
sem sajat szerepét és felelésségét, sem
azokat a szervezeti feladatokat, amelyek
egy él8 és minden izében a mUkodéshez
kapcsol6édo kockazatkezeléshez szikseé-
geltetnek.

A COSO ERM nem egy szabalyrendszer,
ami univerzalisan és teljeskorlen el6irja
a kockadzatmenedzsment egyetlen és
kotelezd megvalodsitasi formajat. Valojaban
ugy kell tekinteni ra, mint legjobb
gyakorlatok egyfajta egységes rendszerére,
aminek ésszer(,a szervezeti specifikumokat
is tUkrozd testreszabasaval tovabb tudjuk
erésiteni a vallalat ellenalloképességét,
biztositva a célok elérését ésandvekedést. A

helyes értelmezés és megkozelités lehetdve

teszi, hogy vallalati mérettdl, fejlettségi

szinttél és komplexitastol fuggetlendl fel

lehessen hasznalni.

A megujitott COSO ERM keretrendszer 2017
ota ota bizonyitotta aktualisat, szakmailag
elfogadott és vilagszerte bevezetett modszer,
egyre tobb stratégiai és kockazati téma
kapcsan nyulnak hozza, mint vezérfonalhoz.
Ezért  tartjuk

mélyebb megismerését és az alkalmazas

aktualisnak a  témakor

megfontolasat, és erre biztatunk mindenkit,
attol,

hol és milyen szerepet tolt be a kockazatok

fuggetlendl hogy egy szervezetben

menedzselésének folyamataban.

A Belsé Ellenérok Magyarorszagi Kozhasznu Szervezete elézetes irasos engedélye nélkil a kiadvany egyetlen része sem

reprodukalhato, nem tarolhato keresheté adatbazisban vagy rendszerben, nem tovabbithatd semmilyen formaban

elektronikusan, mechanikusan, fénymasolassal, felvétellel vagy mas modon. Az engedélykérelmeket elektronikusan kell

elkildeni a titkarsag@iia.hu cimre.

e. Bels8 Ellendrok
\ Magyarorszagi
o=  Kbzhaszni Szervezete

Copyright © 2023, a Belsd Ellenérok Magyarorszagi Kozhasznu szervezetének tulajdona. Minden jog fenntartva.
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