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LAMANDA GABRIELLA

A mukodési kockazatkezelés extern hatasai
egy hazai felméres tiikrében

A bankok miikodési kockazatianak hatékony kezelése — a kockazat sajatos, komplex
jellege miatt — tobb modszer egyiittes alkalmazasaval valik lehetové. E kockazatkeze-
1ési technikak — a veszteségadatok statisztikai elemzése, a kockazati 6nértékelések, a
forgatékonyv-elemzés és a kulces kockazati indikatorok alkalmazasa — nem csupan és
nem elsésorban a ténylegesen felvallalt kockdzat meghatarozasara és mérséklésére te-
remtenek alapot, hanem kockazattudatosabba és attekinthetébbé teszik a szervezetet,
illetve novelik a kontrolltevékenységek hatékonysagat. Emellett a miikodési kockazat-
kezelési teriilet és a bank belsé kontrollrendszerének miikodéséért felelds szervezet
kozotti kooperacio is jotékonyan hat az egyes teriiletek tevékenységére, noveli azok ha-
tékonysagat. A hazai bankszektorban a szerzé altal végzett felmérés azt mutatja, hogy
a gyakorlatban a kockazatkezelés hozadékat felismerték ugyan, annak kiaknazasa és
a teriiletek kozotti egyiittmiikodés mégis csak részben valésul meg.

1. BEVEZETES

A miikodési kockazatot 2004-ben a Bazel II. tékeegyezmény emelte be azon kockazatok
korébe, amelyek mogé a hitelintézeteknek tokét kell képeznilik.! A hazai bankok 1ényegében
ezzel egy idoben kezdték meg a felkésziilést az ajanlascsomag bevezetésére. Ennek nyoman
az elmult hét évben komoly eldrelépések torténtek az atfogo, robusztus és kifinomult tech-
nikakat tartalmaz6é miikddési kockazatkezelési rendszer kialakitasa érdekében.

A miikodési kockéazatra jellemzd, hogy a potencialis események szama nagy, ugyanak-
kor kisszamu megfigyelés all rendelkezésiinkre, amely jelentds korlatja a statisztikai alapt
elemzésnek. Emellett nagy kihivast jelent a ritka, extrém események bekovetkezési valoszi-
niségének becslése, mivel az historikus adatok alapjan nem végezhet6 el. A tapasztalatok
¢és az adatok hianya, a gyjtési id6tav rovidsége jelentette korlat, bizonytalansag — részben
jogszabalyi el6irasok alapjan — olyan megkdzelitések, modszerek implementalasat kivanja
meg, amelyek nem tekintheték hagyomanyosnak a kockazatkezelésben. A veszteségada-
tok statisztikai elemzése mellett a kockazati onértékelések, a kulcs kockazati indikatorok
rendszere ¢és a forgatokonyvek kidolgozasa tekinthetdk a miikddési kockazatkezelés ,,best
practice”-inek.

1 A szakma altal altalanosan elfogadott definicio szerint ,,a miikodési kockdazat nem megfeleld, illetve meghivisult
belsd folyamatok, emberi és rendszerbeli hibak, valamint kiilsé események kivetkeztében lép fel”. (BIS [2004],
144. 0)
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2. A KOCKAZATKEZELES NEM HAGYOMANYOS ESZKOZEI

A veszteségadatok gyiijtése és kiilsé adatokkal térténd kiegeszitése a kockazat szamszertiisi-
tését, statisztikai/matematikai alapon torténd kifejezését teszi lehet6vé. A kihivast e teriile-
ten a rovid id6sor, a kevés adat, illetve az adatok kdzos nevezdre hozasat (veszteségadatok,
valamint intézményi jellemzok 6sszhangja) biztositd, un. skalazasi fiiggvények hianya és
korlatai jelentik. A veszteség-adatbazisra épiilé megkozelitések dnmagukban nem elegen-
dok a miikddési kockazat kifejezésére, hiszen multbeli karesemények alapjan jovore vonat-
kozo kovetkeztetések levonasa nem képezheti kizarolagos alapjat a fedezéshez sziikséges
tartalékok, a toke meghatarozasanak. Emiatt sziikséges tovabbi modszerek implementalasa
is, amelyekre részben a jogszabalyok, részben a felkésziilést segitd utmutatok, kézikdnyvek
is javaslatot tesznek.? Ezek a kockazati onértékelések, a forgatokonyvek (szcenariok) elem-
z¢se, valamint a kulcs kockazati indikatorok kidolgozasa és alkalmazasa.

A kockazati onértékelés a feltart miikodési kockazati tényezok kvantitativ és kvalita-
tiv elemzését jelenti. Az ,,0nmindsités” keretében a bankok megvizsgaljak, hogy az egyes
veszteségtipusok altal milyen mértékben (gyakorisag és karnagysag) érintett az intézmény.
Ertékelik az elszenvedett veszteségeket, az alkalmazott kockazatmegelzési és -csokken-
tési technikakat, illetve becsléseket készitenek a jovore vonatkozoan. Az onértékelés jel-
lemzden strukturalt formaban zajlik: a kockéazatkezelok kérdéivek alapjan interjukat foly-
tatnak a bank szervezeti egységeineck munkatarsaival, vagy az egyes egységek, iizletagak
workshopok keretében kdzosen értékelik a legkritikusabb teriileteket és mitkodési kockazati
faktorokat. Lényeges, hogy a valaszadok az adott egységet, teriiletet atfogoan, alaposan
ismerjék, hiszen csak igy biztosithatd, hogy a kérdésekre adott valaszok megbizhatoak le-
gyenek. A kockazati dnértékelés eredményeit azonban kell 6vatossaggal kell kezelni, mert
eléfordulhat, hogy a résztvevok ,,panaszforumként” értékelik a felmérést (minden — rend-
szerekkel, alkalmazasokkal, beosztottjaikkal és vezetdikkel kapcsolatos — problémajukat
,razuditjak” a kérdezore), vagy nem veszik elég komolyan a kérdéseket.

A szcenarioelemzés keretében jellemzden egy — mind az intézményt, mind a mikddési
kornyezetet jol ismerd — szakértokbdl allé csoport szamba veszi azokat az eseményeket
(stresszhelyzetek, szabalyozasi kornyezet valtozasa, stratégiavaltas), amelyek befolyasoljak
az intézmény iizletmenetét. A szcenariok kidolgozasahoz jo kiindulasi alapot jelentenek a
kockazati térképek, amelyek tizletaganként vagy termékcsoportok mentén (vagy mas meg-
kozelitésben) kiemelik a kritikus kockazatokat. A szcenaridelemzés soran nem csupan a
lehetséges valtozasokat és azok hatésait értékelik, hanem kidolgozzak a valtozasokra adhato
valaszokat, a preventiv és korrektiv jellegii intézkedéseket is. A forgatokonyvek kiemelkedd
jelentdsége a potencialis veszélyeknek, a komplex eseményeknek, a tevékenység kritikus
pontjainak a feltarasaban, valamint a dontéstamogato6 szerep kapcsan mutatkozik meg.

A kulces kockazati indikatorok olyan mtikodési teljesitményhez kdthetd vagy pénziigyi
valtozok, amelyek megbizhaté alapot nyUjtanak egy mitkddési kockazati esemény bekovet-
kezési valoszinliségének és sulyossaganak becslésére, ezen keresztiil alkalmasak a kocka-

2200/2007. (VIL. 30.) Kormanyrendelet a miikddési kockazat kezelésérdl és tokekovetelmény képzésérdl (Mkr,
[2007]); A tékemegfelelés belsd értékelési folyamata (ICAAP) — Utmutat6 a feliigyelt intézmények részére.
2010. november (PSZAF,[2010b]) és Validacios Kézikonyv (VKK) II. kétet (PSZAF [2008])



88 HITELINTEZETI SZEMLE

zati kitettség valtozasanak nyomon kovetésére (Scandizzo [2005]). A kockazati mutatokkal
szemben szamos kritériumot tdmasztanak a szakemberek. Tobbek kozott fontos a gytjt-
hetéség, a koltséghatékonysag, a kifejezd erd és az objektivitas. Emellett 1ényeges, hogy
statisztikai, matematikai eszkozokkel igazolhato legyen, hogy egy indikator valtozasa tény-
legesen a miikodési kockazati kitettség valtozasaval van dsszefiiggésben (validacio). Amel-
lett, hogy e feltételek teljesitése nem egyszert feladat, a veszteségadatokhoz hasonléan az
adatok korlatos rendelkezésre allasa (rovid idGsor, kevés adat) tovabbi kihivasokat tamaszt
a kockazatkezeléssel szemben. Amennyiben azonban e feltételek teljesiilnek, tigy a kulcs
kockazati indikatorok alkalmazasi kore rendkiviil széles lehet: kockazati étvagy kifejezése,
dontéstamogatas, tokesziikséglet meghatarozasa.

3. KOOPERACIO A BELSO ELLENORZESSEL

A miikodési kockazat hatékony kezelésére® az ismertetett modszerek egyiittes alkalma-
zéasa teremt lehetdséget. E modszerek hozadéka egyrészt, hogy részben prediktiv megkai-
zelitések, azaz alkalmasak a kockazati kitettség nyomon kovetésére, kritikus szint folé
emelkedés esetén annak azonnali jelzésére. Masrészt intézkedéseket generdalnak, amelyek
iranyulhatnak a veszteség bekovetkezésének vagy sulyosbodasanak megel6zésére, az ese-
mény ¢€s hatasainak feltarasara, valamint az eredeti iizletmenet helyreallitasara, a hibak
korrekciojara. Az intézkedések kozott meg kell emliteniink azokat, amelyek hosszabb ta-
von fejtik ki hatasukat: tevékenységek racionalizalasa, atszervezések, hataskérmegosztas,
dokumentaltsag stb. Harmadrészt pedig a kockazatkezelés e 1épései altal kockazattudato-
sabba valhat a szervezet.

A megfogalmazott — elsésorban a tapasztalatok és az adatok hianyahoz koéthetd — kri-
tikak, problémak azonban mérséklik a kockazatkezelés hatékonysagat, illetve jelentOs
tobbletterhet jelenthetnek. Ezek kikiiszobolésére teremt lehetdséget, ha a mikodési koc-
kazatkezelési teriilet egylittmikodik mas szervezeti egységekkel. A kooperacio kiilondsen
a kontrollteriiletekkel (belsé ellenérzés és compliance) lehet hasznos, mivel célkitiizéseik
szamos ponton harmonizalnak a miikddési kockazatkezelés céljaival. Az egytittmiikodés
kiilonb6z6 formaban valdsulhat meg: informaciokérés, tanacsadas, tudasmegosztas, 6sz-
szehangolt munkaterv. A kontroll- és a kockazatkezelési teriileteknek ugyan fliggetlennek
kell lenniiik egymastol, ennek ellenére a tapasztalatcsere, a folyamatos kommunikacio és
egyuttmiikodés mindkét tevékenységet hatékonyabba teheti. E hatékonysagndvekedés a
munkaerd tobbletkapacitasaban és a koltségek mérséklodésében nyilvanul meg. A felszaba-
dult kapacitas fordithat6é a modszerek fejlesztésére, finomitasara, ami tovabbi hatékonysag-
novekedést eredményez.

A koltségek csokkenésének is tobb vetiilete van. Egyrészt az idében észlelt események,
veszteségek korrekcidjanak, megelozésének koltségei alacsonyabbak lesznek, masrészt a

3 Tevékenységek hatékony ellatasa alatt a kivant output olyan megvalositasat értem, amely feltételezi az erd-
forrasok ésszerii, gazdasagos felhasznalasat, a koltséghatékonysagot és a vonatkozo kiilsé és belsdé szabalyok
betartasat. Példaul a kockéazatkezelés hatékony, ha a kockazati kitettség a vezetés altal meghatarozott szinten
(kockazati étvagy) beliil marad, és a kockazat kezelésére forditott kiadasok nem haladjak meg az altala nyer-
hetd hasznot.
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mérséklodo veszteségek alacsonyabb tokekovetelményt tdmasztanak a bankkal szemben,
harmadrészt pedig a teriiletek kooperacioja folytan elkeriilt veszteségek is ,,megtakaritas-
ként” értelmezhetdk. Biegelman és Bartow [2006] kutatdsai soran megallapitotta, hogy a
megfeleld bels6 kontrollrendszer szamos olyan esemény bekdvetkezését, illetve szamottevd
veszteség kialakulasat elézi meg, amelyek a miikodési kockazat kategoriajaba tartoznak.
Ugyanakkor a kockazatkezelési tevékenység soran is felszinre keriilhetnek olyan problé-
mak, amelyek fennakadasokat okozhatnak a folyamatos iizletmenetben.

Példaként kiemelhetjiik a banki infrastrukturaval kapcsolatos feladatokat, illetve prob-
lémakat, amelyek mind a kockazatkezelési-, mind a kontrollteriiletek szempontjabol pri-
oritast élveznek. A mentések gyakorisagara vonatkozo szabalyok betartdsa, a kiilonb6zo
védelmi intézkedések (virusvédelem, hozzaférések és jogosultsagok kezelése stb.) alapvetd
fontossaguak, hiszen egy rendszer csak annyira lehet megbizhat6d, amennyire az annak a
leggyengébb pontja. Tobb intézményben is eléfordult, hogy egy jelszot tobben is hasznalnak
a hitelelbiralas folyamata soran, ami visszaélésre ad lehetséget, egyben megneheziti az ,el-
kovet6” azonositasat. Akar az éves ellendrzés keretében, akar a kockazati 6nértékelés soran
észlelik e problémat, az érinti a masik teriilet hataskorét, és intézkedéseket general. Ezaltal
mérsékli a koltségeket, és hatékonyabb erdforras-gazdalkodast eredményez.

4. HAZAI HELYZETKEP EGY KERDOIVES FELMERES TUKREBEN

A szakirodalom attekintése mellett érdemes megvizsgalni, hogy a levezetett 6sszefiiggé-
sek (a miikddési kockazatkezelési folyamat hozadéka és a kooperaciobol fakadé hasznok)
megvaldsulnak-¢ a gyakorlatban. Ennek megismerése €s értékelése érdekében 2011 nyaran
egy kérdbives és tobbségében mélyinterjiival is dsszekotott, kvalitativ felmérést végeztem
el. A téma ¢és ennck nyoman a kérdések bonyolultsaga, illetve nehéz standardizalhatosaga
indokoltak a mélyinterjuk alkalmazasat.

4.1. A felmérés alapsokasdga és lebonyolitisa

Az elemzés fokuszaban els6sorban a nagyobb intézmények, az in. nagybankok allnak, mert
ezek azok a piaci szereplok, amelyek komplexebb, fejlettebb modszereket alkalmaznak mi-
kodési kockazataik kezelésére €s a kapcsolodo tokekovetelmény meghatarozasara, igy ta-
pasztalataik bovebbek és sokrétiibbek a hagyomanyostol eltéré kockazatkezelési eszkdzo-
ket (szcenaridelemzést, kockazati indikatorokat, szakértdi becslések beépitését, a miikdodési
kornyezet sajatossagainak figyelembe vételét) tekintve. Emellett a kérdéivezés iddigényes-
sége is arra 0sztonzott, hogy a mintanagysag az intézmények darabszamat tekintve, a bank-
szektor negyedét ne haladja meg, ugyanakkor a felmérés a szektor egésze szempontjabol
meghatarozo fontossagu bankokra fokuszaljon.

Ezt a célt sikeriilt megvalositani. A hazai nyolc nagybank koziil ugyanis hat intézmény
vett részt a felmérésben, mellettiik egy kozépbank €s egy szakositott hitelintézet is valaszolt
a szamukra relevans kérdésekre. Az eredmények nagybankok esetében reprezentativnak
tekinthetok, mivel a vdlaszadok piaci részesedése a hazai bankszektor egészét tekintve — a
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2010-es mitkodesi kockazati tékekovetelmény nagysaga alapjan — meghaladja a 60 szazalé-
kot. A kisebb intézmények valaszait is figyelembe véve, a felmérés lefedettsége kozeliti a 65
szazalékot. A valaszad6 intézmények kozott jelenleg alapvetd mutaté modszert (BIA) alkal-
mazo0 hitelintézet nem szerepelt. A kérdéseket az intézmények miikddési kockazatkezeléssel
foglalkoz6 munkatarsai valaszoltak meg. Az elemzés kiterjesztése €s megallapitasaim to-
vabbi megerdsitése céljabol a kérdoivet a témaban — és egy esetben annak feliigyeletében —
jartas tanacsadokkal, szakértokkel is kitoltettem, megbeszéltem. Ok sajat szempontjaikat is
megvilagitva valaszoltak meg azokat a kérdéseket, amelyekben kompetensnek tekinthetok.

A kérdoiv és az interjuk részben a hazai kockazatkezelési gyakorlat megismerésére, il-
letve az abbol szarmazo6 hasznok megitélésére, részben pedig a kooperacié gyakorlati meg-
valosuldsara iranyultak. A kockazatkezelés egyes 1épéseinek megismerése mellett célom
volt a modszervalasztas mogott meghuzodd motivacio (anyabanki nyomas, alacsonyabb t6-
kekovetelmény) és a szabalyozas implementalasaval kapcsolatos problémak feltérképezése.
A kérdések egy része a miikddési kockazat kezelésébdl szarmazo hatasok felmérésére ira-
nyult. A valaszadoknak allast kellett foglalniuk abban, hogy tapasztalataik szerint a miiko-
deési kockazat szabalyozoi szintli kezelését intézményiik inkébb pozitivumként, vagy inkabb
negativumként értékeli; elobbi esetben megnevezve a kockazatkezelés hozadékat, utdbbi
esetben pedig indokolva a jelentkezo tobbletterheket. Vizsgaltam a felel6s belsd iranyitas
alapelveinek megjelenését, teljesiilését a miikodési kockazatkezelés teriiletén. Emellett va-
laszt kerestem arra a kérdésre, hogy a teriilet hatékonysaganak javitasa érdekében egyiitt-
mitkodik-e mas egységekkel, és ha igen, akkor a kooperacioé milyen forméaban valosul meg,
illetve milyen tényezok akadalyozzak az egytittmiikodést.

4.2. Kihivasok a mddszerek implementdldsa sordn

A tékemegfelelési direktivaval harmonizald, hazai jogszabalyok 2008 januarjatol 1éptek
¢életbe. 2008 volt tehat az els6é év, amikor a t6keképzés soran a miikodési kockazattal is
szamolniuk kellett a bankoknak. A bankok kockdzati jelentéseibdl* kideriil, hogy hazank-
ban két intézmény alkalmazza a fejlett modszert miikodési kockazata tokekdvetelményének
meghatarozasara, mellettiik tovabbi két nagybank jelezte azon szandékat, hogy a kozeljo-
vében benyujtja engedélykérelmét a fejlett modszer bevezetésére. Ezek és tovabbi harom
nagybank jelenleg (2010-ben) a sztenderd modszert, mig egyetlen nagybank az alternativ
sztenderd modszert alkalmazzak a mikodési kockazatok esetében. Tékemegfelelés tekinte-
tében Homolya [2011] szerint ,,az elmult haroméves idészak alapjan megallapithato, hogy
a hazai bankrendszer miikddési kockazati tékekévetelménye a teljes tékekovetelmenyhez
képest szignifikans”. 2011 els6 negyedévének végén a miikkddési kockazat tékekovetelménye
(mintegy 150 milliard forint) a rendelkezésre allo szavatolotokéhez viszonyitva koriilbeliil
6,5 szazalékos aranyt tett ki.

A felmérésem keretében megkérdezett hitelintézetek a modszervalasztas motivaciojat
tekintve elsdsorban az anyabank dontését, masodsorban a kedvezdbb tokekovetelményt itél-

4 234/2007 (IX. 4.) Kormanyrendelet a hitelintézetek nyilvanossagra hozatali kovetelményének teljesitésérol,
ennek alapjan a hitelintézeteknek kozzé kell tenniiik kockazatvallalasukhoz és a tokemegfelelésiikhoz kapcso-
10d0, 1ényeges informaciokat.
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ték meghatarozo szempontoknak. Emellett az egyszeriibb modszert valasztok tobb esetben
arra hivatkoztak, hogy nem alltak/allnak készen az AMA bevezetésére, nem teljesitik az
alkalmazasahoz sziikséges feltételeket. Az anyabanki nyomas és a helyi felsé vezetés ,.te-
hetetlensége” gyakran azt eredményezi, hogy a csoportszintii modszerektdl még a masodik
pillér keretében sem térnek el kelld6 mértékben (megfelelve a helyi sajatossagoknak és az
itteni miikodési kdrnyezetnek) a bankok, azonban a hazai sajatossagok figyelembe vételének
igénye, kovetelménye egyre markansabban jelenik meg (PSZAF [2010a]).

A jelenleg nem fejlett modszert alkalmazé nagybankok gazdasdgi tokesziikségletiiket
(masodik pillér) valtozatos formaban hatarozzak meg. Van, amelyik — tudatosan késziilve
az AMA bevezetésére (1 éven beliil tervezi bevezetni) — statisztikai moédszerekkel hatarozza
meg tényleges kitettségét és tokeigényét és van, amelyik a brutté jovedelemre épitd, komple-
xebb megkozelitést alkalmaz, de van, ahol egyaltalan nincs kiilonbség a két pillér tokekdve-
telmény-szamitasi modszere kozott. A fejlett modszert alkalmazo bankokra jellemzd, hogy
a masodik pillér keretében egy — az elsd pillérnél magasabb — konfidenciaszintet hataroznak
meg, a 99,9 helyett példaul 99,95 vagy 99,99 szazalékos szintet.

A nagybankok, illetve a nemzetk6zi bankcsoportok tagjai koziil tobben ugyan mar ko-
rabban figyelembe vették e kockazattipust belsé tokeallokacios vagy teljesitményértékelési
célbol, ennek ellenére szamukra is nagy kihivast jelentett az ,,éles” alkalmazas. Felmérésem
alapjan elmondhat6, hogy a két kisebb hitelintézet korabban nem foglalkozott célzottan a
mikodési kockazatok kezelésével. A tobbi valaszado esetében pedig jellemzden vagy a bel-
s0 ellendrzés, vagy a compliance teriilet tevékenysége fedte le e feladatkort. Ezek elsésorban
az iizletmenet folytonossagat befolyasold tényezokre fokuszaltak, vagyis csak részlegesen
fedték le a miikddési kockazatokat. Ennek kovetkeztében pedig erdsen korlatozottan voltak
alkalmasak arra, hogy ezekre az adatokra és tapasztalatokra épitve alakitsak ki a kockazat-
kezelés keretrendszerét és modszertanat.

Mivel a jogszabalyok egy 1ényegében teljesen 1j megkdzelités implementalasat kivantak
meg, a bankoknak szdmos feladat egyidejii és szoros hataridén beliili megoldéasaval kellett
szembenéznilik. A bankok a szabdlyozas implementdlasanak nehézségeivel kapcsolatban a
kovetkezoket emelték ki:

® jogszabalyok értelmezése,

e belso szabalyzatok atalakitasa,

o tokeszamitashoz sziikséges adatok eldallitasa,

e hitel- és a piaci kockazatok esetében megszokott eszkdzoktol eltéré kockazatkezelési
technikak kialakitdsanak sziikségessége,
technikai, informatikai fejlesztések.

A szabalyozassal kapcsolatban a legnagyobb problémat annak kiegyensulyozatlansaga
jelentette. A valaszadok kiemelték a kezdeti nagyfoku bizonytalansagot, amelyet a konkrét
irdnymutatasok hianya okozott. A hazai bankok jelentds része az egyszeriibb tékeszamitasi
modszereket alkalmazza ugyan, ennek ellenére a jogszabalyok és a felkésziilést, alkalma-
zast timogatd dokumentumok (példaul a Validacios Kézikonyv — VKK) elsésorban a fejlett
mérési modszerre, azon belill is a hagyomanyos kockazatkezelési eszkdzokre — mint példa-
ul a veszteségadatok gytijtése — fokuszalnak. Komoly nehézséget jelentett tobbek kozott a
brutté jovedelem meghatarozasa és felosztasa iizletdganként, illetve a tevékenységek tizlet-
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agakhoz rendelése, ami a korabbi ,,praktikaktol” eltérd szemlélet (mas rendszerezési elvek,
nyilvantartasi rendszer bevezetése) gyakorlatba iiltetését kivanta meg.

A kockazatkezeléshez és a tokekovetelmény meghatarozasahoz sziikséges adatokkal
kapcsolatban a rovid idésorok, a kevés adatmennyiség és az adatok gyakran nem megfeleld
mindsége, megbizhatosaga jelentették — és jelentik még ma is — a legfébb problémakat.
Az egységes adattartalom megvalositasa, az egységes adatszolgaltatasi feliilet kialakitasa
egyre siirgetobb feladat. Ezeknek a megoldasa jelentds (idotav és koltségek) informatikai
fejlesztések, beruhazasok révén (példaul: adattarhaz) lehetséges, melyek az intézmények
tobbségénél — tekintve a jelenlegi miikodési kornyezetet és a jovobeni varakozasokat — nin-
csenek kilatasban.

Az interjuk alapjan elmondhat6, hogy az elmult 3-5 évben komoly elérelépések torténtek
a kockazat sajatossagaihoz illeszkedd modszertan és technikak kialakitasaban. Elsésorban
a veszteségadatok gytjtése €és elemzése, valamint a kockazati dnértékelések emelhetdk ki.
Elébbi esetben az évek soran felhalmozodo adatmennyiség lehetdséget teremtett azok sta-
tisztikai elemzésére. Az adatok szama a nagy pontossagu becslésekhez még mindig kevés-
nek szamit ugyan, azonban a nagy gyakorisagt események megragadasahoz, ezen keresztiil
a mikodés és az egyes teriiletek kritikus pontjainak azonositdsdhoz, a kockazatkezelési
prioritasok meghatarozasahoz elegendo.

A veszteségadatok gytijtése jellemzoen decentralizaltan — példaul szervezeti egységen-
ként — torténik, ahol kiillon munkatars felel a karesemény rogzitéséért és annak jovaha-
gyasaért. Emellett bizonyos nagysagrendi kareseménynél a miikddési kockazat kezeléséért
felelds vezetd a jovahagyod, illetve ha a veszteség meghalad egy kritikus értéket, akkor azon-
nal jelenteni kell a kockazatkezelési igazgatonak (Chief Risk Officer — CRO) vagy a vezetd
testiiletnek. A veszteségadatokat valamennyi megkérdezett egy erre célra szolgald program
segitségével gyljti.

A nagybankok tobbségénél az onértékelések esetében a kezdeti terjedelmes kérdéslis-
takat és a szervezeti egységenkénti hosszadalmas interjukat felvaltottak a kockazati szem-
pontbdl kritikus teriiletekre fokuszalé workshopok. Problémat jelent, hogy sok esetben a
kockazatkezelés e 1épéseiben résztvevo szervezeti egységek nem kapnak visszacsatolast az
eredményekrdl, a meghozott dontésekrdl és intézkedésekrdl. Ez hosszu tavon jelentdsen
ronthatja a kockazatkezelés hatékonysagat.

A kulcs kockazati indikatorok rendszerének kialakitasa és a forgatokonyvek kidolgoza-
sa az elmult években nem élvezett prioritast. Ezekre a mddszerekre csak csekély mérték-
ben jellemz6 az intézményi és a hazai miikodési kornyezeti sajatossagok figyelembe vétele.
Emellett a hatékony alkalmazés kritériumainak is csak részben felelnek meg. Igy ezeken a
teriileteken mindenképpen sziikséges a modszerek fejlesztése.

A megkérdezett két kisebb intézményre is jellemz6, hogy a miikddési kockazatkezelés
standard lépéseit beépitették sajat kockazatkezelési gyakorlatukba, azonban médszereik ke-
vésbé kifinomultak; els6sorban a jogszabalyi megfelelésre helyezik a hangsulyt, és nem a
kitettség minél pontosabb meghatarozasara.’

5 Példaul egyikiik veszteségadatait csak a kozos adatbazisba gyijti, illetve az altaluk gyijtott kockazati indika-
torok szama 20 alatt van.
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4.3. A mitkodesi kockazat kezelésének tobbletértéke

A megkérdezett hat nagybank tobbsége ugy vélekedett: ,, Az ujfajta miikédési kockazati
modszertanok bevezetésébdl szarmazo hasznok (pl. prevencio, potencidlis veszteségek el-
keriilése) tulmutatnak a modszertan bevezetésének koltségein.” Négy nagybank szerint a
mikodési kockazatkezelés megjelenése a banki gyakorlatban nem csupan a kritikus terti-
letek korai észlelése kapcsan mutatkozik meg; emellett a kockazatkezelés egyes 1épéseinek
eredményeként javult a szervezet attekinthetosége, illetve nagyobb hangsulyt kapott a fel-
adatok és a hataskorok elkiilonitése és konkretizalasa, elémozditva ezaltal a felelds irdnyitas
elveinek teljestilését. Kiemelték, hogy a kockazat kezelése lehetdséget teremt a problémak
korai észlelésére €s a veszteségek mérséklésére, ami a kontrollteriiletek szamara is jelent6-
séggel bir.

A kockazatkezelés altal eredményezett hatékonysagnovekedés azonban nehezen ragad-
hat6 meg, mivel a pozitiv hatasok kdzvetetten és nem azonnal jelentkeznek. Hiteles koltség-
haszon elemzés elkészitésére pedig csak korlatozottan van lehetdség, hiszen mig a koc-
kazatkezelési modszertan kialakitasanak és fenntartasanak koltségei viszonylag pontosan
szamba vehetok (pl. informatikai eszk6zok, munkaerd, adminisztrativ koltségek), addig a
kockazatkezelésbdl szarmazo hasznok meghatarozasa (pl. elkeriilt veszteségek nagysaga,
koltségesokkenés okainak feltarasa) — igy az elemzés végkovetkeztetése is — erGsen szub-
jektiv lenne.
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A valaszok — és a szakért6i vélemények is — egyértelmiien aldtamasztjak, hogy a miiko-
dési kockazatkezelési modszertan bevezetésének hozzaadott értéke a nagyobb bankok ese-
tében jelentosnek mondhat6. E tobbletérték a kontrollteriiletekkel folytatott, 6sszehangolt
egyittmiikodés és a mikddési kockazatkezelési teriilet magasabb szintli szervezeti integ-
raltsaga, elfogadottsaga esetén tovabb fokozhaté lenne.

Az altalam megkérdezett két kisebb hitelintézetre jellemzd, hogy a miikodési kockazat
kezelése nem élvez prioritast, a kockazatkezeldk alulmotivaltak €s leterheltek. Emellett az
intézmények egyszeriibb modszereket hasznalnak mind a szabalyozdéi, mind a belsé toke-
szamitas esetében. Valaszaikban a felsorolt jellemzok tiikr6z6dnek: a miikddési kockazat
kezelése véleményiik szerint nem eredményezhet elonyt, mivel a kockazatkezelés koltségei
lényegesen meghaladjak annak hozadékait, illetve az implementalas és a jogszabalyi megfe-
lelés szamos tobbletterhet jelent szamukra.

4.4. A kooperdcio mértéke

A megkérdezett intézmények tobbségében jellemzd, hogy a miikddési kockazatkezelésért fe-
lelds teriilet egyiittmtikodik mas szervezeti egységekkel: a belsd ellendrzés €s a compliance
teriiletek mellett a bankbiztonsagi, az izemeletetési, a panaszkezelési teriiletekkel, vala-
mint a jogi osztallyal valé egyeztetések a legelterjedtebbek. Az egyiittmiikodés az esetek
tobbségében a kompetens teriiletek tajékoztatasat foglalja magaban, és inkabb ad hoc jel-
legiinek mondhat6. Ugyanakkor az alapvetéen gordiilékeny és konstruktiv kommunikécio
jotékonyan hat a szervezeti teljesitményre és a miilkddés hatékonysagara.

A belso ellendrzés és a miikodési kockazatkezelési egység egyiittmiikédése két nagy-
bank esetében kiemelked6en jonak mondhato: 6sszehangolt munka, kétoldali kommuni-
kécio jellemzi kapcsolatukat. Eves munkarendjiik tervezésekor figyelembe veszik a masik
teriilet vizsgalati prioritasait és eredményeit, ezaltal jobban kihasznalhatok a rendelkezés-
re allo er6forrasok. Emellett jellemzoek az év kozbeni konzultaciok és a tapasztalatcsere.
Mindezek eredményeként lehetdség nyilik mind az ellendrzési, mind a kockazatkezelési
moddszertan finomitasara. A felmérésben résztvevo két kisebb intézmény és egy nagybank
esetében rendszeres konzultacidk vannak a teriiletek kozott. Ezeknél elsdsorban a folya-
matos tajékoztatason van a hangsuly, és az eredmények kozos kiértékelése, a tapasztalatok
megosztasa nem igazan jellemzo. A két kisebb hitelintézet esetében a kockazatkezelok ka-
pacitasa az alapveto feladatok ellatasara elegendd (eréforrashiany), emellett az alkalmazott
kockazatkezelési és tOkeszamitdsi modszerek egyszerlisége, a szervezet jellemz6i nem ki-
vanjak meg sokrétii, komplex megkozelitések alkalmazasat, adaptalasat. Ugyanakkor az
er6forrashiany miatt a kontrollteriiletek eredményei, informacioi jelentds tdmogatast jelen-
tenek a kockazatkezelés szamara. A fennmaradé harom nagybankbdl kettd esetében eseti
jellegti informacidkérésben, egyoldalii kommunikacidban (tajékoztatas egymas hataskorét
érintd, jelentésebb eseményekrol); a harmadiknal pedig csupéan az éves ellenérzési terv és
az ellendrzésekrdl késziilt jelentések attekintésében meriil ki az egyiittmiikodés. Osszessé-
gében az a kovetkeztetés vonhato le, hogy a bankok tisztdban vannak az egyiittmiikodésbdl
nyerhet6 hasznokkal, de a gyakorlatban ezek részben kiaknazatlanok maradnak.
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A compliance és a miikodési kockazat kezeléséért felelds teriiletek kozotti interakcidok
hasonloak a belso ellendrzéssel folytatott kommunikacidohoz, azaz ahol a belsé ellendrzéssel
Osszehangolt formaban zajlik az egyiittmiikddés, ott jellemzden a compliance teriilettel is.

Hogy a miikodési kockazatkezelés folyamatanak hozzaadott értéke és a mas egységek-
kel valo egyiittmiikodés hozadéka ténylegesen realizalodjon, az aldbbiaknak feltétlentil tel-
jesiilnie kell:

e a kockazatkezelési teriilet legyen elfogadott az intézmény egészében minden szerve-

zeti egység, lizletag és fiok altal, illetve

e a felso vezetésnek elkotelezettnek kell lennie a kockazatkezelési célok megvalositasa

és a feladatok elvégzése irant.

A felmérés eredménye, hogy kezdetben (nagyjabol a 2009 eldtti iddszakban) Iényegé-
ben minden megkérdezett intézménynél komoly nehézséget jelentett e funkci6 1étjogosult-
saganak elfogadtatasa, ami azért volt kiilondsen fontos, mert a miikodési kockazat kezelése
részben decentralizaltan torténik (szervezeti egységenként kijeldlt felelosok végzik a fel-
adatok jelentds részét). A veszteségek észleléséhez, az informaciok jelentéséhez sziikséges
a munkatarsak elkotelezettsége, illetve annak megértése, hogy a toliik elvart feladatoknak,
teenddknek (karesemények rogzitése €s jelentése, dokumentalas) mi a célja, szerepe. Fontos
tehat a decentralizalt kockazatkezelOk és az érintett egységek tdjékoztatasa, a rendszeres
visszacsatolasok, amelyeknek az alapjan az elkotelezettség megteremthetd.
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A jelenlegi helyzetet tekintve — a valaszadok véleménye alapjan — négy nagybankban
a mikodési kockazatkezelésért felelds ,,szervezet” képes betdlteni a neki szant szerepet,
a felsd vezetés tamogatottsagat ,élvezi”, elfogadott az intézmény egészében. Ugyanakkor
jellemzd, hogy a visszacsatolasok hianyosak, illetve hianyoznak, ami rontja a teriilet meg-
itélését. Az elfogadottsag tehat ezeknél az intézményeknél is elsésorban a jogszabalyi kote-
lezettségeknek valdo megfeleléssel hozhatd 0sszefiiggésbe, nem pedig a kockazatkezelésbol
szarmazo hasznok felismerésének koszonheto.

A felmérés tovabbi résztvevoi — két nagybank és a kisebb hitelintézetek — arrél szamol-
tak be, hogy nem teljes korti a mikddési kockazatkezelésért felelés egység mas teriiletek
altali elfogadottsaga, ami komoly akadalya a gordiilékeny és hatékony feladatellatasnak.

E ponton a megkérdezett szakértdk véleménye erdsen eltér a hitelintézetek valaszaitol.
A kiils6 szakértok, tanacsadok mindannyian ugy latjak, hogy nincs meg a szervezet kelld
tamogatottsaga. Els6sorban a teriilet gyenge érdekérvényesito képességét, masodsorban az
erds belso ellenallast emelték ki. Ez az ellenallas alapvetéen azokra a tobbletfeladatokra
vezethetd vissza, amelyek a decentralizalt kockazatkezelés keretében az egyes szervezeti
egységekre harulnak: veszteségadatok gytijtése, kozremiikodés a kockazati onértékelések-
ben, adatszolgaltatas.

A vezetd testiiletnek a miikddési kockazat iranti elkotelezettségét tiikkrozi, hogy a vala-
mennyi nagybanknal van kiilon mitkodési kockazati bizottsag (Operational Risk Committee
— ORC), amelynek a létszama jellemzden 5 és 10 £6 kozotti, de el6fordul 10 f6nél mgasabb
létszamu bizottsag is. Tagjai altalaban a vezérigazgato, a kockazatkezelési igazgato, a bel-
sO ellendrzési vezetd és a pénziigyi vezetd, mellettiik esetenként a compliance, a jogi és a
human erdforras részleg, valamint az iizleti teriiletek képvisel6i alkotjak az ORC-t, illetve
vesznek részt a havonta/negyedévente tartott iiléseken. A miikodési kockazati informaciok-
kal tehat magas dontési szinteken, kiemelten foglalkoznak. A megkérdezett kiils6 szakértok
ennek ellenére valamennyien azt gondoljak, hogy az ORC-k 1étezésébdl nem kovetkezik
egyértelmiien, hogy a miikddési kockazat a kitettséggel aranyos figyelmet kap. Meglatasuk
szerint a legfobb motivaciot a feliigyeleti elvarasoknak valdé megfelelés, és nem a vezetés
kockazattudatossaga jelenti.

5. OsszEGzEs

A mukodési kockazat szamos potencialis kareseményt foglal magaban; az ezzel kapcsolatos
adatok és tapasztalatok hianya, korlatos rendelkezésre allasa (rovid idGsor, kevés adat), a ha-
gyomanyos (a hitel- és a piaci kockazatok esetében alkalmazott) kockazatkezelési technikak
mellett Gjszerii megkozelitések implementalasat kivanta meg a gyakorlatban. E modszerek-
nek (veszteségadatok statisztikai elemzése, kockazati onértékelés, forgatokonyvek, kulcs
kockazati mutatoszamok rendszere) az az eldnye, hogy részben prediktiv megkdozelitések,
intézkedéseket generalnak és kockazatérzékenyebbé teszik a szervezetet.

Hazai nagybankokra fokuszald felmérésem eredménye, hogy a miikodési kockazat
komplexitasat megragad6 robusztus, megbizhaté kockazatkezelési rendszer — az emlitett
elényok kovetkeztében — valdban jelentds hatékonysagnovekedést eredményez. E hatékony-
sagnovekedés elsGsorban a koltségek racionalizalasanak és a veszteségek elkeriilésének,
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illetve mérséklésének lehetdségén keresztiil jelentkezik. A pozitiv hatasok a kontrollteriile-
tekkel — elsGsorban a belsé ellendrzéssel — folytatott, 6sszehangolt egyiittmiikddés esetében
tovabb fokozhatok lennének.

Kutatasom alapjan kijelenthetd, hogy a kockazatkezelés extern hatdsait és a koopera-
cioban rejlé lehetdségeket a hazai nagybankok felismerték ugyan, kiaknazasuk azonban
nem teljes korli. Ennek elsddleges oka a miikddési kockazatkezelési teriilet nem megfeleld
szintll szervezeti elfogadottsaga. Felmérésem soran megallapitottam, hogy a mitkddési koc-
kazattal szemben a hitel- és a piaci kockazatok alapvetden prioritast élveznek. Ez a nagyobb
bankok esetében a miikddési kockazatkezelés nyujtotta tobbletérték kihasznalatlansagaban
nyilvanul meg. A kisebb intézmények esetében pedig jellemzden egyiitt jar az alkalmazott
kockazatkezelési technikak olyan hianyossagaival, amelyek miatt nem biztositott a szerve-
zet teljes korti lefedettsége.

A kutatast a jovoben érdemes lenne kiterjeszteni a kisebb intézményekre: egyrészt, hogy
reprezentativ képet kapjunk kockazatkezelési gyakorlatukrol, masrészt, hogy a levont ko-
vetkeztetések révén elomozditsuk fejlodésiiket.
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