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LAMANDA GABRIELLA

Kulcs kockazati indikatorok eés lehetséges
alkalmazasuk

A miikodési kockazat tokekovetelményének meghatarozasa és a kockazat kezelése ke-
mény kihivas az intézményeknek, az eddigi kockazatmenedzsment-eszk6zokt6l mer6-
ben eltéré technikakat igényel. A kockazat mérésére, a kockazati kitettség meghataro-
zasara nyujt lehetoséget a banki gyakorlatban eddig kiaknazatlan, folyamatspecifikus
kules kockazati indikatorok kialakitasa és alkalmazasa. A megfelelé indikatorok ki-
valasztasakor szamos szempontot figyelembe kell venni, hogy a kivalasztott mutatok
értékeinek ingadozasa valosagos képet adjon a miikodési kockazati kitettség valtoza-
sardl. A cél olyan kules kockazati indikatorok kialakitasa, amelyek segitségével azo-
nosithaték a valosziniileg magas kockazatu teriiletek, és amelyek révén feltarhatok a
problémak — eléfordulasuk, illetve sulyosbodasuk eldtt.

1. TOKESZAMITAS ES KOCKAZATKEZELES — KRITERIUMOK

A Bazel II. ajanlasok alapjan kidolgozott tékemegfelelési direktiva (Capital Requirements
Directive — CRD) a tokeszamitas soran felmeriild kockazatok korét — a hitelkockazat és a
piaci kockazatok mellett — kiterjeszti a miikodési kockazatokra is. A miikodési kockazatra
képzett toke meghatarozasahoz — amely varhatdéan a teljes tokekdvetelmény 12 szazalékat
alkotja majd — az intézmények harom kiilonb6zé modszert alkalmazhatnak. A szabalyozas
eloirja, hogy a bankok kockazati profiljuknak, az intézmény Osszetettségének és méreté-
nek, rendszerei fejlettségének megfelelé megkozelitést alkalmazzanak a tékekovetelmény
szamitasakor. A legegyszeriibb szamitdsi forma az alapmutaté moddszer (Basic Indicator
Approach — BIA), amely az Gn. relevans mutatd' 15 szazalékanak megfelelé 6sszegii toke
elkiilonitését irja elé. Ehhez képest valamivel dsszetettebb a sztenderdizalt médszer (The
Standardished Approach — TSA); ebben az esetben az intézmények altal végzett tevékeny-
ségeket és nyujtott szolgaltatasokat nyole kiilonb6z0 tizletagba? soroljak be, és a tokekove-
telményt a relevans mutato bizonyos — iizletaganként eltérd — szdzalékaban hatarozzak meg.
A sztenderdizalt modszer annyiban fejlettebb az alapmutaté mddszernél, hogy kockazatos-
sadg szempontjabol kiilonbséget tesz az egyes ilizletagak kozott. A kockéazatosabb iizletagak
esetében a tevékenység méretét jelzo bruttd jovedelemhez kapcsolodo szazalékértékek az

1 A bruttd jévedelem meghatarozasat . CRD Annex X. Part 1. A bruttd jovedelem mint relevans indikator kiva-
lasztasat hosszas szakmai vitak el6zték meg. Olyan indikatorra volt sziikség, amely jol tiikkrozi az intézmények
tevékenységének méretét, Gsszetettségét.

2 (1) Vallalati pénziigyi tanacsadas — 18 %; (2) kereskedés és értékesités — 18 %; (3) lakossagi banki tizletag — 12 %;
(4) kereskedelmi banki tevékenység — 15 %; (5) fizetés és elszamolas — 18 %; (6) lakossagi bizomanyos — 12 %; (7)
tigynoki tevékenység — 15 %; (8) vagyonkezelés — 12 %.
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atlagosnal (15 sz4azalék) magasabbak, mig a kevésbé kockazatos lizletdgak esetében alacso-
nyabbak. A szazalékértékek megvalasztasa sordn figyelembe vették, hogy a teljes tokekdve-
telményben a miikddési kockazatnak 12 szazalékos szintet kell kitennie.

A harmadik hatastanulmany (Quantitative Impact Study — QIS 3) alatamasztotta, hogy
az alapmutato és a sztenderdizalt modszer alkalmazasaval elérhetd a miikodési kockazatra
megcélzott, dtlagban 12 szazalékos ,,részesedés”. A vizsgalt intézmények korében azonban
— az eltérd jovedelmezdségi szintek kovetkeztében — nagy volt a szoras. Az eltérd jovedel-
mek kiilonb6z6 hitelkockézati szinteket képviselnek, mivel a miikodési kockazatra képzett
tokét a bruttd jovedelem alapjan hatarozzak meg. Ebben az esetben a miikddési kockéaza-
tokra képzett toke — a szamitasi modszerbdl adéddan — az intézmény hitelezési kockazatat
is tartalmazza, vagyis a hitelezési kockéazatot kétszeresen szamitjak be. Az ilyen problémak
kikiiszobolése érdekében az illetékes nemzeti hatésagok engedélyezhetik a CRD-ben® rog-
zitett kritériumok teljesitése esetén az un. alternativ sztenderdizalt modszer (Alternative
Standardished Approach — ASA) alkalmazasat, amely a lakossagi és a jellegzetesen keres-
kedelmi banki tevékenységekre* orientalédott bankoknak teremt lehet6séget kisebb mérté-
ki, a bank kockazati profiljat jobban tiikroz6 toke képzésére. E mddszer a bruttd jovedelem
helyett a hitelezési volument veszi alapul. A lakossagi és kereskedelmi banki {izletagban a
teljes hitelallomany 3,5 szdzalékat kell elkiiloniteni.

A harmadik technika, a fejlett mérési modszer (Advanced Measurement Approach —
AMA) az intézmények sajat belsd szamitdsai alapjan torténd tdkemeghatarozast foglalja
magéban. E t6keszamitasi forma alkalmazéasahoz szigoru feltételeknek, el6irasoknak kell
megfelelni, hiszen az intézmények, a bankrendszer biztonsaga érdekében sziikséges a tény-
legesen vallalt miikodési kockéazat feltarasa, és a kockazati kitettségnek megfelelé mértékti
toke képzése. A szabdlyozas megengedi a fejlett mérési modszer részleges bevezetését, ily
moddon a bankok az AMA-t parhuzamosan alkalmazhatjak az alapmutaté vagy sztenderdi-
zalt modszerrel, bizonyos minimumfeltételek kielégitése esetén®.

A fejlettebb modszerek alkalmazésa kockazatérzékenyebb megkozelitést igényel, amely
pontosabb kockézatfelmérést, finomabb kockazatkezelési technikak alkalmazasat jelenti. A
CRD*® megfogalmaz bizonyos min6ségi és mennyiségi kritériumokat, amelyeknek a teljesi-
tése alapvetd fontossagl egy-egy mérési modszer alkalmazasahoz.

Azoknak a bankoknak, amelyek az AMA-t alkalmazni kivanjak, rendelkezniiik kell egy
fiiggetlen, a miikodési kockazat kezeléséért felelos szervezeti egységgel. A kockazat keze-
1éshez kapcsolodo feladatok hatékony ellatasa érdekében fontos, hogy a mitkddésikockazat-
kezeld ,,team” elfogulatlan, objektiv legyen a vizsgalatok és a dontéshozas, az itéletalkotas
soran; azonban Iényeges szempont az egyes teriiletekkel, szervezeti egységekkel kialakitott,
kolesonds bizalom, hiszen csak igy nyilik lehetdség a problémak, a kockazati kitettség nd-
vekedésének gyors észlelésére €s a megfeleld intézkedésekre, korrekciokra. A kockazatke-
zelésért felelés funkcid tehat ne kiilonallo legyen, hanem fiiggetlen.

3 CRD Annex X. Part 2.

4 Betétgyiijtés, hitelezés, pénziigyi lizing, garanciak stb.

5 A BIA ¢és a TSA csak kivételes esetekben alkalmazhato egyiittesen. Példaul vallalatfelvasarlas esetén, azon-
ban az intézménynek ekkor is kotelezettséget kell vallalnia a sztenderdizalt modszer miel6bbi teljes kori
alkalmazasara.

6 CRD Annex X. Part 3.
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Fontos kritérium — amelyet a feliigyelet a validacid’ soran figyelembe vesz —a CRD-ben
meghatarozott négy kulcstevékenység beépitése a kockazatmérési rendszerbe:

— a belsd veszteségadatok rendszerezett és folyamatos gytjtése;

— kiils6 adatok alkalmazasa;

— forgatokonyv-elemzés;

— az lizleti kornyezet és belsé ellendrzési rendszer® tényezdinek megragadasa.

A fejlett mérési modszer alkalmazasanak egyik lényeges kritériuma az intézményben a
veszteségadatok gylijtése, szdmszerusitése — azaz az ,elszenvedett” karesemények pénzbeli
kifejezése —, valamint értékelése, elemzése. Minden banki teriiletet, tevékenységi csoportot
figyelni kell, és veszteség esetén részletes jelentést kell késziteni a kar koriilményeirdl: a
veszteség helyérol és idejérdl, mértékérdl, gyakorisagarol stb. A kockéazati eseményekhez
hozza kell rendelni a felelosoket. A veszteségeket €s a jellemzd informacidkat egységes,
atfedésektdl mentes adatbazisokban kell rogziteni. A karadatbazisok ,,feltoltése” jelenti az
elsd 1épést a hatékony mikodésikockazat-kezelési modszertan kialakitdsaban. A bekdvet-
kez6 veszteségeket egy bizonyos kiiszobérték® felett gytijtik, azonban a kiiszobérték alatti
események kapcsolatat és a kivaltd okok kozotti dsszefiiggéseket is vizsgaljak. A szamba
vett kareseményeket hozza kell rendelni a nyolc iizletdg valamelyikéhez, és be kell sorolni a
CRD-ben meghatarozott hét eseménykategoria, veszteségtipus'® egyikébe, azaz a vesztesé-
geket egy 8 x 7-es matrixban kell feltiintetni.

Léteznek a bazeli besorolastdl eltérd csoportositasi ismérvek, amelyeket az intézmények
szabadon alkalmazhatnak, azonban a fejlett mérési modszer alkalmazésa esetén kotelez6
megfelelni a CRD-ben foglaltaknak. A Zurich Strategic Risk példaul 6t kategoriat kiilonit
el (Alvarez, G. [2002]):

® az emberi tényezd kockdzatat, amely az alkalmazottak szandékos és nem szandékos
cselekedeteire vezethetd vissza (belsé csalas; munkaltatoi gyakorlat és munkahelyi
biztonsag; végrehajtas, teljesités és folyamatkezelés);

® a folyamatkockdzatot, amely az lizletmenet folytonossagaval, az iranyitassal kapcso-
latos tényezoket foglalja magaban (iigyfelek, termékek és iizleti gyakorlat; végrehaj-
tas, teljesités és folyamatkezelés);

® a kapcsolatokbol szarmazo kockdzatot, ez a harmadik fél — szabalyozé hatosag, ligy-
fél, tulajdonos — hordozta kockazatot testesiti meg (ligyfelek, termékek és tizleti gya-
korlat);

7 A feliigyeleti validacio engedélyezést, feliilvizsgalatot, a megfelel6ség vizsgalatat jelenti. A feliigyelet csak
akkor ad engedélyt, ha meggy6z6dott arrdl, hogy az intézményben alkalmazott kockazat- és kitettségmérési,
valamint kezelési technikak és rendszerek, illetve folyamatok megbizhatoak, azokat teljes korben alkalmaz-
zak, és teljesitik a CRD-ben — valamint a CRD alapjan késziil6 kormanyrendeletben — foglalt mennyiségi
és min6ségi kritériumokat. A validaciot maga az érintett intézmény végzi, az 6 feleléssége az elsdleges; a
validacid jovahagyasaért azonban a feliigyeletet terheli a feleldsség.

8 A belso ellendrzési/iranyitasi rendszer (internal control) magaba foglalja a vezetdi ellenérzést, a folyamatokba
épitett ellenérzési mechanizmusokat és a fiiggetlenitett belsd ellenérzési funkeiot.

9 Jelenleg 50 000 és 250 000 forint kozott mozog ez a kiiszobérték (www.pszaf.hu, VKK 11. rész 98.

10 (1) Bels6 csalas; (2) kiils6 csalas; (3) munkaltatoi gyakorlat és munkahelyi biztonsag; (4) tigyfelek, termékek
és tizleti gyakorlat; (5) végrehajtas, teljesités és folyamatkezelés; (6) fennakadasok az iizleti folyamatban,
rendszerhiba; (7) targyi eszkozok sériilése. A magyar nyelvii elnevezésekrél még nem alakult ki egységes
szakmai allaspont.
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® a technologiai kockazatot, ezen az informacioval, a bank altal hasznalt rendszerekkel
kapcsolatban felmeriil6 kockazati tényezoket értjiik (fennakadasok az tizleti folyamat-
ban, rendszerhibak);

® g kiilsé események kockazatat, amely az intézmény targyi eszkozeit ért veszteségekbol

fakad (kiils6 csalas; targyi eszk6zok sériilése).

A veszteségadatok gyijtése és elemzése, a kockazati onértékelés visszacsatolast nyujt
a kockazatkezelés szamara: mely teriiletekre sziikséges nagyobb figyelmet szanni; sikeres
volt-e egy-egy, a kockazatok mérséklodését célzo intézkedés.

A kiilso adatok jelentdsége els6sorban a ritkan eléfordulo, de potencialisan nagy veszte-
séget okozo karesemények kapcsan mutatkozik meg. Az ilyen események bekovetkezésére
az intézményeknek fel kell késziilniiik. A kiils6 adatokra tdmaszkodva, részletesen doku-
mentalt, és bizonyos id6k6zonként feliilvizsgalt intézkedési terveket kell lehet hozzajutni.
Hazankban is miikddik a Magyar Miikddési Kockazati Adatbazis (HunOR), amelynek célja
a magyar bankok kozotti informaciocsere eldomozditasa, a miitkodési kockazattal kapcsolatos
veszteségadatok gyijtése és a tokekdvetelmény meghatarozasa érdekében. Intézmeényfiiggo,
hogy a kiils6 informaciokat kozvetve, az intézkedési tervek, forgatokonyvek elkészitése so-
ran veszik figyelembe, vagy azok kozvetleniil beépiilnek a tokeszamitasba. Ez utobbi esetben
nehézséget jelent az adatok sulyanak meghatarozasa, azaz annak a megallapitasa, hogy mi-
hez viszonyitva és milyen mértékben vegyék figyelembe a kiilsd adatokat. A fejlett mérési
moddszer engedélyezésének feltétele a kiilsé adatok felhasznalasa a tékeszamitasban.

A forgatokonyv-elemzésben — a kiilsé adatok felhasznalasaval és szakértd elemzok be-
vonasaval — a sulyos események esetleges hatasait értékelik. Alapvetden a ,,mi torténne, ak-
kor, ha...” tipusu kérdésekre keresnek megoldasokat. Modelleznek bizonyos eseményeket,
és — feltérképezve azok lehetséges hatasait — intézkedési terveket dolgoznak ki. A forgato-
konyv-elemzés kiemelkedd jelentésége a potencialis veszélyek feltarasaban rejlik, emellett
hasznos informaciokat nyujt a kockazati profil meghatarozasahoz.

Az iizleti kornyezetet és a belso kontrollt leird tényezok olyan indikatorok, amelyek tiik-
rozik az intézmény kockazati kitettségét, illetve ezen keresztiil a belsd ellendrzési rendszer
hatékonysagat. A kockazati szempontbol kritikus teriiletek és tényezok feltarasara alkal-
mazhatok a kulcs kockazati indikatorok (Key Risk Indicators — KRI). Fontos, hogy a kiva-
lasztott mutatok kellden érzékenyek és rugalmasak legyenek; azaz jelezzék a kockazati ki-
tettség valtozasat, és a tapasztalatoknak megfelelden modosithatok, fejlesztheték legyenek.
A megfelel indikatorok kialakitasat segiti, ha az érintett lizletagak, szervezeti egységek
szakembereit is bevonjak a kivalasztasi folyamatba. Emellett az intézményekben gyijtott
bels6 veszteségadatok is megfeleld kiindulasi alapot jelentenek, mivel a KRI-k elsdsorban a
mar bekovetkezett hibak, események gyakorisagat és hatasat jelzik. A kulcsindikatoroknak
tobb tipusa létezik. Az intézmények alkalmaznak tobbek kozott un. kulcs kontroll- (Key
Control Indicator — KCI) és kulcs kitettségindikatorokat (Key Exposure Indicator — KEI).
Az eldbbiek az ellenérzés, a monitoring hatékonysagat hivatottak mérni; ilyen indikéator
példaul az egy honapra eso6 ellendrzések szama. A kitettségindikatorok abbol az elvi alapbol
indulnak ki, hogy a miikodési kockazat a tevékenység méretétdl fiigg. Ennek megfeleléen
a tevékenység, egy-egy termék vagy folyamat gorcso ala vétele elézi meg ezen indikatorok
képzését. Ilyen indikator tobbek kozott az ligyfélszamlak szama, a hitelfelvételek szama és
volumene, a kiilonb6zd tevékenységekhez kapcsolodo tranzakeiok szama stb.
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A négy tényez0t, igy a kulcs kockazati indikatorok értékeit valamilyen forméban be kell
épiteni a kockazati kitettség meghatarozasaba és a tokeszamitasba.

A KRI-k jelentésége nem csupan a tokekdvetelmény meghatarozasakor mutatkozik
meg, hanem a kockéazat kezelésének is hasznos eszkozei. A kockazatkezelés a kdvetkezd
tevékenységeket foglalja magaban (RIMS [2006] és RMA [2007]):

e [ranyelvek és bels6 kontrollok, jelentési rendszerek kialakitasa, amelyek alapjan figye-
lemmel kisérhet6 az intézmény kockazati kitettségének valtozasa, és segitik a dontés-
hozast, illetve a bankon beliili kommunikaciot. A kockazatkezelés menetét, rendszerét
tartalmazé dokumentumokat idérdl iddre ellendrizni és frissiteni kell.

¢ A kockézat azonositasa a kockazat észlelését jelenti, amelyre kivaléan alkalmasak a
kockazati indikatorok. A KRI-k értékének valtozésa jelzi a kockazati kitettség alaku-
lasat.

e A kockazat mérése és értékelése a kockazat hatasainak meghatarozéasat és okainak
felderitését foglalja magaban. Az értékelés soran Osszehasonlitjak a vallalt kockaza-
tot, az elszenvedett veszteséget az eldre definialt kockazati toleranciaszinttel. A kulcs
kockazati indikatorok mellett ebben a fazisban kiemelkedd szerepe van a kockazati
onértékelésnek.

e A kockézat mérséklése a kockazati kitettséget csokkentd technikak kidolgozésat (pél-
daul katasztrofaelharitasi és lizletmenet-folytonossagi tervek kialakitasat, tokéletesité-
sét), valamint kiillonboz6 eszkozok (példaul biztositas) alkalmazasat jelenti.

¢ A nyomon kovetés a kitettség mérséklése és kikiiszobdlése érdekében hozott intézke-
dések hatékonysagat vizsgalja.

A kockézatkezelésben mind az azonositas, mind a mérés és értékelés terén jelentds sze-

repet jatszanak a KRI-k.

A Bazeli Bizottsdg 2006 6szén publikalt, az ajanlasok alkalmazasi gyakorlatara ssz-
pontositd cikke szerint (BIS [2006]) az intézmények a veszteségadatok gytijtésében és a
forgatokonyvek készitésében felkésziiltebbek, mint az iizleti kdrnyezet és a belsd kontroll
tényezoinek, valamint a miikodési kockazat kezelésére kivaloan alkalmas kulcs kockéazati
indikétorok kidolgozédsanak terén. A problémat elsdsorban az jelenti, hogy az intézmények
— bar szamos megkozelitést alkalmaznak a kulcstényezok szambavételére — mégsem képe-
sek kelléen megalapozott mutatészdmrendszer kialakitasara, az események, a kivalté okok
¢és a kovetkezmények megragadasara, szamszerisitésére.

A kovetkezd fejezetekben bemutatunk néhany tampontot, amelyek segitségével kikii-
sz6bolhetd ez a probléma.

2. A KULCS KOCKAZATI INDIKATOROK
2.1. Kovetelmények

A vallalatok mar az 1970-es és 1980-as években felismerték, hogy kulcsteriileteik, kulcste-
vékenységeik azonositasa, azok el6térbe helyezése versenyelényt jelenthet, illetve jovedel-
mezdséglik és piaci részesedésiik ndvekedését eredményezheti. A kulcsteriiletek és kulcs-
tevékenységek meghatarozasat segiti el a kulcs teljesitménymutatok (Key Performance
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Indicators — KPI), a kiilonboz6 sikertényezdk kidolgozésa, alkalmazésa és elemzése. Egy
profitorientalt vallalat, amelynek az a célja, hogy az adott dgazat legjovedelmez6bb szerep-
16je legyen, valdszintileg az ad6zas el6tti eredményre fogja alapozni kulcs teljesitménymu-
tatdinak nagy részét. Fontos informéciokat nyujthat példaul a torzsvasarloktol (visszatérd
vevoktol) szarmazo bevétel és az 6sszes bevétel aranya. A nyereségszemléletii megkozelités
azonban nem alkalmazhat6é minden esetben. Az oktatéasi kdzintézmények — példaul egy ko-
zépiskola — esetében a teljesitmény megfeleld mérdszamai lehetnek a sikeresen érettségizok,
a felsdoktatasi intézményben tovabb tanulok, vagy az elsé helyre felvett didkok szamanak
az iskola végzds tanuldinak 1étszamahoz viszonyitott aranya.

A kulcs teljesitménymutatokhoz hasonldéan funkciondlnak a kulcs kockazati indikato-
rok, amelyek a kockazatfelmérés és -kezelés korszerti és hatékony, eddig kiaknazatlan esz-
kozei.

A kulcs kockazati indikatorok olyan pénziigyi vagy operativ, statisztikai mutatészamok,
havi, negyedéves illetve éves gyakorisaggal nyomon kdvetendok és feliilvizsgalandok (BIS
[2001], 8. 0.).

A kulcs kockazati indikatorok kialakitasakor harom alapvetd kovetelményt kell figye-
lembe venni: a hatékonysagot, az 6sszehasonlithatdsagot €s az egyszert kezelhetdséget. Fon-
tos, hogy a szervezetben elfogadott KRI-k célirdnyosak legyenek, ténylegesen tiikrozzék a
vallalt kockézatot, €s hasznos, a kockazatkezelésben felhasznéalhato, objektiv informéaciokat
nyujtsanak a kockdzatmenedzsmentnek. Lényeges kdvetelmény a k6zds nevezd (szazalék,
darab, 0sszeg, id6tartam stb.) hasznalata, amely megkonnyiti az 6sszehasonlitast, az ellen-
Orzést, és tamogatja az elemzési, értékelési folyamatokat. Nem elhanyagolhat6é szempont a
kezelhet6ség, az egyszerliség €s az atlathatosag, a megbizhato adatforrasok elérhetdsége és
a koltséghatékony informaciogyjtés.

A KRI-kel szemben tamasztott fontosabb kdvetelmények (RMA [2005] 19. o., JL&A
[2006]):

— kifejezd er6: tikkrozzEek az adott teriilet, lizletag, szervezeti egység, tevékenység koc-

kazatat;

— mérhetdség: elérhetd, rendszeresen aktualizalhato (visszamérhetd) adatokra tdmasz-
kodjanak;

— objektivitas: 1ényeges a szubjektiv megitélés kizarasa, minimalizalasa;

—nyomon kovethetOség: teremtsék meg a rendszeres gytijtés és az iddsoros elemzés fel-
tételeit, hogy a KRI-k valtozasan keresztiil a kockazati kitettség alakuldsa is nyomon
kovethetd legyen;

—hasznossag: az elemzéssel nyerhetd informaciok a kockazattudatossag erdsitését, a
kockazatkezelés és a dontéshozas tdmogatasat szolgaljak;

— szamszerlisithetdség: valamilyen mennyiségben, mértékegységben (szdzalék, darab,
Osszeg, id6tartam stb.) kifejezhetdk legyenek;

— ésszerliség: az indikatorokat egységes rendszerben kell kialakitani ugy, hogy azok
Osszhangban alljanak a bank célkitlizéseivel — csak azért, mert valami mérhetd, még
nem biztos, hogy sziikséges a mérése;

— Osszehasonlithatosag: kiilsé és belsé adatokkal (mas iizletagak, szervezeti egységek
adataival) 0sszehasonlithatdak legyenek;
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— gytjthetdség: lehetdleg konnyen megszerezhetd, rendelkezésre allo adatokra tdmasz-
kodjanak;

— ellendrizhetdség: kapcsolodjanak hozzajuk célok, célértékek és felel6sok;

— mindség: megbizhatd, relevans adatforrasra timaszkodjanak;

— koltséghatékony gytijtés: a mutatd informacidtartalma, hasznalhatésdga 6sszhangban
alljon a gyujtésre és az eldallitasra forditott koltségekkel;

— bonyolultsag mell6zése: egyszert, atlathatd, kommunikalhat6 indikatorok alkalmaza-
sa sziikséges, a KRI-k képzése egységes mddszereken alapuljon;

— stabilitas: a KRI-k kivalasztasa kelléen megalapozott legyen, az alkalmazas el6tt tesztel-
jék miikodésiiket, mivel a hosszu tavu, rendszeres és folyamatos gytijtés és elemzés ad
valodi képet a kockéazatrol; nem jo, ha az indikatorokat gyakran cserélik, valtoztatjak.

A (kockézati) indikatorok hasznos kockazatmenedzsment-eszkdzok, ugyanakkor tobb-
ségiik jellemz6en a multra 6sszpontosit, a kdresemények és a veszteségek bekdvetkezése
utdn alkalmazzak azokat. A hatékony kockazatkezelés kulcsa azonban pontosan a karesetek
bekovetkezésének elérejelzése, hogy a megfeleld eszkdzok birtokaban azok idében megaka-
dalyozhatok legyenek. A cél, hogy olyan indikétorokat alakitsanak ki, amelyek segitségével
azonosithatok a potencidlisan magas kockézatu teriiletek, és feltarhatok a valészinli prob-
1émak azok el6fordulésa, illetve sulyosbodasa el6tt. A KRI-knek — és az intézményekben
elérejelzésre alkalmazott egyéb kulcsindikatoroknak, mint példaul a KCI-knek — azokat a
tényezoket kell foltarniuk, amelyek megvaltozasa — csokkenése vagy novekedése — adott
esetben a mikddési kockazati kitettség novekedését jelzi. A mutatok hosszabb tava, folya-
matos gyujtése lehetdséget teremt az egyes id6szakok értékeinek dsszehasonlitasara, idéso-
ros- ¢és trendelemzésekre, amelyek az elérejelzések €s a becslések elkészitésének kiindulasi
alapjat jelentik.

A nehézséget — azon tul, hogy a megfelel6 KRI-ket kell kivalasztani — a mutatokhoz
kapcsolddo, tobbnyire bankonként valtozé hatarértékek, limitek meghatarozasa jelenti. A
KRI-k és a kapcsolodo kiiszobértékek intézményenként kiilonbozdek, hiszen az egyes ban-
kok meghatarozo jellemzdéi (iigyfélkor, ligyfelek szdma, portfoliok mérete, mérlegfédsszeg
stb.) jelentdsen eltérhetnek egymastol.

2.2. Folyamatalapu megkozelités

A KRI-kel szemben megfogalmazott kritériumok is arra 6sztondznek, hogy az indika-
torokat valamilyen egységes szemlélet alapjan hatarozzuk meg. Fontos kérdés, hogy mire
alapozva, minek a mentén alakitanak ki kockazati indikatorokat. A rendszerszemléletet
nélkiiloz6 technikak nem célravezetoek, hiszen az ,,0sszevissza” gyiijtott (csak azért, mert
konnyen eldallithato, nem a kockazati pontokra koncentrald) mutatok nem tiikrozik a bank
kockazati profiljat. Az egységes, megalapozott €s hatékonyan miikodé KRI-rendszer kiala-
kitasara nyujt lehetdséget a folyamatalapu megkéozelités.

A menedzsmenttudomanyok fejlddésének koszonhetden, az 1970-es évektdl a vallala-
ti gondolkodasban el6térbe keriilt a mindségszemlélet, a folyamatkozponti megkdzelités.
Az intézmények (iparvallalatok, multinacionalis nagyvallalatok) tobbsége folyamatalapon
miikddik, azaz a szervezetek kiilonb6zo folyamatok halozataiként strukturalhatok. A folya-
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matok meghatarozasa és rendszerezése célszerli és hasznos a bankokban is: ezaltal atlatha-
tobb lesz az intézmény, egy-egy lizletdg, szervezeti egység tevékenysége, €s egyszeriibbé
valik a kockazatkezelés, mivel konnyebben kiszilirheték a kritikus pontok. A folyamatalapu
megkdzelités alkalmazasat indokolja, hogy a Nemzetkozi Fizetések Bankja (Bank for Inter-
national Settlements — BIS) és a The Risk Management Association (RMA) altal készitett
felmérések egyontetiien azt mutatjak, hogy a végrehajtasi, teljesitési és folyamatkezelési,
valamint az tizletment folytonossagat veszélyeztetd hianyossagok és rendszerhibak gyako-
risaga és sulyossaga egyarant kiemelkedik.

Raffai [1999] a folyamatok harom f6 tipusat kiiloniti el:

—operativ folyamatok: ismételten végrehajtott, ezaltal szabvanyosithaté folyamatok,
idetartoznak a kulcsfolyamatok és az azokat tdmogatd miiveletek, pl. hitelezés;

— ellatasi folyamatok: az infrastrukturalis hattér biztositasat és az alaptevékenység za-
vartalan ellatasat szolgald folyamatok, pl. kiils6 adatokhoz valé hozzaférést biztosito
rendszerek — Gironet, Kézponti Hitelinformacios Rendszer (KHR), korabban Bankko-
zi Adods- és Hitelinformacios Rendszer (BAR) — miikddtetése;

— iranyitasi folyamatok: a kittizott vallalati célok elérése érdekében tett koordinécios
1épések, pl. marketingakciok, arculattervezés.

A folyamatok koziil az utdbbi kategoriaba tartozé miiveletek megragadésa a legnehe-
zebb feladat, mivel jellemzden egyedi, rendszeresen megujuld tevékenységek sorolhatok
ide, azonban ezeket a tevékenységeket is dokumentaljak tervezetek, akcioprogramok, irdny-
mutatasok formajaban. Az ellatasi folyamatok biztositjak az tizletmenet folyamatos és za-
vartalan mikddését. Néhany specidlis miivelet kivételével minden lizletagnak hasonlé szol-
galtatasokat nytjtanak, az operativ folyamatok technikai kivitelezését valositjadk meg. Az
operativ folyamatok a napi, rendszeres — éppen ezért szabvanyosithatoé — tevékenységeket
olelik fel, amelyek tobbségében tizletag-specifikus miveleteket jelentenek.

A kockézat pontos felméréséhez nem sziikséges tobb szaz KRI alkalmazasa. Az operativ
folyamatokra elegendd — a folyamat dsszetettségétol €s fontossagatol fiiggden — néhany (3-
5) indikator kivalasztasa, amelyek a leginkdbb megvilagitjak a folyamatok kockéazati szem-
pontbdl lényeges paramétereit. Az ellatasi folyamatok esetében — mivel atfogoan érintik az
intézményt — célszerll izletdganként, esetleg folyamatonként meghatarozni és alkalmazni
tobb olyan mutatot, amelyek a legnagyobb hatdssal vannak a kontrollmechanizmusokra,
azonnali cselekvésre késztetnek. Az iranyitasi folyamatokra vonatkozé KRI-k kivalaszta-
sakor az els6dleges szempont — amellett, hogy ravildgitsanak a folyamatok kritikus ténye-
z0ire — az, hogy kihangsulyozzék a folyamatok sikerességének kulcselemeit, azaz a KRI-k
tiikr6zzék, melyek azok a tényezdk és folyamatlépések, amelyek kulcsszerepet jatszanak
példéaul egy reklamkampany eredményességében.

A folyamatok meghatarozasakor szem el6tt kell tartani, hogy azoknak szamos kapcso-
l6dasi pontja 1étezik, némelyek hierarchikusan egymasra épiilnek, atfedések lehetnek az
egyes folyamatok kozott. Ezért a jobb attekinthet6ség és a hatékonyabb megoldasok ér-
dekében célra vezetdbb f6- és alfolyamatokat definidlni, tobblépcsds felbontast alkalmazni.
Példéul a hitelezés folyamatat nem csupan tizletaganként (kereskedelmi banki és lakossagi
banki iizletag) sziikséges vizsgalni, hanem célszerti hitelfajtanként (lakashitelek, fogyaszta-
si hitelek, forintalapu/devizaalapu hitelek) kiilon-kiilon elemezni a kockéazati sulypontokat,
mivel a KRI-k és azok célértékei is eltérdek lehetnek.
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Az egyedi kockézatok, a potencialis veszélyek feltérképezéséhez 1€pésrdl Iépésre ismer-
ni kell a folyamatokat, majd a feltart egyedi kockazati tényezékhoz hozza kell rendelni a
folyamatspecifikus kulcs kockazati indikatorokat. A folyamatok megismerését segithetik
a sajatossagaikat jol ismerd folyamatgazdak. A folyamatok meghatarozasahoz és a KRI-k
kialakitdsdhoz hasznos informaciokkal szolgalhatnak a szervezeti és miikodési szabalyzat,
a dontési és hataskor listak, valamint a feladat- és felel6sségmegosztasi dokumentumok,
emellett fontosak a kiillonbozd folyamatszabalyzatok €s belsé eljarasrendek. Hatékony és
sokatmond6 indikatorok képezhetdk a kordbbi veszteségek és karesemények, azaz a vesz-
teség-adatbazisok informdcioi, az 6nértékelés eredményei és a forgatokonyvek, valamint a
miikddési kornyezet (szabalyozd hatdsagok, tigyfelek, iizleti partnerek, részvényesek, ra-
tingcégek, elemzdk stb.) elvarasai alapjan.

Az atfogo kulcs kockazati indikatorrendszer 1étrehozasaban, a banki folyamatok szam-
bavételében hatékony segitséget nyujthat a belsd ellenérzés, mivel e szervezeti egység fel-
adataibdl, kotelezettségeibdl addddan ismeri az intézmény folyamatait, azok kritikus pont-
jait. A mukodésikockazat-kezelési egység és a belsd ellendrzés egytittmiikddése a bank
alapvet6 érdeke, ha mindkét teriilet megdrzi fiiggetlenségét.

A megfelelé KRI-k kivalasztasat segitheti az RMA 4ltal miikodtetett KRI Library, ahol
tobb ezer KRI-t érhetnek el a (tag)intézmények. Emellett e szolgaltatds igénybevétele az
egységes értelmezés, elnevezés hianyanak problémait is kikiiszoboli, eldomozditva a bankok
kozotti kommunikaciot (RMA [2005]).

A folyamatalapt megkdzelités hatranyaként emlithetd, hogy a bankok tevékenysége
rendkiviil dsszetett. Nehezen ragadhatok meg a folyamatok, nagy szdmuk és a kozottiik
fennall6, bonyolult kapcsolati viszonyok kovetkeztében. A folyamatok kritikus pontjaira
képzett mutatészdmrendszer kialakitdsa és miikodése akkor hatékony, ha biztositjak, hogy
az teljes korti legyen; ha az intézmény minden tevékenységét gorcsd ala veszi a kockazati
kitettségét értékelésekor. Fontos, hogy ne maradjanak olyan teriiletek, amelyek a miikodési
veszteségek szempontjabdl lehetséges veszélyforrdsnak tekinthet6k. Azonban korantsem
biztos, hogy minden banki folyamat 1épésrdl 1épésre meghatarozhatd. Ebben az esetben, az
adott teriilet kockdzatanak megragadasa érdekében, gondoskodni kell valamilyen alternativ
— lehet6leg indikatorokon alapulé — megkozelitési modszer kialakitasarol.

Hogy a folyamatokat fejleszteni és ellendrizni lehessen, azokat tobb szempontbol érté-
kelni kell; a szempontok a kockazati indikatorok képzésének kiindulési alapjat jelenthetik.
Ilyen mutatészamok alkalmazasaval vizsgalhato (E16 [2004]):

— a folyamatok eredményessége, hatékonysaga, gazdasdgossaga, pl. a hitelezési eljaras-
hoz kapcsolodo ligyfélpanaszok szdma (a mutatdéhoz definialni kell egy célértéket, ha
ezt meghaladja a panaszok szama, akkor vizsgalatot inditanak);

— a folyamatok bizonyos paramétereinek eltérései a megszokott, illetve a tervezett érté-
kektdl, pl. eltérések a hitelkérelem atlagos atfutasi idejéhez képest (ebben az esetben
az extrém eltéréseket kell figyelni, miutdn meghataroztdk, hogy mi szamit lényeges
eltérésnek);

— a folyamatban fennakadast okozd belso és kiilsé zavarok, pl. rendszerledlldsok szdma és
iddtartama, a backuprendszer felallasanak iddsziikséglete, aramsziinet, betorés (az liz-
letmenet folytonossagat megszakitod zavarok alapos kivizsgalasa minden esetben sziik-
séges, mivel az indikatorok célértékeit a kovetkeztetések alapjan hatarozhatjuk meg);
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— a folyamatokhoz felhasznalt inputok és — els6sorban emberi — eréforrasok jellemzdi,
pl. nyelvvizsgaval rendelkezd frontoffice-munkatdrsak szama, egy munkatarsra juto
iigyfelek szama, tappénzes napok szdma a munkanapok szdmahoz viszonyitva.

Az operativ és az irdnyitasi folyamatok esetében a {6 vizsgalati szempontok az eredmé-
nyesség ¢s az eltérések elemzése, mivel az e folyamatokban bekovetkezd fennakadasok, za-
varok elsdsorban az ellatasi folyamatokhoz kapcsolodnak. Példaul, ha a hitelek folyositasa
virustamadas vagy aramkimaradas kovetkeztében egy adott napon (néhany oras idétartam-
ban) tdmegesen nem torténik meg, akkor ez a nem megfeleld ellatasi folyamatokra, vagy a
kiils6 szolgaltatd hibajara, illetve természeti hatasokra (villaimcsapas) vezethetd vissza. A
folyamatokhoz felhasznalt er6forrasok — hasonldéan az ellatasi folyamatok megitéléséhez
— az intézményt atfogdan érintik, ezért ez a teriilet kiilon KRI-k kidolgozéasat igényli.

Ha abbol indulunk ki, hogy a bankok folyamatok halézatai, és egész tevékenységiik
leképezhetd kiillonbdzd miiveletekre, folyamatokra, akkor megallapithatjuk, hogy a folya-
matok kockazatossagat — ezen keresztiil az intézmény kockazati kitettségét — a folyamatok
eredményessége, az egyes folyamatlépések szokatlan valtozasa, a timogato infrastruktarak
¢és hattérrendszerek hibaja és nem megfeleld mikodése, az alkalmazott emberi eréforras
hianyossagai és a kiilsé kornyezet kedvez6tlen hatasai befolyasoljak. Tehat eljutunk a mii-

crer

okokra, nem pedig a hatdsokra koncentralunk.

2.3. A KRI-k értékelése

Az egyes folyamatok kockazatossagat az azokhoz rendelt KRI-k 6sszege fejezi ki. Mivel a
mutatok nem egyforma mértékben tiikrozik a tevékenységek hordozta potencialis kocka-
zatot, igy célszerti kritikussaguk szerint sulyozni az indikéatorokat. Példaul egy folyamat
KRI-k alapjan meghatarozott K kockazata a kdvetkezdképpen irhato fel:

K=04*xa+03xb+02xc+01xd.

A vizsgalt folyamat K kockéazatat a 4 kiilonb6z6 KRI (a, b, ¢ és d) stlyozott dsszege
fejezi ki.

Mind a KRI-k, mind a folyamatok kockazatossaga osztalyozhat6 aszerint, hogy azok
értékei a meghatarozott hatarértéken beliil vannak, kozelitik a hatarértéket, tallépik, illetve
jelentds mértékben meghaladjak azt. Az ellatasi folyamatokhoz, a kiilsé eseményekhez, va-
lamint az emberi er6forrashoz kapcsolodo kockazati kitettség bemutatasanak legszemléle-
tesebb maddja, ha az indikatorokat kockdzati matrixban — illetve kockdzati térképen — &bra-
zoljuk. A kockazati térképek készitésének szadmos elénye van. Szemléletesek, ravildgitanak
a kritikus pontokra és a kockazat koncentralédasara, azaz a kockazatkezelés szempontjabol
lényeges teriiletekre (Scandizzo, S. [2005]).
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1. tablazat
Példa kockazati térképre (kereskedelmi banki iizletag)

Folyamatok

A rendszerleallasok id6tartama egy
hénapra vetitve (6ra/ho)

Korrigalt konyvelési miiveletek szama
egy honapra vetitve (db/ho)

Fluktudcié (f6/h6)

Jogszabalyok, egyéb el6irasok be
nem tartasa miatt fizetendd birsag egy
hénapra vetitve (forint/hd)

Hibas tranzakciok (atutaldsok) szdma
egy honapra vetitve (db/ho)

A kockazati térkép segitségével meghatarozhatok a kockazati szempontbol kritikus te-
riiletek, ahol valamely indikator értéke eltér az elfogadhatotol. Tobb intervallum kialakitasa
célszerl a kijeldlt célértéktol valod eltéréstol fliggden, amelyet a matrix kiilonbozd szinar-
nyalatai is szemléltetnek. Az 1. tablazatban szereplé KRI-k koziil a fluktuéci6 az a mutato,
amely minden folyamat esetében lényegesen meghaladja a hatarértéket. Az okokat a lehetd
leghamarabb ki kell deriteni, és gondoskodni kell a probléma kikiiszobolésérdl. A magas
fluktuaciot eldidézoé problémak a bazeli eseménytipusok kdziil a munkaltatoi gyakorlat és
a munkahelyi biztonsag kategoridjaba sorolhatok. Az alkalmazottak ,.elvandorlasanak”,
gyors cserélédésének szamos oka lehet, példaul diszkriminacio, vagy az alkalmazottak tul-
zott leterheltsége. Ez utdbbi lehetdség — mint a fluktuacié oka — egyszeriien kiderithetd,
abban az esetben, ha a bank nyomon kdveti példaul az egy alkalmazottra jut6 iigyfelek,
esetleg feladatok szamat, vagy a napi atlagos munkaidét.

Az olyan problémak, mint a diszkriminacid vagy a zaklatas, zavaras az alkalmazottak
panaszai alapjan derithetok ki. A kockazati matrix alapjan nem csupan az egyes indikatorok
ragadhatok meg, hanem a problémas folyamatok is kisztirhetok.
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Az operativ folyamatok kockdazati profilja is abrazolhat6 kockazati térképek segitségé-
vel, azonban — az alkalmazott mutatok kiilonboz6sége miatt — ez kevésbé szemléletes. Az
operativ folyamatok kockéazatanak és a kapcsolodd KRI-k értékeinek vizsgalata, valamint
az id6soros elemzések grafikonok alkalmazaséaval a legkifejezébbek.

1. abra

Operativ folyamatok kockazata

eltérés mértéke (szazalék)
o
-C.‘

NS I S e G R X Ty
EPIAR AR AV T A R A i AN
6 -
idépontok
eltérés_KRI1 ==cgltérés_KRI2 eltérés_KRI3 eltérés_K

A vizszintes tengely az iddtengely, amely a vizsgalatok id6pontjait tiinteti fel. A fiiggdle-
ges tengely az egyes KRI-k és a folyamat K kockazatanak hatarértéktdl valo — szazalékban
kifejezett — eltéréseit mutatja. A grafikon tehat az elfogadhato, a varhat6 érték koriili inga-
dozast mutatja az id6 fiiggvényében.

A KRI-k révén — az id6 eldrehaladtaval — éridsi mennyiségii adat képzodik az intéz-
ményekben, amelyek kezelése, az atlathatésag biztositasa kulcsfeladat. E problémak at-
hidalasat, megoldasat segiti a jol strukturalt, megfelel infrastruktardval alatdmasztott,
gordiilékeny kommunikacion alapuld jelentési rendszer kiépitése. A KRI-k kezelésére és
a mikddési kockazat menedzsmenttadmogatasara kiilonbozé kockazatkezeld szoftverek ki-
nalnak megoldast.

3. OSSZEGZES

A folyamatspecifikus kulcs kockazati indikatorok alkalmazésa a miikddési kockazat kezelésére
alkalmazott technikak koérében Gjszer(i megkozelités, amely a kockazati kitettség pontos meg-
hatarozasara teremt lehetdséget. A banki folyamatok szambavétele, majd a folyamatok kritikus
pontjait megragad6 indikatorok alkalmazasa a kockazati kitettség meghatarozasanak hatékony
eszkoze. Lényeges szempont, hogy az eljaras teljes korii legyen, az intézmények minden tevé-
kenységének megragadja, ne maradjanak ki olyan teriiletek, illetve tényez6k, amelyek a mii-
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kodési veszteségek szempontjabol potencidlis veszélyforrasnak tekinthetdk. Ezért sziikséges a
folyamatspecifikus indikatorokkal parhuzamosan alkalmazni a banki infrastruktarara, a human
erdforrasra és a kiils6 kornyezetre vonatkozo kockazati mutatokat, amelyek a folyamatok ered-
ményességét, ezaltal a bank miikodési kockazati kitettségét is befolyasoljak.

A folyamatalapti indikatorok kidolgozasa, tesztelése jelentds id6- és munkaraforditassal
jar, emellett komoly informatikai tdmogatast igényel; ennek kovetkeztében komoly kolt-
ségeket jelent az intézmények szdmara. Ha azonban jol miikddik a rendszer, akkor hosszli
tavon megtériilnek ezek a koltségek és raforditasok, hiszen a kulcs kockazati indikatorok
valtozasan keresztiil elore jelezhet6vé, megel6zhetévé valik egy-egy kockéazati esemény be-
kovetkezése. Az RMA 2006-ban végzett kutatdsa — amelyben 55 pénziigyi intézmény vett
részt — arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a miikodési kockazat kezelése jotékonyan hat a
részvényesi értékre, mivel csokkenti a miikodési veszteségeket, és ndveli a kockazati tuda-
tossagot. Minél precizebb és megalapozottabb mddszereket — mint példaul a folyamatalapu
kockazati indikatorok — alkalmaznak kockazatkezelési rendszeriikben az intézmények, an-
nal nagyobb megtériilésre szamithatnak.
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