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Idén harmadszor készitettlk el a hazai pénzlgyi

szektorban tevékenykedd kockazatkezelési vezetdk

korében végzett felmérést és kapcsolddd elemzéslinket.
Ujraolvasva a 2012-es, illetve 2016-0s kiadvanyainkat, djfent
megallapithatd, hogy rengeteg a valtozas és rendkivul
osszetettek a kihivasok. Az els6é — 2012-es — kiadvanyunk
szerint a CRO-k akkori energiait leginkdbb a pénzlgyi valsag
okozta ,romeltakaritas” kototte le. A megerésodd gazdasagi
novekedésben 2016-ban a CRO-k mar az Uzlet bévilésének
és a kapcsolddo értékteremtésnek a legészszeribb,
legoptimalisabb modjanak megtalédlasaval voltak elsésorban
elfoglalva. A mai gazdasagi kornyezet tovabbra is novekedési
fazisban van, de altaldnos mar az aggodalom amiatt, hogy
ez meddig tarthaté fenn ilyen formaban. Az Uzletvitel ezalatt
egyre agilisabba vélik és minden felgyorsul, mikdzben egyre
nehezebb mindenre megfelelé eréforrdsokat allokalni.

Valéban, a nemzetkozi gazdaséagi ciklus mar 10 éve

felivel®, és bar Magyarorszag inkabb egy W alaku palyan
fejlédott a pénzugyi valsag kirobbanasa 6ta (volt 2012-ben
egy masodik, bar kevésbé meredek lokalis mélypont), ez

a pozitiv ciklus a gazdasagtorténeti adatok alapjan mar elég
hosszUnak mondhaté. Vannak aggaszté jelek: a német
gazdasag novekedése az elmult negyedévben a nulla kozeli
szintre csokkent, az Eurdpai Bizottsag az elmult hetekben
Magyarorszag jové évi gazdasagi novekedésére vonatkozo
elérejelzését jelentés mértékben, 2,8%-ra csokkentette és
az is latszik, hogy a FED és ECB likviditdscsokkentd |épéseire
a gazdasagi szereplék a vartnal sokkal érzékenyebben
reagalnak. Gyllekeznek vajon a felh6k? Ha pedig gyulekeznek,
honnan vérhaté a vihar? A valaszok nem egyértelmuek.

A kockazatkezelési vezeték a hagyomanyos pénzugyi
kockazatok terén a kérddivre kapott valaszok alapjan nem
szamitanak a helyzet radikalis romlasara. Az elmult években
inkdbb csokkené hitelkockézat, piaci kockazat, orszagkockazat
enyhe novekedése varhaté szerintlk a kovetkezd években,
de kordntsem szamitanak akkora turbulenciara ezeken

a teruleteken, mint amekkora 2008-2009-ben volt.

Azt sem mondhatjuk, hogy a sokéves gazdasagi novekedés
és a rekordnyereségek hatdsara tulzottan optimistava

véltak volna a pénzUugyi szolgéltatdk, és hogy az emlékek
homalyosodésaval elfordultak volna a kontrollmechanizmusok
alkalmazasatoél. A valaszok szerint a megkérdezettek tovabbra
is a CRO-funkcio jelentéségének megmaradasat, illetve
tovéabbi er6sodését tapasztaltak, és varjak a jovében is.
Jelenleg a kockazati vezeték 86%-a az igazgatdtanacs tagja,
vagy kozvetlentl a CEO-nak jelent. Egyuttal tovabbra is
nagyon erés szabalyozéi/fellgyeleti kontroll és szigor veszi
korul a szektorokat, ami a védelmi vonalak szempontjabdl
Udvozitd. Miért tapasztalhaté akkor mégis egyfajta
bizonytalansag és honnan eredhetnek majd a problémak?
Azt persze nagyon nehéz lenne megjosolni, hogy milyen

kockéazati esemény(ek) fogjak kivaltani az esetleges
kovetkez6 valsagot, de az elmondhaté, hogy lényeges
atalakulasban van a kockdazati kornyezet. Bar a hagyomanyos
kockazattipusok esetében is nagyobb évatossag indokolt

a jovBben, a visszajelzések alapjan megnd a jelentésége
olyan kockazattipusoknak, amelyekkel eddig a CRO-k kevésbé
foglalkoztak, vagy akar egészen Ujszertek. A kiberkockazat
szintje a kockazati vezeték szerint is kiemelkedé mértékben
novekedett és novekszik varhatdan (a kovetkezd 2 évben

a valaszadok kozel 90%-a szerint jelentésen novekszik) —
megerdésitve az idei nemzetkozi vezérigazgatdi felmérésiink
egyik tanulsagat —, és ugyanez mondhaté el az egyéb
innovaciés kockazatok és kapcsolédd mikodési kockazatok,
illetve a pénzugyi blindzés kockazatainak teruletén is.
Tovabba a pénzlgyi szektorok is egyre kitettebbé valnak
példaul a klimavaltozashoz kapcsolédé kockazatoknak,
egyrészt a biztositasi, hitelezési és reputécios kockazatok
terén, méasrészt a szabalyozok novekvé elvardsainak vald
megfelelés érdekében is. Mindezeken felll a kockazatok
hatasai a jovében sokkal inkdbb 6sszeadddhatnak és

a veszteségek kumulalédva akar Iényegesen nagyobbak is
lehetnek.

A kockazati kontroll szervezeti és szabélyozasi szempontbdl
is erés pozicidban van, de vajon milyen hatasfokkal képes
kifejteni tevékenységét az egyre agilisabba valo lzletvitelben?
Amig a nemzetkozi vezérigazgatoéi felmérésink szerint

a CEO-k 67%-a azt gondolja, hogy ,az agilitéds az Uzlet Uj
pénzneme; ha tul lassuak vagyunk, csédbe kertlunk”, addig
a kapott valaszok alapjan a hazai kockazati vezeték szaméra
nem a gyorsasag szamit kiemelt értéknek. A j6 dontésekhez
elegendd idd kell, kérdés, hogy ez rendelkezésre fog-e allni.
Nagyon sok kapcsolatfelvételt és taldlkozét szerveztink

a kiadvéany elkészitése kapcsan, és egyik meghatarozé
személyes élményunk, hogy talan soha nem volt ilyen nehéz
az idépont-egyeztetés. Rendkivili mértékben elfoglaltak

a kockéazatkezelési vezet6k. Rengeteg a feladat — amiben
szerepe van a szabalyozoi/fellgyeleti elvarasoknak és

a kockazatkezelési rendszerek talan mar indokolatlan szint(
szofisztikaltsdganak/bonyolultsdgénak —, amelyek teljesitése
soran nagyon nagy kihivds megadni a megfeleld figyelmet

a szUkséges elemzések elvégzésének és értelmezésének.
Ekozben tobb vezeté mar egy Uj kockazattipusként hivatkozik
a HR-kockazatra, azaz a megfelel6 képességl és szaktudasu
munkatarsak bevonzdsanak és megtartasanak nehézségeibdl
fakado kockézatokra.

Kiadvanyunkkal a kockazatkezelési vezetdk és szakérték
munkajat szeretnénk tamogatni, illetve, mindenkinek hasznos
és aktualis informaciokkal szolgalni, akiket érdekelnek

a pénzugyi szektorokat érintd meghatarozé tendenciak, illetve
a pénzugyi kockazatokra tagabb értelemben hato trendek.
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A minél reélisabb helyzetértékelés elémozditdsa mellett
a helyes megoldasi iranyok megtaldlasénak inspiralasa, illetve
az ezekhez kapcsolddd gondolatok publikalasa is célunk.

Néhany ilyen gondolatot kiemelve, egyes pénzugyi
szolgaltaték szervezetében a CRO-k mar felligyelnek kordbban
még nem hozzajuk tartozé kockazattipusokkal foglalkozé
szervezeti egységeket. Ez a trend megfontolanddé lehet mas
intézmények szaméra is. Az agilitds fontos szervezési alapelv
mar néhany szerepl§ esetében, beleértve a kockazatkezelési
funkciét is, ezéltal biztositva példaul egy jévédhagyési folyamat
fejlesztésébe torténé minél hamarabbi bevonodast. Egyes
intézményeknél a hagyomanyos szervezeti felépités mellett,
vagy annak akar alternativajaként, mar torekvésként jelenik
meg a kockézatelemzés megvaldsitasa cross funkcionalis
teamekben, ezéltal nagyobb figyelmet szentelve példaul

a kockdazatok lehetséges 0sszeadddasanak is. A gyorsabb
elbirélas, mint altaldnos kovetelmény, elkertlhetetlen
fejlesztési igény a kockazati terlleteken is. Nem szikségszerU
azonban, hogy ettdl séruljenek a kockazatkezelési
szempontok, csak tudnunk kell azt, hogy milyen Ggyfelek
esetében, milyen termékeknél és hogyan engedheté ez
meg. Ehhez eszkozok kellenek, nagyon j6 szegmentalas,
automatizacio, letisztazott és a szervezet szaméara is

jol megeértett kockazati étvagy. A beszélgetéseinken
elhangzott, hogy bar lehet, novekednek a minket kortlvevd

"

kockazatok, a rendelkezésre &llo eszkozeink is fejlédnek

és az ered6 kockézati kitettség a jelenleginél igy akar

még kedvezébb is lehet. Nagyon értékesnek gondoljuk

a vezetdk rovid megfogalmazasait arra vonatkozoéan, hogy
mi a kockéazatkezelési teruletek hozzaadott értéke. Ez pedig
egyarant lehet az adatok jovébe mutaté és minél okosabb
felhasznalasanak képessége, masrészt, a hagyomanyosan
fontos j6zan ész és az elemzésalapl dontéshozatal
képviselete.

A fentieken kivil sok méas témaval is foglalkozik elemzéstnk.

Lathato példaul, hogy az elmult 7 évben hogyan kertlt

at a CRO-k érzékelése szerint a szabalyozéi fékusz

a tékekovetelményekrdél a fogyasztévédelemre, illetve

a termékek/szolgéltatasok vonatkozasdban mennyire eltéré
a kockazati kornyezet megitélése a vallalatmérettél figgsen.
Kilon fejezetet szantunk az innovéacié és kockazatkezelés
kapcsolatanak, tovabb bontva példaul az innovécidhoz
kapcsolédd egyes kockéazatok megitélését és bemutatva,
hogy kialakulatlan még a kockazati vezeték hozzaallasa az
xxTech cégekkel vald egyuttmuikodéshez.

Koszonjuk minden résztvevének és megkérdezettnek az értékes

hozzajarulasat a kiadvany elkészuléséhez. Reméljuk, hogy minél

tobb hasznos informéacidt talalnak benne az olvasok.

Rako Agnes

partner igazgatd

Szalai Péter

Wieder Gerg6

menedzser
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A kockazati vezet6k 86%-a az igazgatotanacs tagja,
vagy kozvetleniil a CEO-nak jelent.

Bévil a CRO-k felligyelete alé tartozo tertletek kore,
mint pl. Compliance, IT-biztonsag.

2016 6ta még aktivabb a CRO-k kézremiikodése
a stratégia kialakitdsaban és a termékfejlesztésben.

A biztositok kozel 80%-a tapasztalt pozitiv valtozast
az informéciokhoz valé hozzaférés terén. Az elismerés
hidnya — mint korabbi f6 akadélyozo tényezé —

a szektorban kozel 70%-rél 25% alé sullyedt.

A CRO-k sikerességét a banki vezet6k szerint
leginkdbb az értékvesztés és céltartalékképzés
véltozasa, illetve a stratégiai dontéshozatalba
torténd bevonas mutathatja meg.

A t6keszlkséglet valtozasa a siker legkevésbé |6
meérészama.

Az értékteremtés tertiletei: kockazattudatos szervezeti
kultdra, mérés- és elemzésalapu dontések, a kockazatok
bedrazasa és fedezése. A gyors elbirdlds még kevéshé
jelenik meg értékként a CRO-knal.

A legjellemzdébb akadalyozo tényezdk az eréforrashiany,
az IT-problémak és az adatok rossz minésége. Az IT és
az adatminéségi problémakat az alapkezeldi szektorbol

a vélaszadok 100%-a kiemelte.

A bankok és alapkezelSk elsdsorban a
kockazatkezelési rendszereket és az adatmindéséget
fejlesztenék.

Mig a banki valaszadok 100%-a fejlesztene technolégiai
beruhazassal, a biztositoknal ez az aréany csak 40%.
Utdbbiak inkabb a kockéazati kultura és szakértelem
fejlesztésére fokuszalnak.

CRO-felmérés 2019 Legfontosabb megallapitasok

e A banki kockazati vezet6k varakozasa a fejlesztési
keretekrdl 2012-6ta pozitiv trendben van. A biztositok
az eréforrésaikat a Szolvencia |l szerinti fejlesztésekbdl
mésra, tobbek kozott az IFRS17-re allokéljak.

e Csokkent az orszag- és hitelkockazat, ekdzben
a piaci, biztositasi, likviditasi kockdzatok lényegesen
nem valtoztak.

* A kozéptavon a hagyomanyos kitettségek is néhetnek,
viszont a hangsuly attevédhet a kiberkockazat,
innovacios miikodési kockazatok, pénziigyi biin6zés,
egyéb Uj, feltorekvé kockazatok felé.

e A szabalyozas tovabb szigorodott minden teruleten.
A figyelem koézpontjdban mar a fogyaszto- és
befektetovédelem 4ll, melyben az alapkezelék 100%-a
jelentés szigorodast érzékelt.

o Az igyfélélmény fejlesztését a CRO-k 95%-a is
tamogatna. Bar ennek hatdsa kérdéses a banki tgyfelek
kockazattudatossaganak szempontjabdl.

o A fejlesztési stratégia megoszto teriilet: a bérléshez
és vasarlashoz képest a sajat fejlesztés és a partnerség
kapta a legnagyobb tdmogatéast, ugyanakkor ezeknek
sok az ellenzdje is.

e Az innovacioval egyiitt a fenyegetettség is n6,
kiemelten az IT-biztonsag, adatvédelem,
partnerkockazatok teruletén. Tovabbi kockazati tényezé
a felgyorsult Gzletmenet.

e Az automatizacio egyértelmii prioritas (95%)

a kockéazatkezelési teruletek fejlesztése kapcsan is,
de az adatelemzés és innovativ értékesités tamogatasa
is fokuszban van.
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A KPMG CRO Klubjanak keretében
2012-ben, 2016- ban és idén, 2019-ben,
Ujra elvégeztuk a bankok, biztositok

- és Uj résztvevdkeént a
befektetésialap-kezel6k kockazati

- vezetdi (CRO-I) véleményének
felmérését a kockazatkezelési vezetdk
magyarorszagi helyzetérdl és a piaci

. A feltett kérdések ot
nagyobb témacsoportba sorolhatok:

trendekrd

e a CRO szerepe intézményi szinten,

a CRO éltalanos szerepe szektorszinten,

rendelkezésre all6 eréforrasok és készségek,
e altaldnos piaci tendenciak,
e innovacio és kockazatkezelés.

A felmérés soran 37 CRO-tél kaptunk vélaszokat.

A kitolték kozott szerepelnek bankok (17), biztositok (13)

és befektetésialap-kezel6k (7). A valaszaddk kozott egyarant
megtalélhatéak kicsi (10), kozepes (12) és nagy (15)
intézmeények is, a kérddiveket 2019-ben toltotték ki.

A kutatas anonim maodon tortént.

Ebben az évben — a kordbbi kutatasokhoz képest Uj elemkent
— tobb kockazati vezetével is készitettink interjukat.

Egyes kérdéseink eredményeit 0sszevetettik a KPMG
Tandcsado Kft. altal 2012-ben és 2016-ban végzett bankok
és biztositok kockazati vezetdi (CRO-i) véleményének
felmérésében szereplé eredmeényekkel, illetve szektorok
kozotti és vallalatméret szerinti 6sszehasonlitasokat is
végeztunk.

Erdeklédés esetén munkatarsainkkal a szektorok szerepl6i
széamara rendelkezésre allunk az eredmények tovabbi
személyes bemutatésara, kozos szdébeli kiértékelésére és
elemzésére. A felmérésben és a vélaszok kiértékelésében

a KPMG részérdl a kovetkezdé kollégék vettek részt:

Berta Marton, Firon Fanni, Korom Boglérka, Mucsi Laszl6,
Muth Déniel, Nagy Zsolt, Nyéari Daniel, Raddczi Gergd,

Rako Agnes, Steiner Johanna, Szabolcs Gergely, Szalai Péter
és Wieder Gergé.
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1. abra. Osszesitett - Az On szervezeti

ogyanvaiozkg s
J-K SZerepe e
Alolvasa?

O C D 1L

1. Szélesedik a feladatkor

A felmérés valaszaibol tisztan tiikrozédik

. . . . - . .. 46% nem az igazgat6sag tagja, és a CEO-nak jelent
a kockazatkezelési funkcio szervezeteken beliili stratégiai ° 999 gt J
jelentésége. A kockazati vezeték 86%-a az igazgatotanacs
tagja, vagy kozvetleniil a CEO-nak jelent. 20% JET TR

A banki vezeték 65%-a Ul az igazgatdsagban, mig ez az
arany a biztositoknal és alapkezeléknél 15%, illetve 29%,
amely hatterében a formalis banki CRO-funkcidonak a tobbi
szektorhoz képesti kordbbi kialakuldsa és a banklzemi
mUkodés sajatossagai allhatnak (biztositok esetében az 8% a CFO-nak jelent
aktudriusi tertlet alapvetéen kulon funkcionak mingsul

a kockazatkezelési terllettél, mig befektetésialap-kezeldknél
a kockazatok donté része az altaluk kezelt alapokban/ egyéb, kérjlik részletezze:
portféliékban mertlnek fel).

nem az igazgatésag tagja, és valamelyik
igazgatésagi tagnak jelent, aki nem a CEO
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Osszevetve a 2016-0s adatokkal meredek visszaesés lathato
(84% 2016-ban, illetve 44% 2019-ben) azon intézmények
szamaban, amelyeknél a CRO (csak) a kockazatikontroll-

és a kockazatvéllalast engedélyezd funkcidkat fellgyeli.

Itt azonban nem a flggetlen kockézatkezelési funkcio
jelentéségének csokkenésérdl van szd, hanem épp
ellenkezéleg, portfoliobaovilést lathatunk aj teriiletek
feliigyeletének bekapcsolasaval, ahogy ezt a kovetkezé
kérdésekre adott valaszok is aldtdmasztjak, és ami egyelére

2. abra. Osszesitett - A CRO szervezeti szerepe

3% 39,

2. Megerésodott a stratégiai beagyazottsag

A szervezeti fejl6déssel kapcsolatos mutatok alakulasa
szoros 0sszhangban van a CRO-szerep és éltalaban

a kockazatkezelési terllet befolydsanak novekedésével.
Ennek legszembetlinébb példaja a termékfejlesztési
dontésekben és a stratégia kialakitdsaban jatszott aktivabb
kdzremukodeés.

Véleménylnk szerint az informaciéhoz valé hozzajutas
kivalé indikatora a bedgyazottsag mértékének, hiszen ez
megmutathatja, hogy egy adott funkcié mennyire illeszkedik
szervesen a szervezet dontési strukturajaba. Ezen a téren
minden vizsgélt szegmens szignifikdns javuldst mutatott,
kivéve a kis méretl szervezeteket, ahol a vélaszadodk szerint
az elmult két évben alapvetéen nem valtozott a CRO-k
befolydsa. Egy érdekes megfigyelésre hivnank fel azonban
a figyelmet, miszerint bar a hazai biztositok kozel 80%-a
tapasztalt pozitiv valtozast az informacidkhoz valé
hozzajutas terén, ennek ellenére a CRO-k percepcidja

a bels6 szervezeti kommunikaciés problémakrol,
informaciohianyrol, mint donté tényezordl, ami a
legjobban akadalyozza a sikeres munkavégzésben,

nem valtozott az el6z6 felmérés 6ta (Iasd |1.3-as kérdés).

jellemzéen a bankszektorban figyelheté meg. Ezek kozott
tobbszor megjelenik a Compliance és az IT biztonsagi
terllet, amely funkciok CRO-k éltali feligyelete nagyon is
indokolt. A hagyoményosan gyakran a Compliance terlletek
altal koordindlt pénzlgyi blindzés megelézéshez, illetve,

az IT biztonséagi terlletek altal kezelt kiberkockazathoz
kapcsoléddan kiugré mértékben novekszik a fenyegetettség
(lasd még IV.3-as kérdések).

Az On szervezetében a CRO a kockazatikontroll- és a
kockazatvallalast engedélyez6 funkciokat feltgyeli

38%
Az On szervezetében a CRO csak a kockazatikontroll-funkcidkat
fellgyeli

Az On szervezetében nincs dedikalt CRO funkci6 (ha ezt
valasztja, akkor a tovabbi kérdéseket kérjuk, mint a
kockéazatkezeléssel legtobbet foglalkozd vezetd valaszolja meg)

Az On szervezetében a CRO a kockazati teriilet mellett

pénzlgyi terlletekért is felel

Az On szervezetében a CRO felligyel mas, nem pénziigyi
terlletet is — kérjuk, részletezze:

A befektetésialap-kezel6k esetében lényeges eltérés
mutathatd ki banki és biztositéi szektorokkal 6sszevetve.
A t6keallokaciodra és az Uj termékek arazasara vald befolyas
alakuldsa elmarad az emlitett két masik szektorétdél, ezzel
szemben az alapkezeldi kockéazati vezetbk az Uzletagak
teljesitményének értékelésekor hangsulyosabb szerepet
jatszanak. Mindezek oka az lehet, hogy az alapkezel6knél
a tékeszamitas sokkal kevésbé hangsulyos kérdés a méasik
két szektorral dsszehasonlitva, az Uzletdgak — leginkabb

a kulonbozé alapok, portféliék — viszont sokkal jobban
hasonlithatdak 0ssze kockazat szempontjabdl, mivel az
alapok, portfoliok kockazatainak nagy részét kitevé piaci
jellegU kockazatok (és a hozamok is) akér napi szinten jél
szamszerUsithetéek.
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3. abra. Nagy méretii vallalat - Hogyan valtozott a CRO befolyasa az On intézményében az alabbi részteriileteken az
elmult 2 évben? (1-5 skéla, jelentdsen novekedett — jelentésen csokkent)
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eréforrasokkal valo rendelkezés terén

informaciohoz jutas terén

uj technoldgiakba valé beruhazasnal

javadalmazas meghatarozasanal

tékeallokacio soran

tizletagak teljesitményének értékelésekor

uj termékek arazasanal

a termékfejlesztés stratégiai dontéseiben

stratégia kialakitasanal

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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4. abra. Kis méretii vallalat - Hogyan valtozott a CRO befolyasa az On intézményében az alabbi részteriileteken az
elmult 2 évben? (1-5 skéla, jelentdsen novekedett — jelentésen csokkent)

-

o 2
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eréforrasokkal valo rendelkezés terén

informacidhoz jutas terén

uj technoldgiakba valé beruhazasnal

javadalmazas meghatarozasanal

tokeallokacio soran

tizletagak teljesitményének értékelésekor

uj termékek arazasanal

a termékfejlesztés stratégiai dontéseiben

stratégia kialakitasanal

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Osszehasonlitva a 2016-0s eredményekkel a CRO-k tendencidk oka lehet, hogy a bankszektorban a formalis
befolydsanak véltozasa tekintetében elmondhatd, hogy kockézati vezet6i funkcié hamarabb fejlédott ki, a gazdasagi
kiegyenlitettebb képet mutat a mostani felmérés (még inkdbb  valsdg és a szabélyozdi kornyezet hatdsara mar megerésodott,
igaz ez a 2012-es felméréssel 0sszehasonlitva). A harom de — kulondsen az elmult években — a biztositok is felzarkodztak.

évvel ezeldtti kutatdsunk még nagyobb szérédast mutatott
szektoralis és méretbeli kategdridk mentén. Mindezen
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3. Tovabbra is dinamikusan n6 a befolyas

A kockdzati vezetdk 0sszességében pozitivan latjak funkciojuk
jelentéségének alakulasat a jovére nézve, befolydsuk és

dontési kompetenciajuk tovabbi novekedését prognosztizaljak.

Ez a vélekedés jol illeszkedik a fokozott szabalyozéi
kovetelmeényekhez. Erre a kérdésre a 2012-es felmérés ota
—amikor is a valaszaddk 95%-a a novekedést jeldlte meg —
hasonlo vélaszokat adnak a pénzugyi szervezetek kockazati
vezetdi, bar szektoralis alapon vannak kulonbozéségek.

A banki CRO-k 50%-a, a biztositoi kockazati vezeték 62 %-a,
mig a befektetésialap-kezel6k kockazati vezetdinek 86%-a
varja szerepkore jelentéségének a novekedését a kovetkezé
2 évben. A kilonbséget magyardzhatja, hogy a banki CRO-k
maér régebb 6ta toltenek be fontos szerepet — ahogy az
egyik nagybank CRO-ja fogalmazott: ,az utébbi 4-5 évben

a szerepkor mar beéllt”, illetve, ahogy hasonlé jelenségre
utalt egy kdzépbank CRO-ja: ,az elmult par évben a CRO
mar a board valédi tagjaként tevékenykedhet” —, ezért

a bankoknal mér kevéshé lehetséges a CRO-k befolydsanak
tovabbi novelése. Szembedtl, hogy mig 2016-ban a hazai
biztositok 84%-a, idén még mindig rendkivil hangsulyosan,

de mér csak 62%-a varja jovébeni szervezeti jelentéségének
novekedését. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a funkcio
fontos véltozdsokon ment keresztul, szervezetileg egy
érettebb szakaszba lépett.

A biztositasi szektorban az elismerés hianya — mint egyik
f6 akadalyozo tényezé - a szektorban kézel 70%-r6l 25%
ala siillyedt az elmult 3 évben (l4sd I1.3-as kérdés).

5. abra. - A CRO-k szervezetben betoltott szerepének jelentésége, befolyasa, dontési kompetenciaja

a kovetkez6 2 évben

csokken @ nem valtozik

2016 Biztosito

2019 Biztosito

2016 Bank

2019 Bank

2019 Alapkezel6

2019 Osszesitett

0% 10% 20% 30%

40%

@ novekedni fog

50% 60% 70% 80% 90%
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A magyar és a német kockazatkultura

hasonlo, de az eltérd piaci
korilmények miatt van egy fontos
kilonbség, mert nalunk a hitelezési
piac fedezetkdozpontu — véli
Christian Kastens, a Commerzbank
Magyarorszag CRO-ja. Christian
szerint egy leanybank remekdil

ki tudja hasznalni az anyabank
kockazatkezelésével fellelhetd
szinergiakat, de figyelembe tudja és

kell vennie a helyi sajatossagokat is.

LIS

AN Kastens

az igazgatdsag tagja, CRO, Commerzbank Zrt.

Christian Kastens: E tekintetben nem latok [ényeqgi
kulonbségeket Magyarorszag és Németorszag kozott, szinte
ugyanolyan a kockézati kultdrank, mint a Commerzbank
AG-nek. A Commerzbank Magyarorszag f6 kockézata

a hitelkockazat. A hitelkockézat értékelésének az alapja
mindig az Ugyfél Uzleti modelljének megértése. Ahhoz, hogy
ez teljes értékd legyen, a kockazati szakértéknek egyeztetnitk
szUkséges a menedzsmenttel és/vagy a tulajdonossal

— és ez kulonosen igaz a kis- és kozépvallalati szegmensben.
Orémmel tapasztaltam, hogy a bizalom itt is fontos szerepet
jatszik a hitelezési rendszerben, sét Németorszaggal
Osszevetve egy kicsit talan még fontosabbat is.

Christian Kastens: Hasonlé kockazatkezelési gyakorlatot
folytatunk Magyarorszagon, mint a Commerzbank AG
Németorszagban, de az eltéré piaci korulmények miatt

van egy fontos kilonbség. A magyar hitelezési piac inkabb
erésen fedezetkozpontl, hogy nemteljesités esetén
csokkentse a veszteséget, emiatt Németorszagban

sokkal tobbet foglalkozunk az Ugyfél Uzleti modelljének
fenntarthatésagaval és a cash flow er6sségével. Emellett,

az én meglatdsom szerint, az informaciok Magyarorszagon
konnyen hozzaférhetéek a tobbfajta publikus adatbazis miatt.
Ez ugyan nem vezet mas kockézati megkozelitéshez itthon,
de egyfajta elényt biztosit, mivel a cégek teljesitményére
vonatkozo adatokat konnyebben lehet figyelemmel kisérni.
Mindent egybevetve azt mondhatjuk, hogy ugyan a kockazati
étvagyunk Magyarorszagon hasonlé, mint Németorszagban,
de strukturalis tulajdonsagok miatt a kockazatainkat jobban
mérsékeljuk itt, mint Németorszagban.

Christian Kastens: Véleményem szerint a kockazattipusok
kore kitagul, és ez a folyamat mér zajlik is. Geopolitikai
kockézatok, kiberkockazatok, kornyezeti kockézatok és
kiszervezési kockazatok, hogy csak néhanyat emlitsek.
Kiemelném, hogy a kiberkockazat nemcsak a jovére nézve
fenyegetd, de mar itt is van, és egyike a legrelevansabb
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kockazatoknak a bankiuzemben. Emellett a digitalizacio,

a mesterséges intelligencia és a gépi tanulds szintén komoly
hatast gyakorol majd a kockazatkezelésre. Azt varom, hogy
ezek az innovaciok gordulékenyebbé és hatékonyabba teszik
a hitelkockézat-értékelési eljarast, de a dontéshozatal —
beleértve az Uzleti modellek megértését — még hosszu ideig
emberi feladat lesz. A gépek szdméra ismeretlen fogalom

a bizalom, legalabbis még ma. Emellett igy gondolom,
sokkal modularisabb lesz a szakma 5 év mulva. A kockazati
szakmanak tobbszor kell majd kilsé partner segitségét
igénybe venni, ennek eredményeként kdzelebb jutunk annak
megértéséhez, hogy kinél van a legjobb helyen egy adott
kockéazat kezelése.

Christian Kastens: Meg kell kilénbdztetnlink az egyes
kockazattipusokat. A piaci és likviditasi kockazatokat illetéen,
szerintem, az egy helyes torekvés, hogy legyen centralizalt
az eljaras, mint nalunk a Commerzbank-csoportban.

A hitelkockdzatnal mas a helyzet, és én magam is abban
hiszek, hogy nagyon megéri ott lenni abban az orszagban,
ahol hitelezlnk. Kulondsen igaz ez a kis- és kozépvallalatok
finanszirozésara, ahol kiemelten fontos a kommmunikéacio,

a bizalom és a helyi sajatossagok ismerete. A Commerzbank
igy makodik Kozép- és Kelet-Europaban és Svajcban. Az (j
stratégia szerint, amely a Commerzbank 5.0 nevet viseli, ezt
fogjuk megvaldsitani tdbb nyugat-eurdpai orszagban is.

Christian Kastens: Ahogy kordbban mar emlitettem, a piaci
és a likviditasi kockazatok tekintetében a csoportszint(
kockézatkezelés része vagyunk. Ettél figgetlendl figyeltink

a helyi piaci sajatossagokra, és ezzel értéket teremtunk.
Hogy egy példat mondjak, monitorozzuk a kdzponti kockazati
modellek valtozasat, hogy azokat mennyiben kell valtoztatni
a magyar sajatossagok miatt. A hitelkockazatok esetében
felvehetjlk a kapcsolatot a bank németorszagi szektoralis
csoportjaival, vagy éppen a tobbi csoporttag elemzdivel is,
hogy kiegészitsik sajat szakértelmulnket és tapasztalatunkat.
Biztos vagyok benne, hogy ez a kombinacié eré6sen tdmogatja
a szakmailag helyes hitelezési dontések meghozatalat.

Christian Kastens: Szamomra meghatarozé, hogy

j6 kockazati kultura alakuljon ki az Uzleti terllet és
kockazatkezel6k kozott. Ez csak akkor valésulhat meg, ha
mindkét tertlet kooperativan egyuttmUkodik, megvitatja az
elérhetd informacidkat, mert ez javitja az egyedi kockazati
dontések és az egész portfolié mindségét is.

A még hatékonyabb dontéshozatal egyike volt a magas
prioritasu témakaoroknek az elmult években és véleményem
szerint tovabbra is fontos témakor marad, amelyet tdmogat

a digitalizacié. Méasrészt abban a helyzetben, amikor lathatéak
a gazdasagi lassulas jelei az is elengedhetetlen, hogy jé
szakembereink legyenek, akik jol mérik fel a kockazatokat.
Azaz a néz6pontom szerint a stabil emberi eréforras
helyzetnek is a CRO fokuszaban kell lennie.

Christian Kastens: A mi szempontunkbél a klimavaltozasi
kockazatot harom altipusra kell bontani. Az elsé a mi

sajat felelésséglink, hogy pozitiv hatast gyakoroljunk

a kornyezetunkre. Az elmult években sikerult jelentésen
csokkentenunk a szén-dioxid-kibocsatasunkat.

A karbonsemlegesség elérése érdekében a maradék
Uveghazhatasu gazkibocsatasunkat azzal kompenzaljuk, hogy
CO,-kvotat vasarolunk, és kivonjuk a forgalombal.
Masodsorban a hitelezési dontéseink kozben nagy figyelmet
szentellink a reputaciés kockazatnak. A kép sosem fehér
vagy fekete, de komolyan vesszik, hogy mit tesz az adott cég
a fenntarthatésagért. Vannak lUgyfeleink az energiaszektorban
és szoros egyeztetésben vagyunk vellk arrél, hogy milyen
lépéseket tesznek a klimavaltozas lassitasa érdekében,

vagy hogyan ellensulyozzék a szennyezd tevékenységuket.
Természetesen az értékelés soran figyelemmel vagyunk

a szennyezd tevékenységek aranyara is. Emellett minden
szektorban alkalmazunk olyan szempontokat, mint az emberi
jogok érvényesulése, vagy a helyi lakosok helyzete.

Végul, de nem utolsésorban azt is elemezzuik, hogyan

hat a klimavaltozas az Ugyfeleink Uzleti modelljére

és hitelképességére. Elég az energetikaban vagy

a gépjarmuiiparban zajlé folyamatokra gondolni. Altalaban
hosszu tavu egyuttmukodésekre torekszlink az Ggyfeleinkkel,
ezért fontos szamunkra, hogy az ugyfelink tzleti modellje
kiallja az idé probajat a technoldgiai fejlédést tekintve, és
fenntarthato legyen valtozo tarsadalmi elvarasok kozepette is.
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[0/ Sikeres egy GRUY

-

SJelent a Sker

1. Szamok és felhatalmazas

Megvizsgdlva azon indikatorokat, amelyek a CRO-k szerint

a legalkalmasabbak munkéajuk eredményességnek méréséhez,

a teljes minta alapjan a 2016-os felméréshez hasonléan

djra a stratégiai dontéshozatalba valé bekapcsolodas
meértékeét tartottak a legmegfelel6bbnek, a valaszadok
négyotode szerint nagyon fontos vagy fontos ez °
a jellemzé.

A fentiek mellett szektorélis szinten kulonbségek lathatéak,
amelyekbdl is jol érzékelhetéek a CRO-funkcid feladatkorének
eltérései.

e A banki teljesitménymérdék kiegyensulyozott képet
mutatnak, azaz a banki CRO-k véleménye szerint tobb
mutaté is megfeleld lehet a CRO-k sikerességének
mérésére azzal, hogy két mutatot tobben kiemeltek, mint

az értékvesztés és céltartalékképzés valtozasa a biztositok
esetében nem megfeleld indikétor, amit indokol, hogy

a biztositék mikodésébdl fakaddan ez egy kevéshbé
relevans mutato.

Az alapkezel6k esetében a stratégiai dontéshozatalba
torténd bevonds, illetve a kockazattal kiigazitott
teljesitmény-mérészamok értek el kiugréan magas értéket,
amely jél mutatja a szektor mUkodési sajatossagait.

A kockazati vezetdk alapvetéen a befektetési politikak

és stratégiak véleményezesével tudjak megeldzni

a kockazatokat, méasrészt a befektetési alapok, portféliok
vonatkozaséban a teljesitmény és a kockazatok jellemzéen
jol kvantifikalhatéak, igy mindkettd j6 mutatd lehet

a sikeresség mérésére.

legalkalmasabb fokméréje a CRO-k sikerességének. Szervezeti nagysag vonatkozésaban altaldnossagban

Az egyik az értékvesztés és céltartalékképzés valtozasa, nincsenek jelentés kulonbségek, azonban néhany valasz

a masik a stratégiai dontéshozatalba torténé bevonas. tekintetében van érdemi eltérés. A kozepes nagysagu
szervezetek altal adott valaszok tobb mutato esetében is

e A biztositéknal ehhez képest eltéré a helyzet, sokkal szignifikansan kulonboznek a tobbi valaszadoétol, esetiikben

valtozatosabb az egyes mutatok értékelése, illetve a kockazattal kiigazitott teljesitmény-mérészamok igen

elmondhato, hogy a stratégiai dontéshozatalba torténd jelentésen kiemelkedtek, mint legalkalmasabb mutaté

bevonas nagyon jelentésen kiemelkedik a tobbi mutatd a sikeresség mérésére.

kozul. A valaszok alapjan — a korabbi évekkel 6sszhangban —
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6. abra. - Az alabbi mutatdékkal mennyire mérheto egy CRO sikeressége? (1-5 skala, nagyon fontos mutat6 — egyaltalan
nem alkalmas mutato)
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tékeszikséglet értékvesztés és kockazattal kiigazitott stratégiai a kockazatkezelési
valtozasa céltartalék-képzés teljesitmény- dontéshozatalba valo teriilet fejlesztéséhez és
valtozasa mérészamok bekapcsolodas miikédtetéséhez kapott
(pl.: RAROC) mértéke eréforrasok nagysaga

7. dbra. - Az alabbi mutatékkal mennyire mérhet6 egy CRO sikeressége? (1-5 skdla, nagyon fontos mutaté — egyaltalan
nem alkalmas mutaté)
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tékeszikséglet értékvesztés és kockazattal kiigazitott stratégiai a kockazatkezelési
valtozasa céltartalékképzés teljesitmény- dontéshozatalba terilet fejlesztéséhez és
valtozasa mérészamok valo bekapcsolodas miikddtetéséhez kapott
(pl.: RAROC) mértéke eréforrasok nagysaga
Osszességében megfigyelhetd, hogy a valaszok alapjan formula alapjan torténik, amely kis mozgasteret hagy.
a CRO-k sikerességének legkevésbé jo mutatoja A bankszektorban pedig tobb kockazati vezetd szerint is
a tokesziikséglet valtozasa, ami elgondolkoztatd, hiszen a megallapitott t6keszikséglet olyan nagymértékben fligg
a Bazel Il és Szolvencia Il egyik legfontosabb célja a fellgyeleti véleménytdl és alkalmazott modszerektdl, illetve
egyarant az volt, hogy a tékesziikséglet minél inkabb azok véltozasatol, hogy az megkérddjelezi hasznalhatosagéat
tiikrozze a vallalt kockazat mérteket. a sikerességlk mérésére. Es bar a t6keszikséglet

nyilvanvaléan flgg az intézmény Uzleti stratégiajatél is,
A biztositok esetében magyarazhatja ezt, hogy a tékeszamitas célszerl lenne fejlédést elérni abban, hogy a CRO-k Ugy
alapvetéen az aktuariusi terulethez tartozik, illetve gondolhassak, szorosabb a kapcsolat a tékeszUkséglet
a szamitas a hazai piaci szereplénél jellemzéen a standard véaltozasa és a sajat munkajuk eredményessége kozott.
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2. Ertékteremtés: mérés, elemzés, kultura — és gyorsasag?

8. abra. Osszesitett — Milyen médon tud leginkabb értéket teremteni a kockazati funkcié az intézmény hosszu tava
eredményes miikodése szempontjabdl a kovetkez6 két évben? (1-5 skéla, leginkdbb ezzel — legkevésbé ezzel)

1 o 2 ® 3 ® 4 ® 5

az innovativ torekvések észszerii kockazatvallalassal
torténé megvaldsitasanak tamogatasaval

a kockazattudatossag és kockazati kultura teljes
szervezeten bellli megerdsitése révén

a vezetés stratégiai dontéseiben, illetve annak
el6készitésében valé hatékony kézremiikodéssel

a kockazatvallalas gyors elbiralasaval,
a kapcsolodé adminisztracio csokkentésével
a kockazatok arényos bearazasaval _

a kockazatok csokkentésével, fedezésével

a kockazatok pontos mérésével
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Megkérdeztik a CRO-kat arrdl is, hogy 6k milyen
tevékenységgel tudnak leginkdbb hozzajarulni a szervezetik
Uzletileg eredményes muikodéséhez az elkovetkezendd
idészakban. A felmérés sorédn a valaszadok — egy kategéria
kivételévvel — viszonylag egységesen értékelték az egyes
értékteremtd kategoriakat. A kockazatvallalas gyors
elbiradlasaval és a kapcsoldédd adminisztracié csokkentésén
kivil a tobbi lehetéség a vélaszaddk 70%-a szerint érdemi
értékteremtd. A 2016-os eredményekkel 6sszehasonlitva,
a kockazattudatos szervezeti kultira megerdsitése,

a vezetés stratégai dontéseinek tdmogatasa, illetve

a kockazatok pontos mérése, arazasa és fedezése
tovabbra is a kockazatkezelési teriiletek kiemelt
értékteremt6 funkcioinak szamitanak.

A banki CRO-k vélaszaikban viszonylag hasonléan, egységes
képet mutatva értékelték az egyes kategoridkat.

A biztositasi szektorban szignifikans csdokkenés mutathaté

ki a kockéazatvéllalas gyors elbirdlasaval és a kapcsolédéd
adminisztraciés Ugyek elvégzéséhez kotott fontossagban.
Ezen kategoria tekintetében a kockazati vezetdk a vélaszaik
alapjan legkevésbé tudnak értéket teremteni, de ez a jelentés
lefelé kiugré adat id6beli valtozasa is szembeotls. Mig
2016-ban a biztositéi kockazati vezetdk 55%-a tartotta

alapvet6 fontossagunak, ez 2019-ben 30%-ra zsugorodott.
Az értékelés oka az lehet, hogy ezen folyamatokra a kockézati
vezetének kisebb rahatasa van, a kockazatok elbirdldsnak
felgyorsitdsa legtobbszor nem a kockazatkezelési tertlet
prioritdsa, hanem az Uzlettdl indul, az adminisztracio
vonatkozasaban pedig a CRO-k sok esetben kotve vannak

a jogszabalyok altal elvart adminisztraciés kovetelményekhez.

Az intézmény eredményes miikodésének szempontjabdl
a befektetésialap-kezel6k kockazati vezetdi szdmara

a kockéazatvallalas gyors elbiralasnak kivételével, minden

felsorolt tevékenység kiemelt relevanciaval és potencialis
hozzaadott értékkel bir.

9. dbra. Bank — Milyen médon tud leginkabb értéket teremteni a kockazati funkcio az intézmény hosszu tavu
eredményes miikodése szempontjabdl a kovetkez6 két évben? (1-5 skéla, leginkdbb ezzel — legkevésbé ezzel)

1 o 2

az innovativ torekvések észszerii kockazatvallalassal
torténé megvaldsitasanak tamogatasaval

a kockazattudatossag és kockazati kultura teljes
szervezeten beluli megerdsitése révén

a vezetés stratégiai dontéseiben, illetve annak
el6készitésében valé hatékony kézremiikodéssel

a kockazatvallalas gyors elbiralasaval,
a kapcsolodé adminisztracio csokkentésével

@ 3 o 4 ® 5

a kockazatok aranyos bearazasaval

a kockazatok csokkentésével, fedezésével

a kockazatok pontos mérésével

0% 10%

20%

30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

© 2019 KPMG Tanacsado Kft., a magyar jog alapjan bejegyzett korlatolt felel6sségl tarsasag, és egyben a fliggetlen tagtarsasagokbdl &ll6 KPMG-haldzat magyar tagja, amely héalozat a KPMG
International Cooperative-hez (“KPMG International”), a Svajci Allamszovetség joga alapjan bejegyzett jogi személyhez kapcsolodik. Minden jog fenntartva

Il. Mitdl sikeres egy CRO? Mit is jelent a siker?

CRO-felmérés 2019

100%

25



KPMG

10. abra. Biztosito - Milyen modon tud leginkabb értéket teremteni a kockazati funkcié az intézmény hosszu tavu
eredményes miikodése szempontjabdl a kovetkezé két évben? (1-5 skéla, leginkdbb ezzel — legkevésbé ezzel)

1 o 2 ® 3 ® 4 ® 5

az innovativ torekvések észszerii kockazatvallalassal
torténé megvaldsitasanak tamogatasaval

a kockazattudatossag és kockazati kultura teljes
szervezeten beluli megerdsitése révén

a vezetés stratégiai dontéseiben, illetve annak
el6készitésében valé hatékony kézremiikodéssel

a kockazatvallalas gyors elbiralasaval,

a kapcsolodé adminisztracié csokkentésével

2 koclazatok arényos bedrazasaval _
a kOCkézatOk csakkentéSéveI’ fedeZéSével _

a kockazatok pontos mérésével

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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11. dbra. Alapkezel6 - Milyen modon tud leginkabb értéket teremteni a kockazati funkcio az intézmény hosszu tavu
eredményes miikodése szempontjabdl a kovetkezé két évben? (1-5 skéla, leginkdbb ezzel — legkevésbé ezzel)

1 o 2 ® 3 ® 4 ® 5

az innovativ torekvések észszerii kockazatvallalassal
torténé megvaldsitasanak tamogatasaval

a kockazattudatossag és kockazati kultura teljes
szervezeten beluli megerdsitése révén

a vezetés stratégiai dontéseiben, illetve annak
el6készitésében valé hatékony kézremiikodéssel

a kockazatvallalas gyors elbiralasaval,
a kapcsolodé adminisztracio csokkentésével

a kockazatok aranyos bearazasaval
a kockazatok csokkentésével, fedezésével

a kockazatok pontos mérésével
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A KPMG idén is elkészitette a nemzetkozi vallalatvezetdi Az értékteremtés kapcsan egyes CRO-k igy fogalmaztak
felmérését, amely szerint a globélis CEO-k ugy vélekednek, med a kockazatkezelés lényegét, amelyek akar mottoként
hogy a szervezeteknek agilisakka kell valniuk, vagy is tekinthetéek:
maéskulonben elveszthetik versenyképességuket
(KPMG Global CEO Outlook 2019). A CEO-k jelentés része e ,Meérés és elemzés, ez alapjan a megfeleld pillanatban j6
egyetértett azzal a markdns megfogalmazassal is, ami beavatkozds”
szerint ,,az agilitds az Uzlet Uj pénzneme; ha tul lassuak
vagyunk, csédbe kertlink"”. A hazai CRO-k vélaszai alapjan e Tanitsuk meg a szervezetet arra, hogy a dontések eldtt
is fontosnak tekintheté az agilitas, de a kockazati tertleteken elemezzen”

a hatdsok varhatdan részben mashogy jelentkeznek, mint

egyéb terlleteken. A gyorsasag, mint az agilitas egyik fontos e Az értelmes, jozan hang képviselete”

ismérve, meg kevésbé jelenik meg értékként a kockazati

vezeték gondolkodésaban, bar az vitathatatlan trend, hogy fel e Az a fontos, hogy olyan kockdzatokat vallaljunk, amelyek
kell gyorsulnia a kockazatelemzési és elbiralasi folyamatoknak pénzt hozhatnak, és ezeket a kockdzatokat drazzuk be”
is. Az agilitas més fontos alapelvei viszont, mint példaul

a szervezeti kultura alakitasa, a bevonés és részvétel, a mérés o |, Jdl el kell tudni talalni a kockazati trendeket, és ha

és visszacsatolas, a valaszok alapjan a CRO-k szdméara is olyan id6k vannak, akkor hagyni kell az uzletet néni
kiemelten fontosak. meghatarozott kockazatvallalasi keretek kozott”

e Az adatok nagyon okos felhasznaldsa arra, hogy kedvezdé
kockazati szintl Uzletet tudjunk csindlni,
hogy jo lzleti dontéseket tudjunk hozni”
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3. Munkaeréhiany, IT és adatminoség problémak

Osszességében a legtobb akadaly az [T-rendszer
hidnyosségaira és az adatminéségi problémakra vezethetd
vissza, illetve a szUikos eréforrasok is jelentés kihivasok

elé allitjak a kockazati vezetéket. Ezen nehézségek jol
illeszkednek a digitélis, és adatelemzés-alapu technoldgiak
fokozott és szlkségszerU alkalmazasabol eredd kihivasokhoz.

A vezet6k kozel 100%-a nyilatkozott Ggy, hogy a korszerii
kockazatkezelési rendszerek implementalasa az és
adatmindség javitasa abszolut prioritast fog élvezni

a kovetkezo évek fejlesztési listajan (lasd késébbi
fejezetiinket). Az er6forrasok sziikossége onmagaban is
egy kiilén kockazati tényezové valt.

Ennek hataséat tobb kockazati vezetd szerint is tovabb erdsiti,
hogy a szabalyozdéi kdvetelmények teljesitése nagyon sok
eréforrast igényel, illetve a kockazatmeérési és -kezelési
rendszerek esetében is felmertlhet a tulzott mértékd
komplexitas, illetve szofisztikéltsag.

12. abra. 2016 - Mi az, ami leginkabb hatraltathat egy CRO-t abban, hogy sikeresen végezhesse munkajat?

(Tobb lehetéség is kivalaszthatd.)

@ Bank @ Biztosito
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13. abra. 2019 — Mi az, ami leginkabb hatraltathat egy CRO-t abban, hogy sikeresen végezhesse munkajat?

(Tobb lehetéség is kivalaszthato.)
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Szektordlis szinten viszont a hatréltatd tényezdkre adott
vélaszok alapjan szamottevé kulonbségek figyelhetéek meg:

e SzemuUgyre véve a 2016-0s és a mostani felmérés
eredményeit, a banki vezeték 2019-ben még sulyosabbnak
tartjak az IT-rendszerek hidnyossagait €s az adatminéségi
problémakat, amelyek 6sszhangban vannak a kordbban
lefrtakkal.

e A biztositoknal a tobbi szektorhoz képest az IT-rendszer és
az adatmindéség problémai kevésbé égetbek (ezt erdsiti,
hogy ezekre a Ill.2-es kérdésre kapott valaszok alapjan
kevesebb eréforrast is kivannak allokéalni), ellenben a szlikds
er6forrasok (vélaszaddk 70%-a szerint), a belsé szervezeti
problémak (informaciéhiany, menedzsment alacsony szintd
kockéazati tudasa) komoly kihivast jelentenek. A biztositok
kockazati vezet6i 2016-hoz képest mar jelentésen
kisebb mértékben gondoljak ugy, hogy az elismertség
hianya hatraltatja 6ket a sikeres munkavégzésben.

Ezt a pozitiv fejleményt a Szolvencia Il bevezetése indokolja,

ami létrehozta, illetve kibévitette a kockazatkezelési
vezetdi feladatkort, és tobb szervezeti egységet magéban
foglal6 projektek megvaldsitasat kovetelte, ami altal az
intézmeényeken bellli elismertség jelentés mértékben
novekedett.
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KOvacs Ju

vezetd kockazatkezeld és aktuarius, NN Biztositod Zrt.

Az agilitas jegyében nagyaranyu
automatizalasba kezdett évekkel
ezel6tt az NN Biztosito, amelynél

a beérkez6 ajanlatok tobb mint
harmada ma mar emberi érintés
nélkidl megy at a kockazatelbiralasi
folyamaton. Kovacs Judit CRO szerint
a kockazatkezelésre is fontos szerep
harult a fejlesztési folyamatokban.
Szerinte a tokemegfelelési mutato
nem értékel6dott le, csak nincs szem
el6tt, mivel agazatszerte magasak
az értékek.

Kovacs Judit: A kockéazatelbiralds az egyik kiemelt
fontossagu kockazatkezelési eszkdzlnk. Egy olyan viszonylag
szUk piacon, mint ahol mi is dolgozunk, a biztositottsag
novelésében meghatarozé szerepe van a kockéazatelbiralas
soran tapasztalt Ugyfélélménynek. Ehhez hozza tartozik

a folyamatok korszer(sitése és azon belul az elbiralas
felgyorsitasa is. Ha példaul a kockéazati életbiztositasok
terlletén szeretnénk novekedni, ami kockazatkezel6i szemmel
is tamogatott cél, az ma mar nem lehetséges ugyanazokkal

a manudlis, tulbonyolitott folyamatokkal, mint évekkel ezel6tt.
A gyorsasag nem ellentétes a kockazati szempontokkal,

igy ezeket egyuttesen kell érvényesitenunk a folyamatok
optimalizaldsa soran. A kockazatkezelésnek a fenntarthatosagi
szempontok figyelembevételével kell tAmogatnia az Uzleti
terlletek tevékenységének egyszerdsitését.

Kovacs Judit: A hagyomanyos modellben ez még tobb
emberi munkat jelentett volna, de mi az automatizacio
mellett dontottunk, amit agilis keretek kozott valdsitottunk
meg. Mara eljutottunk odaig, hogy a beérkezé ajanlatok tobb
mint egyharmada emberi kozbeavatkozas nélkul végigmegy
a kockazatelbiralason. Hatalmas munka van ebben, mert
valamennyi gyakorlatunkat és modellinket at kellett
néznunk abbdl a szempontbdl, hogy mi automatizalhato,
figyelembevéve a kockazati étvagyunkat és a fenntarthatésagi
elemzéseinket, valamint meg kellett felelnink a GDPR
kovetelményeinek is.

Kovacs Judit: Munkaszervezés szempontjabdl azt, hogy

a kockazatkezelés nem éllhat a fejlesztési folyamatok
végén, mint egy utolso ellendrzési pont, mert ekkor mar

tul késé elvarasokat és szempontokat megfogalmazni,

és nagyon sok mar elvégzett fejlesztési munka vélhat
feleslegessé. Eppen ezért a kockazatkezelésnek mar az
elejétdl részt kell vennie a fejlesztési folyamatban. A legjobb
és leghatékonyabb kockazatértékel6 egyeztetések azok,
amelyek a fejlesztések korai szakaszaban indulnak. Itt tudjuk
a legjobban érvényesiteni a szempontjainkat Ugy, hogy az
az Uzleti tertletek szdmara is hasznos kozos gondolkodas
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KPMG: Minden szervezetben vannak Run és Change
funkciok, el6bbiek a normal lGizletmenetért, utébbiak

a stratégiai célok megvaldsitasaért, a megujulasért
felel6sek. Ezeket el kell kiiléniteni ahhoz, hogy agilissa
tegylik a szervezetet?

KPMG: Hogyan latod a tékeszlikségleti mutatd, mint
kockazati mérészam, muikodését. A felméréstink szerint
alaposan leértékel6dott.

KPMG: A 2008-as valsag utolagos értékelésekor nagy
hangsulyt kapott a bankok javadalmazasi gyakorlata, ami
az elemzések szerint hozzajarult ahhoz, hogy tul nagy
kitettségeket vallaljanak. Mostanaban megint kevesebbet
hallunk a javadalmazasi rendszerek kockazati szempontu
elemzésérdl. Mi az oka ennek?

Interja: Kovacs Judit
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Melyex a LRUK TeJeszIEs| Cela
OS MIYEN keretexkel erveznex’

1. Rendszerfejlesztés vs. szervezetfejlesztés

A CRO-k arra a kérdésre is vélaszt adtak, hogy hogyan tervezik A bankokkal ellentétben a biztositék a legnagyobb

allokélni az eréforrasaikat a kdvetkezé egy évben. A 2016-0s mértékben a kockazati kultura fejlesztésére és
felméréshez képest tobb olyan tendencia figyelheté meg, a szakértelemre szeretnének hangsulyt fektetni, és ezzel
amelyeket érdemes részletesen vizsgalni. egyutt az igazgatosagi tagok kockazati szakértelmének

fejlesztése is fontosabb, mint a bankszektorban.
A leginkabb kiemelkedé kiillonbség a valaszok alapjan

a kockazatkezelési rendszerek és adatminéség A kulonbségek a két szektor kdzott indokolhatdak azzal, hogy
teriiletén figyelheté meg. A bankok és az alapkezel6k a bankszektor szabélyozésa ezeket mar korabban formélisan
is egyértelmiien ezen a teriileten szeretnék névelni az elvarta, mig a biztositéi szektorban csak késébb jelent meg
eréforrasaikat. ez az elvaras. Kilonosen a Szolvencia Il bevezetése utan

14. abra. Bank — Hogyan tervezi er6forrasainak megosztasat az alabbi fejlesztési célok kozott az elkévetkezendé
évben? (1-5 skéla, jelentésen novelni — jelentésen csokkenteni)
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készségek és szakértelem fejlesztése

vezetdség kockazati szakértelmének novelése
kockazati étvagy meghatarozasa, monitorozasa
kockazatok mérése és jelentése

szervezeti egységek kozotti kommunikacio
kockazatkezelési rendszerek és adatminéség
0sztonzés és javadalmazas

kockazati kultira

kockazati iranyitas
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15. abra. Alapkezel6 - Hogyan tervezi er6forrasainak megosztasat az alabbi fejlesztési célok koz6tt az elkovetkezendd
évben? (1-5 skdla, jelentésen novelni — jelentésen csdkkenteni)
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készségek és szakértelem fejlesztése

vezetdség kockazati szakértelmének novelése

kockazati étvagy meghatarozasa, monitorozasa

kockazatok mérése és jelentése

szervezeti egységek kozotti kommunikacio

kockazatkezelési rendszerek és adatminéség

Osztonzés és javadalmazas

kockazati kultara

kockazati iranyitas

0

2

16. abra. Biztosit6 — Hogyan tervezi er6forrasainak megosztasat az alabbi fejlesztési célok k6zott az elkovetkezendd
évben? (1-5 skala, jelentésen novelni — jelentésen csokkenteni)
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készségek és szakértelem fejlesztése

vezetdség kockazati szakértelmének novelése

kockazati étvagy meghatarozasa, monitorozasa

kockazatok mérése és jelentése

szervezeti egységek k6zotti kommunikacio

kockazatkezelési rendszerek és adatminéség

Osztonzés és javadalmazas

kockazati kultara

kockazati iranyitas

0

R

merult fel tobb olyan masodik pilléres kovetelmény, amely
kovetkeztében a teljes szervezet esetében fontos lett

a kockazattudatossag, kockazati kultlra erésitése.

Fontos megjegyezni, hogy a javadalmazasi politika
tovébbra sincs fokuszban, sét mind a harom szektorban ez
kapta a legkisebb hangsulyt az eréforrasok elosztasanak
tekintetében. Ez azért érdekes, mert 2009-ben a KPMG
nemzetkozi felmérése szerint a banki vezeték leginkabb

a javadalmazasi rendszerek hibait tartottak felelésnek

a vélsag kitorésért (Never again? KPMG, 2009).
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2. Fokusz a kompetenciak és az adatminéség erdsitése

A CRO-k fejlesztési forrasainak tervezett felhasznélasa
hasonléan alakul, mint 2016-ban. Az elsédleges beruhazasi
célt itt is a technologia és az adatok jelentik, ami szintén
0sszhangban van azzal, hogy a legnagyobb hatréltatd
tényezének az IT-t és adatminéséget jelolték a bankok és
a befektetésialap-kezeldk.

Ezzel szemben szignifikans kilonbség, hogy a biztositdk

a technoldgiara jelentésen kisebb eréforrast allokalnanak

a bankokhoz, illetve a befektetésialap-kezel6khoz képest, és
arényaiban a legtobb eréforrast az adatokra és a munkatarsak
tovabbképzésére forditanak (a kérdésnél tobb valaszt is meg
lehetett jeldlni).

Cégmeéret vonatkozasaban két érdekes tendencia figyelheté
meg. Az egyik szerint az adatokhoz kapcsolodé fejlesztések
prioritdsa a cégmeérettel aranyos. Ennek hatterében az allhat,

hogy nagyobb intézményeknél eleve tobb adat keletkezik,
rdadasul azok kezelésének eréforrasigénye nem novekszik
linearisan. A méasik megfigyelés, amit ki szeretnénk emelni
az, hogy az idei felmérés soran a kozepes méretd vallalatok
fejezték ki leginkabb a szlikséglket kilsé szolgaltatok
igénybevételére. Ez 6sszefligghet azzal, hogy ezen vélaszadok
esetében figyelheté meg leginkabb, hogy jelentésen
novekedett a feladatkorik. 2016-ban a kdzepes méretl
szervezetek majdnem 80%-a nyilatkozta, hogy a CRO csak

a kockazatvaéllalast engedélyezé és/vagy a kockazati kontroll
funkcidkért felelt, ezzel szemben a mostani felmérés alapjan
mar 42 % felel csak ezen funkciokért és tobb mint fele mas,
nem pénzugyi terlletekért is felel (pl. compliance, back office
vagy az IT-teruletek).

17. abra. - Mire kivanja felhasznalni a jovo év soran fejlesztési forrasait annak érdekében, hogy a fejlesztési céljait

minél inkabb elérje? (Tobb lehetdség is kivalaszthatd.)

® Bank ® Biztosito

Alapkezel6
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3. Novekvo fejlesztési forrasok, eltéroé tendenciak

A teljes mintat tekintve a mostani eredmeények alapjan
megallapithatd, hogy senki sem gondolja Ugy, hogy

a fejlesztési eréforrasok csokkeni fognak a jovében.

A CRO-k egyharmada novekedést var, a tobbség szerint
azonban nem lesz valtozas. A cégméretek szerinti bontasban
nem figyelheté meg szignifikdns tendencia, a szektorok
alapjan vizsgélva annal inkabb.

A biztositék esetében 2016-ban 46% gondolta a fejlesztési
er6forrasok novekedését, 2012-ben pedig meg 70% szamolt
az er6forrasok novekedésével, mig ez az érték az idei
felmérés soran lecsokkent 23%-ra.

A biztositasi szektorban 2016-ban a Szolvencia Il
bevezetése miatt jelentés tobbletforrasra volt sziikségiik
a kockazati vezet6knek, azonban ezen jogszabalycsomag
implementalasa utana a szervezeten beliili er6forras
allokacié mas tipusu projektek felé fordul, igy példaul

az IFRS 17 bevezetése felé.

A fejlesztési keretek kapcsan a bankok estében 2019-ben
mar pozitivabb varakozassal vannak a CRO-k a 2016-os
eredményekhez - és még inkabb a 2012-es

valaszokhoz - képest.
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18. abra. - Hogyan fognak valtozni a fejlesztési er6forrasok a jovében (2-3 éves id6tavon)?

csokkenni fognak @ nem fognak valtozni @ néni fognak

2012 Bank
2016 Bank
2019 Bank
2012 Biztosito
2016 Biztosito

2019 Biztosito

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

2012-ben a banki CRO-k 45%-a szamitott az eréforrasok
csokkenésére. 2016-ban mar csak 15% szdmolt csokkenéssel
és a kitolték 77 %-a Ugy gondolta, hogy az eréforrdsok nem
fognak valtozni a kozeljovében. Ezzel szemben idén mar
senki sem jelzett csokkend varakozast és nemcsak a forrasok
stagnalasara szamitanak, hanem a résztvevéknek a 41%-a
gondolta gy, hogy novekedés varhato. Ez magyarazhato
azzal, hogy az adatmin@ség javitasi és IT-projektek kezdeti
eréforrasigénye (ezek a leginkabb priorizalt terlletek mas
véalaszok alapjan) jelentésebb.

| |
e -
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A digitalizaciot latja a szakma

elott allo legnagyobb kihivasnak
Schuszter Péter, az Axiom
Befektetési Alapkezel6 CEO-ja, aki
mar tobb mint 25 éve foglalkozik
befektetések kezelésével. Ehhez tobb
adatelemzdre, automatizaciohoz
erto szakértore, de 0sszességeben
kevesebb munkatarsra lesz szlikség,
hiszen sok kérdésben mar az Axiom
is automatizalt megoldasokra
tamaszkodik. A jelenlegi piaci
kornyezetben az tugyfelek
szukségszerlten fordulnak niche
piacok felé, igy akar a private equity/
hedge fund jellegd mukodeés felé.

SCNUSZLEr Peter

vezérigazgatd, Axiom Alapkezeld Zrt.

Schuszter Péter: EgyértelmUen azt, hogy ,algoritmusokba”
kell epitenlink a kockazati szempontokat. Ez a szakma
vészes gyorsasaggal robotizalédik és nyer teret benne az
adatok automatizalt feldolgozasa, sét értelmezése is, igy
szerintem 15 év mulva csak a legnagyobbaknal, vagy csak
specidlis terlleteken lesznek emberek, ott is leginkabb
csak a dontéshozok. A vilagban rdadasul egyre tobb adat
keletkezik, aminek hatékony feldolgozdsa, megfeleld
strukturaldsa fontos a dontéshozék szamara. Ennek
megvaldsitasahoz elengedhetetlen a kockazatkezelés tipusu
feladatok automatizalasa, algoritmizalasa, és ez nagyon nagy
kihivas lesz a szakmanak. De nemcsak az alapkezeléknél
kell erre készulni, hanem mas pénzugyi intézménynél is.
Természetesen ez igaz minden mas back-office terllethez
kapcsolédo feladatra is.

Schuszter Péter: Pontosan. A kockéazati kontrollfunkciok
egyre inkabb kereteket hatdroznak meg, paraméterezik

a kockazatokat, ezek figyelését, nyomon kovetését
automatizalt megoldasok végzik/segitik, igy a kockézati
terlleteken belll az operativ feladatokat végzé kollégak kore
is valtozik. Egyrészt egyre tobb adatspecialista kell, masrészt
a kollégak létszama csokkenhet.

Masik lényeges folyamat a kockézatok egyre automatizéltabb
mérése, modellezése, ami pedig segiti az Uzletet,

a portféliomenedzsereket is. Ehhez ugyan mar most is
rendelkezésre éallnak olyan platformok, amik megfeleléen
paraméterezve megbizhaté kockazati értékeket szamolnak

a befektetésekrdél, azonban ezek tudasa és hatékonysaga
szerintem jelentésen novekedni fog.

Schuszter Péter: Igen, prébalkozunk ilyenekkel. A tery,
hogy leginkabb ilyeneket hasznaljunk, de mar ma is

féleg a Bloomberg kockézati menedzsment moduljéra
tdmaszkodunk. Ebbe felvesszik az 6sszes tranzakcionkat,
az tehat pontosan tudja az aktualis portfélic-0sszetétellinket,
és maris lehivhatjuk a fontos kockazati mutatdkat
tetsz6legesen bedllitott stresszhelyzetekre. Ezeknek is
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vannak alapbeéllitasai, de tetszélegesen el is lehet térni téle.
Tehat a keretek meghatarozasa és azok modellbe épitése

a fé feladatunk, a nyomon kdévetést maga a rendszer végzi,

ez alapjan figyelmeztetést kild, ha egy portfélidmenedzser
atlépi a hatarokat, esetleg le is tiltja, nem engedélyezi azokat
a tranzakciokat, amikt6l a kockazat tllsdgosan megnovekedne.

Schuszter Péter: Nem is annyira, bar az tény, hogy személy
szerint kedvelem az Uj technolégiakat. En példaul emlékszem
arra, hogy 20 éve mindenki arrél beszélt, hogy mara nem
lesznek helyi irodai és szervezeti egységei az alapkezeléknek,
minden egy kdzpontbdl torténik majd. Erre mit latunk?
Ugyanazok a helyi egységek ugyanott vannak. Persze

a hatéskoruket megnyirbalték, sok mindent kozpontositottak,
de azért a lokalis tudasra még mindig szikség van. Most

a mesterséges intelligencia a divat, de nem arrél beszéllnk,
hogy hogyan fog egy robot kockézati szinteket megallapitani,
hanem arrél, hogy mi hogyan éllapitjuk meg, és a robot
hogyan méri majd ezeket. De attdl is messze vannak

meég a gépek, hogy stratégiai dontést hozzanak példaul

olyan kérdésekben, mint alapkezel6ként milyen piacok és
eszkozosztalyok iranyaba érdemes elmozdulni.

Schuszter Péter: Ugy latom, hogy egyre inkabb a niche
piacok, példaul a private equity/hedge fund tipust mikodés
kerul elétérbe. A mai hozamszegény kornyezetben nehéz
mashogy j6 eredményeket felmutatni. Ez kilondsen igaz
Magyarorszagon, ahol az éllam beépitett egy 5 szazalékos alsé
hozamigéretet a lakossdagi Ugyfelek szadmara. Ez azt is jelenti,
hogy meg kell taldlni a niche piacokat, és fel kell rajuk épiteni
a megfeleld alapokat, mert ehhez képest igéretes — tehat
mondjuk 10 szézalék feletti — hozam csak igy érhet6 el.

Schuszter Péter: Nyilvan, hiszen mindenrél van véleménye.
Evek 6ta szigorodik a szabalyozas, egyre tobb a megfelelési
el6iras mindenuUtt a vildgon. Ez olyan trend, amivel egyutt

kell élni, bar ebben a formajaban személy szerint ilyen
meértékben én nem értek vele egyet, problémasnak

tartom, hogy a back-office, a hattértevékenységek

eré6sen megemelik a koltségszinteket. Ez egyértelmden

a nagyobb kockéazatviselés felé hajtja az alapkezeléket,

hiszen ezen folyamatoknak, kollégaknak a koltségeit ki is

kell termelni valahogy, és nagyon nem mindegy, hogy ez

2 vagy 4 szazalékot jelent az alapkezelének. Marpedig ezek

a szabdlyozasok nem differenciélnak kell6képpen abban, hogy
milyen el6irdsokat, milyen méretl cégekre vonatkoztatnak.

A MIFID2-vel is ez volt a probléma, hogy bar vannak

a tarsadalom szamaéra hasznos el6irasai, de differencialas
nélkul a kisebb szereplékre ardnytalanul nagyobb terheket ré.
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\erTe megy a piaci 63
SzabayozolKomyezet?

1. Er6s0do szigor, fokuszban a fogyasztovédelem

A vélaszok alapjan éltalanos egyetértés van abban, hogy Ez a trend a 2012-es felmérés éta megfigyelhetd, az

a szabalyozéi kovetelmények tovabb szigorodtak mindegyik akkori valaszok még egyértelmuen a tékével kapcsolatos

terlleten, a novekedés hangsulya pedig attevédott az szabalyozasok szigorodasét tartottak a legjelentésebbnek (az

ugyfélkezelés/fogyasztovédelem/befektetd védelemmel akkori valaszadok 100%-a a téke vonatkozdséban 1-es, 2-es

kapcsolatos szabalyozasokra. vélaszt adott, amely a Bazel Il. szabalyozas bevezetésének és
a gazdasdgi valsagot kovetd szigoritdsoknak a hatasa lehetett),

A bankok esetében a CRO-k ugyanazt a harom terlletet mig az Ugyfélkezelés csak a negyedik helyen volt még.

jelolték meg, amelyek a leginkabb szigorodtak az elmult
két évben, mint 2016-ban (Ugyfélkezelés/fogyasztévédelem,
likvidités, téke), viszont a sorrend véltozott.

A valaszok szerint a 2016-ot megel6z6 években a tékeével
kapcsolatos szabalyok szigorodtak leginkabb, mostanra
azonban az ligyfélkezelés/fogyasztovédelem/befekteto
védelem keriilt fokuszba.
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19. abra. 2012 Bank - Az On véleménye szerint miként valtoztak a szabalyozéi kévetelmények az alabbi teriileteken az
elmult két évben? (1-5-0s skéla, jelentésen szigorodtak — nem szigorodtak)

1 o 2 @ s @ 4 ® 5
szamvitel és nyilvanossagra hozatal _

piacok, melyeken az intézmény kereskedik

tgyfélkezelés/fogyasztovédelem

javadalmazas

iranyitasi rendszer

rendszerkockazat

likviditas

toke

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

20. abra. 2016 Bank - Az On véleménye szerint miként valtoztak a szabalyozoéi kovetelmények az alabbi teriileteken az
elmult két évben? (1-5-0s skdla, jelentésen szigorodtak — nem szigorodtak)

1 o 2 ® 3 ® 4

(]
2]

szamvitel és nyilvanossagra hozatal
piacok, melyeken az intézmény kereskedik
tigyfélkezelés/fogyasztovédelem
javadalmazas

iranyitasi rendszer

rendszerkockazat

likviditas

toke
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

21. abra. 2019 Bank — Az On véleménye szerint miként valtoztak a szabalyozoi kovetelmények az alabbi teriileteken az
elmult két évben? (1-5-0s skéla, jelentésen szigorodtak — nem szigorodtak)

1 ® 2

o
w
o
I
o
2]

szamvitel és nyilvanossagra hozatal
piacok, melyeken az intézmény kereskedik
fogyasztovédelem/befektetévédelem
javadalmazas

irdnyitasi rendszer

rendszerkockazat

likviditas

toke
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

—
o
=]
X
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A biztositok esetében szintén az tgyfélkezelés/
fogyasztovédelem/befektetd védelem szigorodasa volt

a legnagyobb mértékd, illetve az irdnyitasi rendszerre
vonatkozo6 szabalyok, amely hatterében az IDD bevezetése,
a felligyeleti elvérasok erésodése a Szolvencia Il rezsim
gyakorlati alkalmazasaban és az MNB maodosulé/uj ajanlasai
allhatnak. Az esetikben a tékeszabalyozas szigoroddsa nem
annyira hangsulyos, amit magyarazhat, hogy a Szolvencia Il
bevezetése (is) mar kordbban magasabb t6késitési szintet
eredmeényezett, igy ennek kapcsan kevésbé érzékelik

a kockazati vezetdk az eldirdsok szigorodésat.

Szembetiiné valtozas a biztositoknal, hogy a valaszadok
szerint a 2016-os felméréshez képest jelentésen nagyobb
mértékben szigorodott a szamvitel és nyilvanossagra
hozatal szabalyozasa, ami hatterében a Pillér 3-as
kozzétételi kotelezettségek gyakorlati megvalésitasanak
nehézségei és a varhato IFRS 17 szabalyok

megjelenése allhat.

A befektetésialap-kezel6k a tobbi szektorhoz képest
még nagyobb mértékben emelték ki az liigyfélkezelés/
fogyasztovédelem/befektetd védelem teriiletére
vonatkozo szabalyok szigorodasat és egyértelmiien ezt
gondoljak a legjelentésebb valtozasnak (a valaszadok
100%-a jelentés szigorodast jelzett vissza).

Ennek a f6 oka a MiFID 2 rezsim bevezetése volt (a
kutatasban részt vevd entitasok alapvetéen végeznek
befektetési szolgaltatési tevékenységet is), amely a korabbi
szabalyozasokhoz képest igen jelentés megfelelési feladattal
jart, kulonos tekintettel a befektetésialap-kezeldk tobbi
befektetési szolgaltatast nyujtd szervezethez képest kisebb
méretére (tobb piaci szerepld az aranyossag elvének , hidnyat”
emelte ki).

22. abra. 2019 Biztosit6 - Az On véleménye szerint miként valtoztak a szabalyozoi kévetelmények az alabbi
teriileteken az elmult két évben? (1-5-0s skala, jelentésen szigorodtak —nem szigorodtak)

1 o 2

szamvitel és nyilvanossagra hozatal
piacok, melyeken az intézmény kereskedik
fogyasztovédelem/befektetévédelem
javadalmazas

iranyitasi rendszer

rendszerkockazat

likviditas

téke

0% 10% 20%

@ 3 o 4 ® 5

30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

23. abra. 2019 Alapkezelé - Az On véleménye szerint miként valtoztak a szabalyozéi kovetelmények az alabbi
teriileteken az elmult két évben? (1-5-0s skala, jelentésen szigorodtak — nem szigorodtak)

1 o 2

szamvitel és nyilvanossagra hozatal
piacok, melyeken az intézmény kereskedik
fogyasztovédelem/befektetévédelem
javadalmazas

iranyitasi rendszer

rendszerkockazat

likviditas

toke

0% 10% 20%

@ 3 @ 4 ® 5

30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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A szabalyozoi kovetelmények valtozasa kapcsan

a szektorok koézott markans kiilonbség ismerheto6 fel

a javadalmazas szabalyozasanak megitélésében. A ban
és alapkezel6i CRO-k ezt a témat egyarant a 4. leginkabb

ki

szigorodo teruletként jelolték meg, mig a biztositok kockéazati

vezetdi nem érzékeltek szigoritdst ezen a tertleten.
Az alapkezel6k esetén a mérték még inkabb kiemelkedd,
amely oka a korébbiakban irt MiFID 2 rezsim bevezetése.
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2. Sokszinliség a termékstratégiak megitélésében

A vélaszok jelentésen eltérnek a méret szerinti a nagyobb, vagy erre fokuszalé (igy erre vélelmezhetéen

csoportositdsban. A nagy bankoknal nincsen jelentds eltérés jobb kockazatkezelési eszkdzokkel rendelkezd) intézmények

a vélaszadok kozott és a hangsuly a KKV hitelezésen, illetve vallalnak be. A specializacié hatdsa még jobban latszik a kis

a retail termékeken van. meéretl intézményeknél a fedezetlen retail szegmensben, ahol
20% kifejezetten tdmogatja, 80% pedig kifejezetten ellenzi

A kozepes és kis méretii bankok igen eltéréen itélik meg a terjeszkedést ezen a teruleten.

az egyes termékekben valo boviilés kockazatait.
A biztositok esetében méret szerint szignifikans

Mindkét intézményi korben, kilondsen a KKV hitelezés és kiilonbség fedezhet6 fel a gépjarmii-felelésségbiztositas
a retail hitelezés kapcsan, megosztottak a valaszok, amely megitélésében. A kozepes méretii vallalatok CRO-i
egyrészt az intézményi specializacidval magyarazhato, tamogatjak leginkabb ezt a teriletet, valdsziniileg azért,
masreészt a kockazattlrd képességgel. Jelenleg a KKV szektor mivel itt egy jo arképzéssel - még megfelel6en kezelhetd
erételjesen bévll, és ezt tdbben is szeretnék kihasznaini, kockazatok mellett — jelentds tigyfélkort lehet

de ez egy magasabb kockézatl szegmens, amit csak szerezni az arak konnyi 6sszehasonlithatésaga miatt.

24. abra. Bank - Az elmult évek kockazati hatasainak figyelembevételével kockazati oldalr6l mennyire tamogatja az
alabbi termékekben valo terjeszkedést? (1-5-0s skdla, tdmogatom a terjeszkedést — ellenzem a terjeszkedést)

1 o 2 @ 3 ® 4 ® s

N e

retail fedezetlen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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25. abra. Biztosit6é — Az elmult évek kockazati hatasainak figyelembevételével kockazati oldalrol mennyire tamogatja
az alabbi termékekben valo terjeszkedést? (1-5-0s skéla, tdmogatom a terjeszkedést — ellenzem a terjeszkedést)

1 [ ] @ 3 ® 4 @5
mas felel6sségbiztositasok
gépjarmii-felel6sségbiztositas
lakasbiztositas
jaradékbiztositas
egészségbiztositas
nyugdijbiztositas
garanciat/igéretet nem tartalmazoé UL-biztositas
garanciat/igéretet tartalmazo UL-biztositas
hagyomanyos megtakaritasi életbiztositas

kockazati életbiztositas

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

26. abra. Alapkezel6 — Az elmult évek kockazati hatasainak figyelembevételével kockazati oldalrol mennyire
tamogatja az alabbi termékekben val6 terjeszkedést? (1-5-0s skala, tdmogatom a terjeszkedést — ellenzem a terjeszkedést)

1 o 2 ® 3 ® 4 ® 5

specifikus orszag/régios fokuszu befektetési alap
(pl. magyar részvény, lengyel kotvény, stb.)

specifikus iparagi fokuszu befektetési alapok
(pl. egészségligyi szektor, autdipar, stb.)

kriptodevizakba fektet6 alapok

régio szempontjabél egzotikusabb fékuszu
befektetési alapok (pl. frontier piacok, Afrika, stb.)

tényleges tékeattétellel biré befektetési alapok

befektetési tanacsadas

portfoliokezelés

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
A nagybiztositok esetében a lakédsbiztositas, illetve a nyugdij- valészinlleg a szabdlyozasi bizonytalanségok és a biztonsagi
és kockazati életbiztositas terlletek a leginkdbb tAmogatottak, kockézatok miatt. Kiemelkedé mértékben tamogatnak
amelyek tdmogatasa mogott a magas jovedelmezéség — viszont az alapkezel6k az eltér6 modon dijazott
amely fedezi a kockéazati koltségeket — és a mar meglévé termékek fejlesztését (pl. portfoliokezelés), mivel az
stabil Ugyfélkorok allhatnak. A kockazati életbiztositast illetéen alacsony kamatkdrnyezet miatt hagyomanyos modon
a kérdéivet kitolté nagybiztositék CRO-inak mindegyike nehezebb a kockazatok figyelembevételével biztositani
tdmogatdst jelzett vissza, de a teljes szektorban is 80%-ot a novekedést.

meghaladé az egyértelmien tdmogatd vélemény.

A befektetésialap-kezeldk vezetdi kiegyensulyozottan
tobb terulet tovabbi novekedését is tamogatnak egy-egy
markans kivétellel. A valaszaddk a kriptodevizakba
torténé befektetést jelentés mértékben ellenzik, féként
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3. Valtozo vilag - atalakulo kockazati kornyezet, névekvo bizonytalansag

A CRO-k szerint az elmult két évben jelentésen csokkent
az orszagkockdzat, csokkent a hitel- és partnerkockazat, és
lényeges mértékben nem valtoztak a piaci, biztositasi és
likviditasi/ALM kockazatok.

A kibertamadasok és az innovativ technolégiak
alkalmazasaban rejlé kockazatok, a kapcsolodé miikodési
kockazatok és a pénziigyi blin6zés kockazatai viszont
jelentésen novekedtek.

Altalanosan elmondhato, hogy a hagyomanyos kockazati
tipusok relativ jelentésége csokkent, ami a konjunkturanak,
az optimistabb Uzleti kornyezetnek, tovabbéa a korabbi
idészakokhoz képest fejlettebb kockézat mérési és kezelési
technoldgiak rendelkezésre allasanak tudhato be. Uj és mas
jellegl kockazatok jelentik ma a nagyobb fenyegetettséget,
€s ez a tendencia bontakozhat ki még inkabb a jovében.

A jovBbeni kockazatok alakuldsara vonatkozdan, két- és
tizéves id6tavban egyarént, az értékelésére adott valaszokbol
kiderul, hogy a CRO-k a kibertamadasok és az innovativ
technolégidkhoz kapcsolddd kockazatok novekedését

latjak a legjelentésebbnek, és végig magas marad

a kapcsolédd makodési kockazatok és a pénzugyi blinozéssel
szembeni fenyegetettség is. Ez szoros 0sszhangban

van a digitalis és tobb fejlett, innovativ technolégia
térhoditasaval, implementalasaval és az ennek nyoman
potencialisan kialakulo, sok szalon 6sszefuggé rendszerek
sérllékenységébdl fakadd kihivasok felerésodésével. Ezzel

a témakorrel foglalkozunk még részletesebben a kovetkezé
fejezetben.

Két- és tizéves id6tavban eléretekintve a CRO-k szerint
varhatdan novekednek a hagyomanyos kockazattipusok
szerinti kitettségek is, igy példaul a hitelkockédzat novekedését
varok aranya 2 évre eléretekintve 60%-ot meghaladd, 10 éves
idétavban pedig mar ez az arany kozel 70%, és a piaci
kockézatok novekedését vardk aranya is 60% feletti.

A 2008-as valsaghoz hasonld és ezekbdl a kockazattipusokbol
kiindulé mélypontokra, 6sszeomlasra a CRO-k viszont

a valaszok alapjan nem szamitanak.

A szabalyozdi kockdazat szintjére vonatkozdan a valaszaddk
magas értékeket adtak, féleg az elmult idészakra vonatkozdan.
Ebben nyilvan megmutatkozik a megfelelési feladatokra
allokalni szikséges eréforrasok mértéke is, de egyben az is
megallapithaté a vélaszokban eldre jelzett csokkend kockéazati
szintbdl, hogy a CRO-k ezen a téren javulast varnak mar

a kovetkezd évekre nézve.

A CRO-k a fentiek mellett egyre inkédbb tartanak

a megnovekedett komplexitdsbél adédo kockézatokra.
Egyrészt, az Uzleti folyamatok és az azt tdmogaté technologidk
mar annyira sok szalon kapcsolédnak egymashoz, hogy

a kiilonb6z6 kockazati események altal okozott hatasok
6sszeadddasa, azok egyiittes megjelenése eddig nem
latott mértéki kumulalt veszteségeket okozhatnak.
Masrészt, maguk a kockazatmérési és -kezelési technoldgidk
és eszkdzok megnovekedett komplexitasa is megneheziti

a tisztanlatast.

27. abra. Osszesitett - Az On véleménye szerint az elmult két évben hogyan valtozott a kockazati kornyezet
az alabbi kockazattipusok esetében? (1-5 skdla, jelentésen nét a kockéazati kitettség — jelentésen csokkent

a kockazati kitettség)
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az innovativ technoldgiak egyéb kockazatai
kibertamadas kockazata

pénziigyi biindzés kockazata
likviditasi/ALM-kockazat

miikodési kockazat

piaci kockazat
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28. abra. Osszesitett - Az On véleménye szerint a kovetkezé két évben hogyan valtozik meg a kockazati kérnyezet az
alabbi kockazattipusok esetében? (1-5 skala, jelentésen né a kockazati kitettség — jelentésen csokken a kockazati kitettség)
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o 2 @ 3 @ 4 ® 5
Magyarorszag orszagkockazata
szabalyozoi kockazat

az innovativ technologiak egyéb kockazatai
kibertamadas kockazata

pénziigyi biindzés kockazata
likviditasi/ALM-kockazat

miikodési kockazat

piaci kockazat

biztositasi kockazat

hitel- és partnerkockazat

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Tobb valaszadé szerint tovabbi Gj elemként jelent Osszefoglalva a fentieket elmondhato, hogy a hagyoméanyos
meg a CRO-k kockazati horizontjan a HR-kérdésekkel kockéazattipusok szerint a védelem fenntartdsa és tovabbi
kapcsolatos kihivasok kezelése, mint a megfelel6 erésitése mellett olyan Uj kihivdsokat tamaszt a kockazati
kompetenciakkal rendelkez6 munkavallalok bevonzasaval kornyezet varhaté alakuldsa, hogy akéar a kockéazati tertletek
és megtartasaval kapcsolatos kockazat. mukodésének és eszkozeinek alapveté megujitasa is

szUkségessé valhat.
Kdlonosen igaz ez az innovativ technolégiak alkalmazésaval
kapcsolatosan, amiben a kockazatkezelési terlletek szamara
eréforrdsokban nagyon nehéz |épést tartani az lzleti
teruletekkel.
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vezet6 kockazatkezel§, Generali Biztositd Zrt.

(g

A biztositasi szakmaban feler6sodik
a kockazati vezetd tanacsadasi
szerepe — véli Zombor Zsolt

a Generali Biztosito uj CRO-ja.

A szerepkor elismertsége sokat
javult az elmult években, de

egyes helyzetekben tovabbra is
kihivast jelent az Uzleti és kockazati
szempontok egyensulyat megtartani.
A CRO szerint az informatikai
fejlesztések és innovacios torekvések
okan novekednek a mukodési
kockazatok, a piaci folyamatok pedig
a biztositasi és befektetési kockazatok
novekedésének iranyaba hatnak.

t

Zombor Zsolt: A biztositasi szektorban Magyarorszagon
alig fordult elé cséd, nincsenek rossz példak a vezetdk
szeme el6tt, az agazat alapvetéen nyereséges. Egy ilyen
kornyezetben nehezebb elfogadtatni a kockazatkezelési
tevékenység fontosségat, felhivni a figyelmet a tarsasagot
veszélyeztetd kockazatokra. Mert a biztonsag olyan

dolog, amit pont addig nem veszunk észre, amig van.

A kockazatkezeld viszonylag ritkan tud olyan eseményt
felmutatni, amin kézzel foghatoéva vélik egy Iétezé veszély,
amit altala sikerult elkertlni. Nem mindenki érti feltétlendl
a kockazatkezel§ szerepét, ellendllas, ellenérzések
el6fordulhatnak a munkajaval kapcsolatban. Nem csak
Magyarorszagon, hanem példaul a pénzugyi intézmények
fejlettségében jéval eléttlink jaré Anglidban. Ez persze nem
kell, hogy elténtoritsa a kezdd kockazatkezel6ket. Megfeleld
hozzadllassal, egyuttmikodé és tamogatd magatartassal,
no meg persze egy kis kitartassal, szép sikereket lehet
ezen a teruleten is elérni.

Zombor Zsolt: Ezt egyaltalan nem mondanam. A szakma
talan kicsit értetlenul allt korabban az el6tt, hogy az eléirdsok
szerint a biztositoknak kotelezd lett CRO-t alkalmazni,

de ma mar értik, hogy miért fontos ez a funkcié. Vannak
olyan terlletek, ahol kifejezetten hozza tudunk jarulni

a kockazatok megfelel6 kontrolljaval a stabil, kiegyensulyozott,
a profitébilisabb miikodéshez. Azt mondanédm, hogy ebben

a szektorban a kockézati kontroll funkcié megtestesitése
mellett nagyon erésen megjelenik a kockazati vezet6 egyfajta
tandcsadasi szerepe is.

Zombor Zsolt: A kockazatkezelé munkajabdl fakaddan jol
ismeri a véllalati folyamatokat, &tlatja a biztosité mikodését,
felfigyel olyan dolgokra is, amelyek mas fokuszaltsag miatt
nem tlnnek fel az elsd védelmi vonal mUikodtetSinek. Ezekkel
az észrevételeivel, a birtokdban lévé adatok mas szempontu
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elemzésével, az altala ismert kockazatkezelési médszertan
mas célu felhaszndlasaval hasznos tanacsokat tud adni

a menedzsment szamara a hatékonyabb, profitabilisabb
mUikodés elésegitésere, az ismétléds hibak kikliszobolésére,
a folosleges koltségek és veszteségek megsziintetésére,

és a kiaknazatlan lehetésegek kihasznalasara. Mivel

a kockéazatkezeld a kockézatokat atfogdan, 6sszefliggéseikben
is vizsgalja, ezért a tanacsadoi szerep minden teruleten
megjelenhet. Leginkadbb a kiemelt stratégiai irdnyok
kialakitasa, valamint a meglévé célok megvalosuldsa mentén
érzem fontosnak.

Zombor Zsolt: Még egy korabbi munkahelyemen egy Uj
Uzletag inditdsénak otlete merdlt fel. Az Gzleti lehetéség
akkor rendkivul népszerd volt, nagyon csabitonak latszott
belevagni. Bar akkoriban még nem volt a kockazatkezelés

az ilyen kérdések eldontésébe automatikusan bevonva, mi
jeleztuk aggalyainkat. A jénak hangzo otlet ellenére egyaltalan
nem lattuk testhezallénak a témat, és a pénzlgyi szamitasok
sem igazoltak azt, hogy a varhatoé Uzleti eredmény indokolna
a jelent6s kockazatvallalast. Vegul a biztositd vezetése letett
errél az Uzletfejlesztési tervrél, ami késébb j6 dontésnek
bizonyult. Osszességében CRO-ként azt gondolom, azzal
tudunk leginkabb értéket teremteni, ha azt képviseljuk és
érvényesitjuk, hogy csak olyan kockézatokat vallaljunk, ami
megfelelé pénzigyi eredményt termel. Legyenek beérazva

a kockéazatok, és ami nem hoz elegendé profitot, azt

a kockéazatot minimalizéljuk, a kapcsolodé tevékenységet
igyekezzlnk megszuntetni.

Zombor Zsolt: A vezérigazgaténak jelentek. Ez segit

engem hogy felulrél szemlélve, a biztositdé mikodését

atlatva, de egyik terllethez sem szorosabban kapcsolédva
tudok mukaodni, figgetlen tanacsokkal segiteni, és objektiv
kockazatelemzéssel tdmogatni. Ez megadja a kell§
felhatalmazottsdgot ahhoz is, hogy a szlikséges konfliktusokat
fel tudjam vallalni.

Zombor Zsolt: Egy CRO sok tertleten konfrontalédhat az
uzleti teruletekkel, hiszen sokszor a stabilitds és a hosszu tavu
profitérdekek megbizhaté teljesllése érdekében korlatokat
kell allitania eléjuk, fel kell hivnia a figyelmet egyes tertletek
mUikodési hibaira. Példaul egy CRO a partnerkockézatok
megitélése terén konfrontalddhat a befektetési terllettel vagy
az Uzleti tertletekkel, akik az adott évi terv elérése érdekében
a szukségesnél magasabb kockéazatot is vallalndnak.

Itt ilyenkor érdekek Utkoznek, és persze a kockazatkezeld
sem helyezkedhet a szamara legkényelmesebb — ne vallaljunk
semmilyen kockazatot — allaspontra, de fel kell Iépnie az
esetleges veszélyeket rejté Uzleti igényekkel szemben.

Zombor Zsolt: Az egyik az informatikai kitettség, amin
nemcsak a kibervédelmet értem, hanem akar az tUgyfélélmény
folyamatos fenntartasat is. Az Ugyfélélmény egyre nagyobb
jelentéséggel bir, ez folyamatos fejlesztésre és innovéaciéra
készteti a penzlgyi szolgaltatokat, de az innovacié maga,
majd az Uj rendszerek Uzembe helyezése és miikodése

is U] kockazatokat hordoz magéban. Egy rosszul sikerult
adatmigréacio, egy szerencsétlen fejlesztés, a tobbnyire

régi legacy rendszerek dsszekapcsolasa az Uj funkcidkkal,
mind mUkodési kockazatot jelentenek, ledllashoz, hibas
mikodéshez vezethetnek, ez pedig rombolhatja az tgyfelek
belénk vetett bizalmat. Kockazatkezelési vezetéként inkabb
azt képviselem, hogy elészor kicsiben, elkulonitve fejlessziink
és teszteljunk, ezzel minimalizélva a kockazatokat.

Emellett a hagyomanyos biztositasi kockazat is novekvében
van a biztositok kozotti kiélezett verseny miatt. A gazdasagi
kornyezet, a varhatéan még jé par évig vellink maradé
alacsony kamatkornyezet pedig a likviditasi és
ALM-kockdazatok novekedésének iranydba mutat.
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1. Az ligyfélelmény javitasa stratégiai cél

A stratégiai innovacios célok tdmogathatdsagaban

a legnagyobb hangsulyt minden szektorban az Ugyféléimény
fejlesztése kapta, mig a legkisebb tdmogatast az U]
terlleten valé megjelenés kapta, ami egy kockazati vezetd
szempontjabdl j6l indokolhatd, hiszen a korabbi tapasztalatok
hianyaban relative ez a cél jarhat a legnagyobb kockéazattal.

Az ugyfélélmény javitasa tekintetében a bankszektor
szamara érdekes és fontos kérdés, hogy az egyre
konnyebben hozzaférheto és felveheté hitelek milyen
hatassal lesznek k6zép- és hosszu tavon az ligyfelek
kockazattudatossagara.

A KOCKE

dd/

[alkezeles?

A kockazati vezetdk szerint a kérdésre a vélasz nem
egyértelmU. Tobb vélaszadd szerint a konnyen és

szinte azonnal felveheté hitelek ronthatjak az Ugyfelek
kockazattudatossagat, viszont varhatdan tobb, Uj — akar
kedvezébb kockazatl — szegmens elérését teszik lehetévé,
azaz ennek kapcsan kulonosen fontos lesz a helyes
szegmentalas, a kockéazati kdltségek megfeleld szamitasa
és beépitése az arakba.
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29. abra. Osszesitett — On egy innovacios stratégia kialakitasakor az alabbi stratégiai célok koziil melyiket tamogatna
leginkabb, figyelembe véve a kapcsol6do kockazatokat is? (1-5 skéla, nagyon valészin(i tdmogatnédm — nagyon valészind

nem tamogatnam)

aj kvantitativ Gzletfejlesztési stratégiak
kialakitasa mesterséges intelligenciaval

uj Gzleti terileten valé megjelenés

az alapveto lizleti tevékenység
(core business) védelme

kéltséghatékonysag javitasa

a vallalati készségek
és képességek transzformacioja

tigyfélélmény fejlesztése

0% 10% 20% 30%

A biztositoi szektorban az ligyfélélmény fejlesztése
mellett fokuszba keriilt még a vallalati készség és
képességek transzformacidja is, Iényegesen nagyobb
hangsdullyal, mint a masik két szektorban.

Ez 6sszefliggésben van a mar kordbban emlitett biztositoi
kockazatkezelési prioritdsokkal, amelyek a szervezeti
kockézati kultura és a készségek fejlesztéséhez kapcsolddnak.
Erthet6 a biztositoi CRO-k prioritasainak ilyen jellegl eltérése
a banki CRO-khoz képest, hiszen lényegesen kisebb létszamu
tertleteket vezetnek, mint banki tarsaik, ezért hatasukat

a tarsasaguk kockazatvéllaldsara sokkal inkabb a teljes
szervezet és minden munkatars tevékenységén keresztul
fejthetik ki, még inkabb tdmaszkodva mindharom védelmi
vonal (Uzlet-kockazatkezelés-ellendérzés) képességeire.

40% 50% 60% 70% 80% 90%

Az intézmények méretlikkel aranyosan tdmogatjék az
alapvet6 Uzleti tevékenység védelmét, azaz a nagy méretd
intézmeények sokkal inkabb el6térbe helyezik a stratégiai célok
kialakitasakor, mint a kozepes és kis méretli intézmények.
Mindezek mellett kis intézmények esetén a legkisebb

a tamogatottsaga — sét tobb vélaszadé ellenzi azt — az Uj Uzleti
terlleten valé megjelenésnek, amely oka lehet, hogy kis
intézmények esetében a rendelkezésre &llo eréforrasok nem
teszik lehetévé tobb terlltre torténd egyuttes fokuszaltsagot,
illetve a kockéazattliré képességuk is relative kisebb.

Ba

© 2019 KPMG Tanéacsadd Kft., a magyar jog alapjan bejegyzett korlatolt felel6sségl tarsasag, és egyben a fliggetlen tagtarsasdgokbol all6 KPMG-haldzat magyar tagja, amely halézat a KPMG
International Cooperative-hez (“KPMG International”), a Svajci Allamszovetség joga alapjan bejegyzett jogi személyhez kapcsolodik. Minden jog fenntartva

V. Hogyan hat egymasra az innovacio és a kockazatkezelés?

CRO-felmérés 2019

55



KPMG

2. Valtozo trendek a fejlesztési modszerekben

Ennél a kérdésnél a CRO-k innovaciés fejlesztési stratégiakkal
kapcsolatos véleményeire voltunk kivancsiak. Alapvetéen
megallapithatd, hogy ezzel kapcsolatban nincs egységes
allaspont a kockéazati vezeték korében, a megoldasi
lehetéségek kozott nem figyelheté meg erds tendencia

sem szektor, sem méret szerint. Az interjuk alapjan az
innovacids stratégidkat leginkdbb mas tényezék befolyasoljak
(pl. rendelkezésre 4ll6 belsé eréforrasok, pénzigyi tervezés
szabaélyai, anyavallalati megkozelités), amelyek id6ben nem
allandoak, raadasul tapasztalataink alapjan az egyes szereplék
stratégiainak megujitdsa sokszor eltéré Utemben is torténik.

Az innovacios fejlesztési stratégiak kapcsan a sajat
fejlesztés és a partnerség kapta a legtobb tamogato
visszajelzést, azonban mindegyik alternativa megosztotta
- a valaszadok egy része (er6sen) tamogatja, mig masik
része ellenzi - a kérdéiv kitoltéit, amit az 6sszesitett abra
is jol tikroz. Kivételként emlithet6 meg a befektetésialap-
kezel6knél a partnerség megoldasi lehetésége, amelyet
tobb kitolté tamogat és egyetlen valaszadé sem ellenez.

Eltéré megoldasi lehetéségekben gondolkodhatnak a nagy
méretd véllalatoknal is, ahol ugyan leginkabb a sajat
fejlesztésre fektetnének hangsulyt (70%), viszont tobb mint
20% nem tdmogatja ezt az irdnyt.

A KPMG 2017-es nemzetkdzi felmérése soran

(KPMG International Global Fintech Survey, 2017)
megvizsgaltuk, hogy a pénzlgyi intézményeknél hogyan
mUikodnek egyutt, illetve hogyan hasznaljék a fintech cégeket
novekedésre vagy fejlédésre. Nemzetkozi szinten fejlesztési
stratégiaként a vezeték 81% tdmogatja a partnerekkel valé
kollaboraciot és 52% a sajat fejlesztést. Tehat globalisan

a mas cégekkel vald egytttmukodés (még) joval nagyobb
tdmogatdassal bir az innovaciés terlletek fejlédésében, mint
a hazai valaszaddk esetében, bar megjegyzendé az is, hogy
a nemzetkozi felmérésben a valaszadok banki felsévezetdk
voltak és nem elsésorban a kockazatkezelési teruletrél.

30. abra. Osszesitett — Az On az alabbi innovacios fejlesztési stratégiak koziil melyiket tamogatna leginkabb,
figyelembe véve a kapcsolodoé kockazatokat is? (1-5 skéla, leginkdbb ezt — legkevésbé ezt)

1 ® 2
vasarlas
bérlés
sajat fejlesztés

Partnerség - kollaboracio fintech/ insurtech cégekkel

0% 10% 20%

|

@ 3 ® 4 ® 5

80%

30% 40% 50% 60% 70% 90% 100%
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3. Innovacios kockazatok

31. abra. Osszesitett - Az On véleménye szerint az innovativ technolégiak alkalmazasaval a pénziigyi szolgaltatasok
piacan milyen jellegii kockazatokkal szembeni kitettség névekszik leginkabb? (1-5 skéla, kritikus mértékben né a
kockazati kitettség — nem né a kockazati kitettség)

Y

® 2 ® 3 ® 4 ® 5

a kripto valutak elterjedésével egyiitt jaroé potencialis
rendszerszinti kockazatok

a kereskedési algoritmusok, befektetési robotok altal esetlegesen
okozott nem kivant és gyors lefolyasu piaci arvaltozas

a mesterséges intelligencia alapjan miikodé déntéstamogato
rendszerek atlathatésaganak ‘black-box’ kockazata

a lerovidiil6 tranzakcids id6k és az open banking révén
novekvé pénzmosasi és fraud kockazatok

az uj technoldgiak és alkalmazasok fejlesztdivel, xxTech cégekkel
kapcsolatos miikédési, partner és outsourcing kockazatok

személyes adatok védelmével kapcsolatos kockazatok,
és kapcsolodo reputacios kockazatok

kibertamadasok kockazata

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Az innovacios technoldgiék fejlédésével és alkalmazaséval
kapcsolatban szektorokon és cégméreten ativeld egyetértés
van a piacon abban, hogy ezek milyen kockézati faktorokat
érintenek a leginkdbb. A CRO-k jellemzéen a kibertamadashoz,
a személyes adatok védelméhez és az Uj technolégiak és
alkalmazasok fejlesztéihez kapcsolodd kockazatokat emelték
ki. A kriptodevizék elterjedésével egyutt jaré kockazatokat
tartotték a legkisebb veszélyforrasnak, amely oka leginkabb
azok jelenlegi kis elterjedése lehet az érintett intézmények
Uzleti kornyezetében. Rdadasul a fellgyeletek kommunikacioi
alapjan a kozeljovében sem vérhatdé valtozas a kriptodevizak
megitélésében (l4sd Libra), igy tapasztalataink szerint a hazai
szerepl6k sem szamitanak rovid és kozéptavon azok érdemi
elterjedésére.

A Bankok a fenti harom kiemelt kockézat utan negyediknek
az open banking és egyben lerovidulé tranzakciés idék
kockdazatait soroltak, a biztositok és alapkezel6k esetében

a sorban negyedikként a mesterséges intelligencia
atlathatésaganak kockéazatai jelennek meg.

A korabbi fejezetekben targyalt kérdésekre adott valasz
- pl. HR-kockazat — tlkrében is fontos figyelemmel lenni arra,
hogy az innovativ technolégiak fejlesztése és bevezetése
soran ne csak az Uzleti/IT tertletek kompetencidit bévitse

az intézmény, hanem a kockazatkezelési funkcié is létre
tudja hozni/fenn tudja tartani a méasodik védelmi vonalas
kontrolltevékenységének hatékony biztositasat lehetévé tevd
kompetenciakat. Ehhez kapcsoléddan az egyik CRO

azt emelte ki kulcsfontossagu kérdéskent, hogy:

. l“’& ki F",’

£ g L
~Kulcskérdés, hogy a kockazati teriilet birja-e i) A ,-*ﬁﬂ-;f‘. i
kompetens eréforrasokkal tartani az Gzleti e
teriiletek altal diktalt Gtemet.”
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4. Automatizacio és adatelemzés

A CRO-k valaszai alapjan - sajat teriiletiik fejlesztésével
kapcsolatosan - az automatizacio egyértelmien
kiemelkedik, ami a valaszok 95%-a szerint els6dleges
vagy masodlagos prioritast kap.

Ez a kérdés szorosan 6sszefligg azzal is, hogy egyrészt

az egyre nagyobb teret hoditd adatalapu gazdasag egyre
tobb adat bevitelét és feldolgozast koveteli meg, masrészt

a szabalyozok egyre tobb jelentés/kozzététel elkészitéseét
frjak el®, harmadrészt ezek biztositdsahoz egyre nehezebb
elegendd szakembert talélni a jovedelmezéség fenntartasa
mellett. Az automatizaciéval az intézmények a hatékonysag és
a jovedelmezéség javitasa mellett csokkenthetik a megfeleld
szakemberek hidnyanak kockézatat és sok feladat esetében
a mukoddédési kockazatot is, amely a kockazati vezeték
véleménye szerint kulcsfontossagu.

Szektorialis szinten alapvetéen egyutt mozognak

a CRO-i vélemények, kivéve az adatbazisok kiterjesztése,
Osszekapcsolasa, Big Data és egyéb technikak

esetében, ahol a biztositdkkal és a bankokkal ellentétben

a befektetésialap-kezel6k nem tartjgdk magas prioritdsnak
ennek fejlesztését. Ennek 6 magyarazata lehet, hogy ugyan
esetlkben — az |.3 fejezet szerint is — kulcsfontossagu

az adatminéség — azonban az alapok, portféliok
menedzseléséhez szukséges komplex elemzési adatbazisok
mar most is rendelkezésre éallnak a piacon (pl. Bloomberg,
Refinitive, Thomson Reuters).

Meéret szerint mar tobb esetben lathatd szignifikans eltérés:

e A kozepes méretl intézmények mindegyike magas

prioritasként tekint az automatizacié mellett az (j

innovativ termékekhez és szolgaltatdsokhoz kapcsolddd
kockéazatelemzésre, illetve az innovativ értékesitési
csatornak és technikdk tdmogatasara, melyek fejlesztése
kitorési lehetéséget jelenthet szamukra. Ennek

eszkdz — e fejezet 1.b kérdése alapjan — esetlkben sokszor
a partnerség lehet a fintech/insurtech cégekkel, amely

a kordbban elemzett négy innovécios stratégia kozul naluk
relative a legmagasabb tdmogatottsagu volt.

e A kis méretd intézményeknél mindegyik kategdria esetében

kevesebb tamogato visszajelzés érkezett, mint a kozepes
€s nagy intézmények esetében. Ennek hatterében az
huzodhat meg, hogy az innovativ fejlesztésekhez szikséges
belsé, helyi er6forrasok korlatozottabbak, illetve a kulsé
partnerekkel vald egyuttmikodés nehezebb. Ez utdbbi

oka lehet, hogy az ilyen egyuttmukodések beinditasahoz

is elegendd belsé eréforras kell, mivel egy-egy ilyen
kooperaciénél részletesen értékelni kell az Gzleti/jogi/
megfelelési/IT kockazatokat is.
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32. abra. Nagy méretii vallalat - Az On intézményénél a kockazati teriilet és eszk6zok fejlesztésekor milyen innovativ
lehet6ségek/megoldasok kiaknazasa kapja a legnagyobb prioritast? (1 —elsédleges prioritas, 2 — masodlagos prioritas, 3 —
alacsony prioritas)

uj innovativ termékekhez és szolgaltatasokhoz
kapcsol6do kockazatelemzés

innovativ értékesitési csatornak és technikak
tamogatasa megfelel6 kockazatkezelési eszkozokkel

automatizacio a kockazatelemzés és riporting
hagyomanyos eljarasaival kapcsolatban

elemzési adatbazisok kiterjesztése adatbazisok 6sszekapcsolasa,
adatkonzorciumok, Big Data és egyéb technikak révén

hagyomanyos adatelemzési technikak kiegészitése
a mesterséges intelligencia lehetéségeivel

]
N
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|w
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33. abra. Kbzepes méretii vallalat - Az On intézményénél a kockazati teriilet és eszkozok fejlesztésekor milyen
innovativ lehetéségek/megoldasok kiaknazasa kapja a legnagyobb prioritast? (1 — els6dleges prioritds, 2 — masodlagos
prioritas, 3 —alacsony prioritas)

dj innovativ termékekhez és szolgaltatasokhoz
kapcsolodo kockazatelemzés

innovativ értékesitési csatornak és technikak
tamogatasa megfelel6 kockazatkezelési eszkozokkel

automatizacio a kockazatelemzés és riporting
hagyomanyos eljarasaival kapcsolatban

elemzési adatbazisok kiterjesztése adatbazisok 6sszekapcsolasa,
adatkonzorciumok, Big Data és egyéb technikak révén

hagyomanyos adatelemzési technikak kiegészitése
a mesterséges intelligencia lehetéségeivel

[ ]
N
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w
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34. abra. Kis méretii vallalat - Az On intézményénél a kockazati teriilet és eszkozok fejlesztésekor milyen innovativ
lehetéségek/megoldasok kiaknazasa kapja a legnagyobb prioritast? (1 — elsédleges prioritds, 2 — masodlagos prioritas, 3 —
alacsony prioritas)

uj innovativ termékekhez és szolgaltatasokhoz
kapcsol6dé kockazatelemzés

innovativ értékesitési csatornak és technikak
tamogatasa megfelel6 kockazatkezelési eszkozokkel

automatizacio a kockazatelemzés és riporting
hagyomanyos eljarasaival kapcsolatban

elemzési adatbazisok kiterjesztése adatbazisok 6sszekapcsolasa,
adatkonzorciumok, Big Data és egyéb technikak révén

hagyomanyos adatelemzési technikak kiegészitése
a mesterséges intelligencia lehetéségeivel

[ ]
N
[
w

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%
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kockazatkezelési vezérigazgato-helyettes, Erste Bank Hungary Zrt.

A valsag ota rengeteg uj kockazati
meérdszam jelent meg, melyek
tobbségében komplex definiciok
mentén osszetett tartalmat sdritenek
egyetlen mutatoszamba. Ezek
informaciotartalma attételes, ezekkel
nehéz dolgozni, kockazatot el6re
jelezni — véli Zsiga Krisztina, az Erste
Bank Hungary kockazatkezelési
vezeérigazgato-helyettese.

Zsiga Krisztina: Azt gondolom, hogy a jelenlegi, megvaltozott
gazdasagi helyzetben, amikor kozgazdasagi alapvetések
déinek meg, nagyon nehéz a makrofolyamatokbdl a valsag
jeleit beazonositani. En nem tudom, mi lesz a kdvetkezé
valsag kiindulépontja, el tudom képzelni, hogy nem egy
esemeény, hanem tobb kisebb — egyesével talan még
menedzselhetd negativ fejlemény — egylttes hatdsa lesz

a kivalté ok.

Ugyanakkor, ha most kezdenénk egy lehetséges valsagra
a felkészulést, mar régen elkéstiink. Egy hitelportfélié nem
attél lesz valsagallo, hogy hirtelen behlzzuk a kéziféket

€s gyorsan szigoritjuk a hitelezési szabalyrendszerunket.
Egy portfolié valsagéllosédga hosszu évek kovetkezetes,
felelésségteljes hitelezési politika eredménye. A hitelezésben,
kockazatkezelési szempontbdl nagyon sok pozitiv korlat
jelent meg a bankok gyakorlatdban. A valsagbol tanulva
felértékel6dott az Ugyfelek hitelképessége a fedezettel
szemben: nyilvanvaléva vélt, hogy a hitelezés csupan

attél, hogy fedezet van, mogotte nem jelent hosszu tavu
fenntarthatésagot.

Zsiga Krisztina: Egy hitelportfélid minéségének megitélésére
gyakran a nem teljesité hitelek allomanyat, a risk costot vagy
épp a fedezettségi mutatot hasznaljak. Ezek azonban multbeli
informéciét hordoznak, és nagyon keveset mondanak arra
vonatkozéan, hogy a bankok az elmult 2-3 évben milyen
kockéazatot véllaltak az U] hitelek kihelyezésekor.

Ezért is nagyon fontos, hogy ne veszitsik szem eldl

a fundamentumokat, azokat az alapfolyamatokat, operativ
elemzéseket, amelyek kilonbozé metodoldgiai valtasok
hatdsa nélkul a valos kockazati dinamikakrél adnak
informéciot. Nézzlink egy példat. Az, hogy mikor tekinttink
egy hitelt nem teljesitének, azt szabalyrendszer rogziti
(tipikusan egy bizonyos 0sszeghatar felett €s 90 napon tuli
tartozas). Ez eddig rendben: objektiven mérhetd. Amennyiben
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azonban a szabalyozo el6irja, hogy a késedelmes napok
szamat mashogy kell szamolni, akkor az idésor mar nem

lesz konzisztens. Ezért fontos, hogy legyenek olyan, allandd
mérészamaink, amelyek hosszu tavon, kiigazitasok nélkul

is 0sszehasonlithatd, torzitismentes informéciot adnak

az alapdinamikakrél mind az Uj hitelezésre, mind a teljes
portfoliéra vonatkozéan. Ezek alapjan pontosabb képet kapunk
arrél, hogy mely valtozasok — legyenek azok kulsé kornyezeti
hatasok vagy belsé hitelezési szabalymddositasok — milyen
hatast gyakorolnak a portfolié kockazati szintjére.

Zsiga Krisztina: Az adatelemzés fontossaga, az ebben rejlé
lehetéségek mar |6 ideje kdzponti téma. A kockazatkezelés
évtizedek 6ta nagyban tdmaszkodik a rating modellekre,

ezek lefejlesztéséhez, folyamatos frissitéséhez pedig
elengedhetetlen a j6 minéségu, megfeleld granularitdsu adat.

Az elmult 3-5 évben nagyon sok energiat fektettlink abba,
hogy az adatbazisainkat konszolidaljuk, ne csak szabalyozdi
elvardsoknak feleljink meg, hanem felhasznéalhatéva tegylk
minden terllet szaméra. A digitalizacié nagyon sok kényelmi
funkcioét és azonnalisdgot hozott az Ugyfelek szamara.

A bankokon is nagy a nyomas, hogy ne csak egyszerUsitsék
a folyamatokat, a termékeket, hanem elére tudjék jelezni

az Ugyféligényt és akkor taldljak meg az Ugyfelet egy-egy
ajanlattal, amikor arra sziksége van. Ehhez pedig elemzésre,
modellezésre mindenekel6tt adatbazisokra, viselkedési
adatokra van szUkség.

Zsiga Krisztina: Alapvetéen mindkét terllet fliggetlen
szervezeti egységként, kontrollfunkciét lat el. Van orszag

az Erste Csoporton belll is, ahol az IT Biztonsdg nem

a kockazatkezeléshez, hanem az IT-hez tartozik. Mindkét
felallasnak van Iétjogosultsaga, féleg akkor, amikor azt

latjuk, hogy a feladatok egyre nagyobb hanyada vélik tobb
terlleten ativeld, keresztfunkcionalis feladatta. Ezekre

az egyre osszetettebb kihivdsokra pedig csak szorosan
egylttmukodve, a , silo” hozzaallast leépitve, lehet megfeleld
valaszokat adni.

Zsiga Krisztina: Nem gondolom, hogy a kockéazatkezelési
terlletet egy az egyben le lehetne forditani egy agilis
modellre. Ehelyett az agilis modell bizonyos elemeit lehet

atlltetni a kockazatkezelésre. A legtobb bank szervezeti
felépitése hosszu ideje j6részt valtozatlan a tevékenységek
vertikdlisan tipikus funkciokra kerlinek felosztasra (Pénzugy,
Uzlet, IT, Kockazatkezelés stb.). A valtozé vildg ugyanakkor
egyre tobb olyan kihivast hoz, amit nem lehet csupan

ezen vertikumok mentén lefedni. Ehhez a kockézatkezelés
esetében az interface-ek kialakitasan van a hangsuly:

a kockazatkezelés konstruktiv partnerként részese kell
legyen az Uj Uzleti igényekrdl sz6l6 egyeztetéseknek, de
nem vonhatoék el a kockazatvallalas szempontjabdl |ényeges
dontések.

Zsiga Krisztina: Az Ugyfélkozpontu szemlélet természetes
modon hozta magaval, hogy a cégek nagyon odafigyelnek,
milyen kép, milyen vélemeény alakul ki réluk a tarsadalomban.
Ezzel egyltt nétt az Ugyfelek érdekeit védé szabalyok
szama, illetve terjedelme, amelyek megvalésitdsa 6sszetett
feladat, hibazasi lehetéségekkel. Emellett megjelenik egy Uj
tipusu reputacios kockazat is. Példaul az Ugyfelek kényelmét
célzo6 azonnali fizetés (IP) csak akkor tud megvalésulni

(azaz akkor lesz azonnali), ha nemcsak az atutalast indité
bank, hanem az azt fogadé is megfeleléen le tudja ezeket
kezelni. Az Ugyfelek szempontjabdl nézve viszont egy
sikertelen azonnali tranzakci6 esetén szamukra — érthetd
modon — teljesen mindegy is, hogy a szdmlavezetd bankjuk
vagy a fogadd bank hibazott. Onnantél az egy sikertelen
tranzakcid, amit 6k a szamlavezeté bankjukkal fognak
osszefliggésbe hozni. Hasonl6 kihivést jelent reputacios
kockézat szempontjabdl a PSD2 keretén belll az Ugyfelek
altal felhatalmazott harmadik feles szolgéltatok tevékenysége.
Ezek a szolgaltatok azzal, hogy hozzaférnek az lgyfelek
pénzugyi adataihoz, sérulékenységet hoznak a rendszerbe
és amennyiben hibaznak, azt az lgyfelek j6 eséllyel a sajat —
adott esetben vétlen — szamlavezetd bankjukkal hozzak majd
osszefliggésbe.

Talan ezért is értékelddik fel az, hogy ahol viszont aktivan
tenni tudunk, ott tovabb erésitsik az Ugyfelek bizalmat

és bekapcsolddjunk a térsadalmilag fontos témakroél széld
parbeszédekbe is. Ehhez az Ersténél egy atfogd program
kerult kialakitasra és megvalésitasra, melynek keretén belul
hangsulyt helyezlnk a felel6s foglalkoztatasra, a sokszinliség
egyenléség elve mentén. Hangsulyt kap a felel6sségteljes
Uzletvitel, ami a nyereségességet nem helyezi az tugyfelek
érdekei folé. Tarsadalmilag hatranyos helyzetben [évd
csoportokat tdmogato civil szervezeteknek nydjtunk
specidlis finanszirozasi lehetéségeket, de szdmos fontos
z6ldkezdemeényezés is helyet kap.
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