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1. BEVEZETÉS 
Az utóbbi időben egyre több olyan esemény történt, hogy az események sora egy új helyzetet, új irányzatot jelzett a szervezetek, vállalatoknak az életében. Ennek következtében egy paradigma váltásra van szükség, és a világ erre a SOX (USA), BASEL II. (bankok) és az egyes országokban egy irányba mutató intézkedésekkel reagált. Új fogalmakkal, módszerekkel kellett megismerkedni és következtetéseket levonni. 

a. Ilyenek például
· A vállalatnak, szervezetnek az irányítása (Governance),

· A kockázat menedzsment (Risk management),

· A megfelelőség menedzsment (Compliance management)
b. Ennek megfelelően új igények jelentkeztek, mint például

· Az integrált GRC

· A vállalati szintű kockázat menedzsment (ERM),

· Vállalati szintű biztonságmenedzsment (ESM),

c. Az új intézkedések arra hivatottak, hogy szolgálják

· A vállalat hírnevének, a márkának a védelmét,

· Az érdekeltek (stakeholders), a beruházók, a jog és a szabályozások alkotói, a vevők, a fogyasztók, megnövekedett igényeit,

· Az értékteremtés és így a teljesítmény növelés követelményeit,

· A vállalat, szervezet fokozott védelmét az üzletment zavarai, a működés megszakadása ellen és a válságmenedzselés lényeges javítását, 

· A munkatársak kultúrájának (biztonsági kultúrájának) emelését.  

2. A GRC ÉRTELMEZÉSE 
 
GRC mozaik szó, amely az eddig függetlenül működő Governance, Risk és Compliance tevékenységek első betűből áll.     
5.1. Alapfogalmak 
· Irányítás (Governance) a menedzsment felelősségének és a szervezet átláthatóságának a megteremtése a szervezet által használt eljárások meghatározásával, a politikák és a folyamatok állandó kezelése és követése végett. A megfelelő irányítási stratégia szerint az üzleti tevékenységeket figyelő, követő rendszert hoznak létre, hogy biztosítsák a megfelelő intézkedéseket a meghatározott politikák szerint és korrigálják a szabályok figyelembe nem vételét vagy félremagyarázását.

· Kockázat menedzsment (Risk management) egy folyamat, amelyben a szervezet meghatározza a kockázati étvágyat (risk apetite), a szervezet által elviselhető kockázatok összegét), azonosítja a lehetséges kockázatokat és az egyes kockázatok elviselhető mértékét (risk tolerance), a szervezet céljainak megfelelően. A kockázat menedzsment felhasználja a belső ellenőrzést a kockázatok vállalati szintű kezelése és csökkentése céljára.

· Megfelelőség (Compliance) a jogszabályoknak, az ipari követelményeknek és a belső szabályozásoknak való megfelelőségről gondoskodás a folyamatok, politikák és ellenőrzések rögzítésével és megfigyelésével.

· Integráció rendszerezett, összehangolt kezelése a követelményeknek, politikáknak, ellenőrzéseknek és a szabályok megsértésének, a hatékony kommunikációt szolgálva, a szabályok megsértése lehetőségének kiküszöbölése céljából.   

· Kultúra, etika az emberiség által létrehozott anyagi és szellemi értékek összege, egy civilizáció, egy ország, egy szervezet jellemző tulajdonságai, műveltségi színvonala,és viselkedés kultúrája.  
· Biztonság egy társadalom, szervezet kedvező állapota, amelynek megváltozása nem valószínű, de nem is kizárt. A szervezet küldetésének a teljesítése nemcsak a megtett intézkedésektől függ, hanem a munkatársak, egyének személyi sajátosságaitól (kultúra, etika). A nem biztonságos nem reális információk, magatartások katasztrofálisan befolyásolhatják a biztonságot. és hogy a szabályozások miként segítik a rendeltetésszerű végrehajtást. 
· A tudatosság meghatározott kérdésekben a kérdés ismerete, tekintetbe vétele, az azzal való törődés, és az annak megfelelő cselekvés.
2.2. Az alapfogalmak összefüggése  
Az OCEG (Open Compliance and Ethichs Group) az összefüggéseket [5] az 1. sz. ábrában mutatja be, egy integrált GRC esetében. Látható, hogy a G, R, és C egy körön belül helyezkedik el, az integráltságra mutatva, míg a középen elhelyezett kultúra a szervezet, a szervezeti egységek, a munkatársak kultúrája, amely alapját képezi az integrált GRC működésének. 
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2.3. Az integrált GRC szerepe 
A szervezet életében az irányítás, a kockázat menedzsment és a megfelelőség menedzsment az üzleti cél, a küldetés hatékony és eredményes megvalósítást szolgálják, amelyek mértékét a szervezeti kultúra, azon belül a szubkultúrák (pl. szervezeti egységek, szakmák kultúrája és a biztonsági kultúra) alapvetően befolyásolják. Azaz az integrált GRC létrehozása ezek összehangolt irányítását, integrálását indokolja, a küldetés megvalósítása, a működési zavarok, problémák minimálisra csökkentése érdekében. 

2.4. Az integrálás hatása a szervezetben 
A GRC integrálása szervezeti intézkedéseket is igényel. Ezek az intézkedések egyértelműen a szervezetnek az irányításától a vezetési koncepció megváltoztatását igénylik. Azaz paradigmaváltást. Ezeket a szervezeti változtatásokat, az alábbi szervezeti ábrán mutatjuk be. 

Az integrált vállalatirányítás (G), kockázatmenedzsment (R), megfelelőség (C) és vállalati kultúra elősegíti és támogatja a szervezet, vállalat teljesítményét, amelyet, mivel belső ellenőrzési funkciók, célszerű összekapcsolni a belső ellenőrzési tevékenységgel is. A belső ellenőrzési funkciókat, az Audit Bizottság irányítja és a felső vezetéshez, tartoznak közvetlenül. 
A belső ellenőrzési funkciók: 

· Kockázat menedzsment,

· Megfelelőség menedzsment,

· Szervezeti kultúra menedzsment,

· Belső ellenőrzés menedzsment és szervezet.  

Az integrálás hatására a szervezet irányítási része a következő képen alakul (2. sz. ábra):
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3. sz. ábra
Az ábrán található rövidítések: ERM (Enterprise Risk Manager),  CECO (Chief Ethics and Compliance Officer).
Amint az ábrákon látható a vállalatirányítás egyrészt a belső irányításon, másrészt az Audit Bizottságon keresztül végzi a szakterületekért felelős vezérigazgató helyettesek, másrészt a belső ellenőrzési funkciókhoz tartozó menedzserek irányítását. Ez a szervezeti konstrukció tehát, azon az elven épül fel, hogy a kockázat menedzsment, a megfelelőség menedzsment (amelyet a CECO, a Chief Ethichs and Compliance Officer végez), a kultúra menedzsmentgyakorlatilag ellenőrzési tevékenységek, hiszen a kultúra, a megfelelőség,a kockázat menedzsment meghatározott helyzetek, állapotok, tevékenységek, szabályozások és azok megvalósításának ellenőrzésén alapulnak, míg a teendőket egy-egy programban határozzák meg, amelyet szintén ellenőrizni kell.  A vezérigazgató, aki résztvevője a Közgyűlésnek is végzi a belső irányítást végző vezérigazgató helyetteseken (esetleg, vezérigazgató közvetlen igazgatókon) keresztül a vállalat irányítását. Az Audit bizottság elnöke tagja a Felügyelő Bizottságnak és az Audit Bizottság tagjai, pedig az egyes belső ellenőrzési funkciók vezetői. 
Az ábra értelemszerűen nem tartalmazza a harmadik szintet, a végrehajtási szintet, azaz az igazgatókat, osztályvezetőket, és a munkatársakat. 

A fentiekből egyértelműen az következik, hogy az integrálás, az irányítás, a megfelelőség menedzsment, a kultúra menedzsment tevékenységek folyamatos összehangolt, egy kézben lévő irányítását jelenti, azaz nem centralizációról, nem csak egy központi irányítás alá helyezésről van szó. A jól tervezett, integrált GRC utat biztosít az elvi alapon álló teljesítmény szemléletnek és a küldetésnek a teljesítéséhez szükséges menedzsment tevékenységekhez, egy kiegyensúlyozott és célirányos, folyamatos és összehangolt irányításhoz. Továbbá erősebb kapcsolatot biztosít a Board, a top menedzsment, a részvényesek és érdekeltek között, a stratégia tervezése és végrehajtása során. Végül teljesíti azt a követelményt, hogy aki ellenőriz, az nem tartozhat az ellenőrzött területhez. (A fentiekben már szó volt arról, hogy az irányítás, a kockázat menedzsment, a megfelelőség menedzsment a tényleges helyzet ellenőrzésén alapul és kiterjed a teljes vállalatra).  
3.  A VÁLLALAT, SZERVEZET KÉPESSÉGE AZ INTEGRÁLT GRC MEGVALÓSÍTÁSÁRA 
3.1.  Az elérendő célok 

Az elérendő célokat, a vállalat, szervezet küldetésének hatékony és eredményes megvalósítását a szervezet stratégiája határozza meg. Ennek kidolgozása és a döntés erről a Board, a top menedzsment feladatát képezi. Mint az előbbiekben említettük, ehhez az integrált GRC alapvető segítséget nyújthat. Az OCEG (Open Compliance and Ethics Group) kidolgozta az úgynevezett képesség modellt [1], amely részletes, tapasztalatokon alapuló eljárást, intézkedés sort határoz meg.  

3.2. A GRC képességi modell

A GRC képességi, a végrehajtásra, megvalósításra alkalmassá tétel modellje, a „Red book” (lásd [5]) a következő elemekkel, teendőkkel foglalkozik, amelyek az integrált GRC megvalósításához vezetnek.
· M (Monitor and measure) Megfigyelés és mérés
· M1 Összefüggés megfigyelés
· M2Teljesítmény megfigyelés, értékelés

· M3 Rendszeres fejlesztés

· R (Respond and resolve) Válaszadás és megoldás
· R1 Belső vizsgálat és kutatás

· R2 Harmadik fél érdeklődése és kutatása

· R3 Krízisre válasz és kutatás

· R4 Követés és fegyelem
· I  (Inform and integrate) Informálás és integrálás
· I1  Információ mgm és dokumentáció

· I2  Belső és külső kommunikáció

· I3  Technológia és infrastruktúra
· D (Detect and discern) Észlelés és felismerés
· D1 Forródrót és jelzés
· D2 Érdeklődés és Felmérés
· D3 Feltárás és ellenőrzés
· P (Prevent and promote) Megelőzés és támogatás
· P1 Vezetésszabályozás
· P2 Belső üzleti összefüggés
· P3 Megelőző folyamat ellenőrzés
· P4 Tudatosság és oktatás
· P5 Emberi tőkeösztönzés
· P6 Emberi tőke ellenőrzés
· P7 Az érdekeltek viszonya és követelményei

· P8 Megelőző technológia ellenőrzés
· P9 Megelőző fizikai ellenőrzés

· P10 Kockázat finanszírozás és biztosítás
· A (Asses and align) Értékelés fontossági sorba állítás
· A1 Kockázat azonosítás

· A2 Kockázat elemzés

· A3 Kockázat optimalizálás
· O (Organize and oversee) Szervezés és áttekintés
· O1 Eredmény és kötelezettség vállalás

· O2 Szerepek és felelősségek

· O3 Szemlélet és számonkérés
· C (Context and culture) Összefüggés és kultúra
· Külső üzleti összefüggés

· Belső üzleti összefüggés

· Kultúra
· Értékelés, célok
A GRC modell alkalmazásának várható eredményei:
· Üzleti célok elérése

· Fejlett szervezeti kultúra

· Az érdekeltek növekvő bizalma

· A szervezet felkészítése és védelme

· A vezetés vizsgálata és motivációja.

A GRC modell (4.sz. ábra):








A GRC képesség modell alkalmazásakor a 8 eleméhez rendelt egyes tevékenységekhez megadott feladatokat kell végrehajtani.   

4. AZ INTEGRÁLT GRC AUDITÁLÁSA

       4.1.A GRC program folyamatos, rendszeres ellenőrzése 

A board és a menedzsment rendszeresen kell, hogy értékelje a GRC képességi modell tervezése és megvalósítása helyzetét. Ez egy naprakész követést, a tevékenységek megfigyelését, azaz a modell munkák, folyamatos, rendszeres ellenőrzését igényli. Azonban ez az ellenőrzés nem csak a modellel kapcsolatos munkák követését jelenti, hanem lehetőséget kínál a menedzsment tevékenységének fejlesztésére is. 

  4.2. A belső ellenőrzés célja 

A cél természetesen, a GRC képesség modell hatékony alkalmazása, a szervezet stratégiájának megvalósítására. Ehhez szükséges, hogy a board és menedzsment 
· megerősítést kapjon, arról, hogy megfelelően halad a képesség modell alkalmazása. Ugyanakkor a végrehajtóknak is szükségük van tevékenységük megfelelőségének a megerősítésre,
· ehhez világos, a szervezet stratégiájának megfelelő célkitűzésekre van szükség, amelyek megvalósítását a GRC képességi modell határozza meg,
· továbbá meg kell határozni az ellenőrzés hatáskörét, hogy mire terjed ki.
A kulcs célok kidolgozásánál érdemes a következőket is figyelembe venni: 

· a képesség modell alkalmazási program megfelelő garanciát nyújt-e a szervezet stratégiai céljainak teljesítésére, 

· a program menedzsment jól dokumentált-e és megfelel-e a szervezet igényeinek,

· a program implementáció hatékony-e és a jelentési rendszer szabályozott-e és biztosítja-e a teljesítés pontos tükrözését.      

4.3. A belső ellenőrzés lépései
A belső ellenőrzés három fázisból áll:

· a lépéseknek a tervezése,

· a helyzetfeltárás,  
· az értékelés és
· a szükséges intézkedések javaslatának kidolgozása.

A tervezési fázis alatt meg kell győződni arról, hogy

· az audit cél megfelel-e a szervezet garanciális kötelezettségeinek,

· a kulcs kockázatok az audit tervnek a készítésénél figyelembe lettek-e véve,

· a tervezők jól értették-e meg a GRC képesség modellt.

A végrehajtásnak a modell egyes elemeire és azokon belül a tevékenységek maradéktalan végrehajtására kell, hogy kiterjedjenek. Az értékelésnek a képesség modell megvalósítási programjának teljesülését kell vizsgálnia, és a feltárt hiányosságok megszüntetésére javaslatokat kell tennie.
4.4.  A belső ellenőr szükséges képzettsége
A belső ellenőrnek CISA, vagy annak megfelelő regisztrált minősítéssel kell rendelkeznie (Pl. NJSZT ellenőrzési szakértő). 
5. A megvalósítás

5.1.  A kockázatok 
A megvalósításnál általánosságban, tehát szervezet, vállalat függetlenül, a következő kockázatok merülhetnek fel:

· Az integráció egyes munkatársak érdek sérelmével járhat. A sértett munkatársak nem segítik a megvalósítást megfelelően.

· Az integráció a szervezetben működési zavarokat okozhat.

· A működési zavarok komoly fenyegetést jelenthetnek a szervezet imagere nézve.

· Csökkenhet a szervezet, vállalt éves eredménye.

5.2. A Megvalósítási program  
· A megvalósításra programot, tervet kell készíteni.

· A sikeres megvalósítást, fenyegető kockázatokat a tervkészítésének a megkezdése előtt fel kell mérni, és értékelni kell.

· Képzést kell tartani, amely nem csak a megvalósításhoz szükséges, hanem lehetőséget ad, a munkatársak reakcióiból megállapítani a várható kockázatokat.

· A tervnek a fokozatos lépéseknek az elvét kell követni, és minden lépésnél tervezni kell, a működési problémák felmerülése az esetére, a háttér megoldásokat.  

Egyébként a következő Ajánlás e kérdést részletesen tárgyalni fogja.
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